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Alkulause

Oli alkuvuosi 2015, kun osallistuin ensimmaisen kerran professori Esa Saarisen
Filosofia ja Systeemiajattelu -kurssille. Alkuperdinen suunnitelmani oli ollut teh-
da diplomityoni Tietotekniikan koulutusohjelmaan, paaaineeseeni Ohjelmistotuo-
tanto- ja liiketoiminta liittyen, mutta yllattaen, ja suureksi onnekseni, tuo kurssi
kuitenkin muutti suunnitelmani. Professori Saarisen luennoissa ja seminaareissa
yhdistyvat monialainen tieteellinen perusta filosofiasta ja psykologiasta aina po-
sitiiviseen organisaatiotutkimukseen ja systeemiajatteluun. Luennot ja seminaa-
rit vahvistivat ja selkiyttivat omia ajatuksiani. Ymmarsin, ettéd meilla jokaisella on
mahdollisuus Ioytaa elamamme jokaisesta hetkesta tilaisuus tarkastella ela-
mamme suuntaa uudelleen - heittaytymalla virtaan, tarttumalla mahdollisuuksiin,
ohikiitaviin hetkiin, seka pyrkimalla aktiivisesti lisddmaan omaa kykyamme elaa
joka paiva omien arvojemme mukaisesti. Sykahdyttavimmilladn voimme kokea
kaikki elamamme tapahtumat avartavina mahdollisuuksina ajattelumme laajen-
tamisen kautta. Sanoihan jo Sokrates, etta sellainen inhimillinen elama, joka ei

tutki itse itsedan on turha.

Koska kyseesséa ei ole ensimmainen tutkintoni, mutta erityisesti, koska olen vii-
meisen runsaan kuuden vuoden aikana kohdannut eldamassani mm. vakavia
neurologisia haasteita, ymmarsin, ettéa nyt on kyseessa sellainen hetki ja ainut-
laatuinen mahdollisuus, johon minun on tartuttava. Kriisien hyva puoli on, ettéd ne
usein ravistelevat meidat hereille - ja miettimaéan, mita todella haluamme elamal-
tamme. Sen lisaksi, etta onnekseni aivomme ovat plastiset, Saarisen rohkaiseva
ajatus paremman ajattelun synnyttdmasta paremmasta elamasta ja siita, etta sy-
damella ndkee tarkimmin siihen mik& on olennaista, ovat olleet erittiin inspiroi-
via. Saarisen sokraattinen opetusote tukee yleisesti hyvaksyttya, tieteellisesti

perusteltua kasitysta, jonka mukaan juuri reflektiivisyys, vapaa ajattelu ja meta-



kognitio (ajattelun ajattelu) ovat ratkaisevan tarkeitd oppimisen ja toimimisen

kehittamisen tyovalineita - myds kaikkialla tydelamassa.

Filosofiasta ja systeemiajattelusta inspiroituneena osallistuin kurssille yhteensa
kolme kertaa. Syksylla 2016 sain lisdksi mahdollisuuden osallistua Luovan on-
gelmanratkaisun (LOR) -seminaariin. LOR-seminaarin tavoitteena oli laajentaa
ja moniulotteistaa osallistujien ajattelua seka nostaa osallistujien systeeminen
hahmotuskyky uudelle tasolle. Seminaari tahtasi osallistujien systeemialykkaan
ymmarrys- ja toimintakyvyn lisaamiseen. Osallistuin myds Pafos Tulenkantajat
2017 -seminaariin, jonka kautta paasin entisestaan syventdmaan naitd teemoja

omassa ajattelussani.

Koska ihmisilla on tarve elaa merkityksellista elamaa ja olla yhteydessa toisiin
ihmisiin, haluaisin elaméassani toteuttaa Mahatma Gandhin ajatuksesta “If we
could change ourselves, the tendencies in the world would also change. As a
man changes his own nature, so does the attitude of the world change towards
him” (Morton, 2011) lyhentden muokattua ohjetta eli olla itse se muutos, jota et-
sin. Aivan liilan useinhan arkinen suoritemaailmamme katkee inhimillisesti olen-
naisen ja kaventaa nakokulmiamme. Tata arjen kaventavuutta ja ns. uomaela-
maa haluaisin jatkossa pyrkia ainakin omalta osaltani poistamaan - niin omassa
arjessani kuin myos tydymparistdossani. Silla onhan se, miten suhtaudumme toi-

siin myos tapa, jolla johdamme itsedmme.

Jokaisella ihmisella on lahjoja, ja nama lahjat on tarkoitettu kayttoon. Tarvitsem-
me tosin joskus jonkun ravistelemaan meita, ettd ndemme omat vahvuutemme
ja mahdollisuutemme elaméassdmme. Elaman filosofi Saarinen on ollut itselleni
tallainen lempea ravistelija, jonka oman esimerkin mukainen mydnteinen suh-
tautuminen ihmisiin ja asioihin kantaa todistetusti hedelmaa. Hellan dynaamisis-
ta kohtaamisista, joiden ytimessé on jokaisen ihmisen ainutkertaisuus, arvo ja
loukkaamattomuus, voi syntya jotain suurta. Olenkin erittain kiitollinen, etta Esa
Saarinen lupautui tdméan diplomityoni valvojaksi ja ohjaajaksi. Hanen inspiraa-

tionsa ja kannustava tukensa ovat olleet minulle suuremmasta merkityksesta



kuin hén itse ehka aavistaakaan. Toinen minua erityisesti taman matkani loppu-
suoralla suuresti tukenut ja myds omalla valoisalla persoonallaan inspiroinut
henkil6 on ollut TKT, FM Pia Lappalainen, jolle haluan myos valittaa sydamelliset
kiitokseni. LA&mmin kiitokseni my6s tydni toiseksi ohjaajaksi lupautuneelle tieto-
kirjailija, nostemestari Heikki Peltolalle, jonka rakentavat ohjeet ja nostavat

kommentit ovat olleet minulle suureksi iloksi ja avuksi Kirjoitustydssani.

Ehk& olen uuden polkuni alussa vasta, mutta haluan jo tédssa vaiheessa kiittéaa
my0s tybnantajaani ja tyoyhteisdani, jonka jasenet kiireidensd keskella soivat
minulle kallisarvoista aikaansa ja jakoivat haastatteluissa omia tuntojaan tyoyh-
teis6dmme liittyvissa hyvinvointiasioissa. Aivan erityisesti kiitan systeemialykas-
ta esimiestani Mikko Heiskasta kaikesta tuesta ja kannustuksesta taman useam-

pivuotisen prosessini aikana.

Kiitokset myods rakkaille ystavilleni - erityisesti Tiinalle, Annelle, Mimmalle ja
Noralle. llman teidan kanssanne kaytyja sparrauskeskusteluja ja varauksetonta
tukeanne en olisi nyt tdssa. Viimeisend, vaan ei todellakaan vahaisimpana, suuri
kiitokseni omalle pienelle perheelleni, jonka tukea ja rakkautta ilman en olisi

ylipaataan selvinnyt. Kiitos Juha, Helmi ja Toivo!

"Olkaamme kiitollisia ihmisille,
jotka tekevat meidat onnellisiksi;
he ovat puutarhureita,

jotka saavat sielumme kukkimaan."

-Marcel Proust-

(Les plaisirs et les jours, 1896)


https://fi.wikipedia.org/wiki/1896
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1. Johdanto

Suurimmalle osalle ihmisista tyd on oleellinen osa elamaa ja siitda muodostuu
keskeinen hyvinvoinnin kokemisen lahde. Tyo rytmittaa ja ryhdittdd elamaamme.
Se tuo mukanaan sosiaalisia suhteita ja antaa mielekasta tekemista seka tuo
toimeentulon. Jos kuvittelemme millainen ty6paikka voisi olla ihanteellinen, aina-
kin itselleni se voisi olla sellainen yhteisd, jossa ihmiset ovat innostuneita, keskit-
tyvat olennaiseen, kunnioittavat toisiaan sek& kannustavat toisiaan parhaisiin
suorituksiin. Tulosta tehdaéan ja sitd tehdaan mielekkyyden vauhdittamana hyvil-
l& mielin. Toiminnalla on kaikille selkea tarkoitus ja tulevaisuus nayttaa valoisal-
ta. Itsensa lisaksi tyoyhteistn jasenet saavat toisensakin antamaan parastaan.
Tallaisella tyopaikalla ihmiset ovat myonteisia tullessaan t6ihin ja voivat ylipaa-

td&n muutenkin hyvin. (I have a dream.)

Kuvaus vaikuttaa kuitenkin enemmankin unelmalta, silla tallainen tytpaikka tai-
taa edelleen olla melko harvinainen. Taman tutkimuksen tavoitteena on selvit-
taa, onko systeemiajattelun keinoin ja systeemialyn kahdeksan faktorin viiteke-
hyksen avulla mahdollista kuvata valitun kohderyhman, erdan valtionhallinnon
turvallisuuskriittisen organisaation yhden osaston, tyOontekijoiden subjektiivisia
kokemuksia tydhyvinvointiinsa vaikuttavista tekijoista. Lahestyn aihetta myds
positiivisen psykologian, empatian, myétatuntoisuuden ja hyvan elaman kasit-

teiden kautta.

Systeemiajattelu on aikoinaan syntynyt vastauksena kokonaisvaltaisen ajatte-
lun tarpeelle. Systeemiajattelu auttaa ndkemaan ongelmien perimmaiset syyt, ja
rohkaisee etsimaan yhteyksia asioiden valilla. Systeemiajattelun avulla yritetdan
ymmartaa jonkin todellisen maailman osaa rakentamalla vuorovaikutusmalleja
niista asioista, jotka vaikuttavat tutkittavaan asiaan. llmididen vaikutussuhteet
ovat monimutkaisia ja lahes aina kaksisuuntaisia. Systeemiajattelu on menetel-
ma monimutkaisuuden ja moniaineksisuuden hallintaan. (Senge, 1990) Toisin
sanoen systeemiajattelu on ajattelutapa, jossa katsotaan kokonaiskuvaa yksit-
taisten palasten sijaan; pyritddn "nakemaan metsa puilta”.
4



Professorit Raimo P. Hamalainen ja Esa Saarinen esittelivat systeemialyn
kasitteen ensimmaisen kerran 2002 (Saarinen & Hamalainen, 2004; Haméalainen
& Saarinen, 2004b). Systeemialylla tarkoitetaan alykasta toimintaa, joka hah-
mottaa vuorovaikutuksellisia takaisinkytkentdja siséltavid kokonaisuuksia. Sys-
teemidly nojautuu systeemiajattelun kasitykseen systeemin rakenteesta, siind
vallitsevista vuorovaikutussuhteista seka muutoksen mahdollisuudesta ja syn-
nyttdmisesta. Erona on kasitteiden suhde kaytannollisyyteen ja toiminnallisuu-
teen. Systeemiajattelu tyytyy kuvaamaan ilmidita ja muutoksia, kun taas systee-
miély korostaa toiminnan soveltamista meneillaan oleviin tilanteisiin. (Saarinen &
Hamalainen, 2004; Hamaldinen & Saarinen, 2005) Arkipuheessa jotkut ihmiset
sekoittavat systeemidlyn toiseen tydelamassa pitkdan tutkittuun kasitteeseen,
tunnealyyn. Tunnedly keskittyy lahinn& ihmisen kykyyn tunnistaa tunteita ja hy6-
dyntaa tata toiminnassaan ja vuorovaikutussuhteissaan; tosin viimeaikaiset tun-
nealytutkimukset sisallyttavat tunnealyyn myaos interpersoonallisen kyvykkyyden.
(Bar-On, 2005) Toisin kuin systeemialy, tunneély ei kuitenkaan huomioi laa-
jempaa kokonaisuutta, jossa ihmiset toimivat. Tiivistaen systeemialy on toisaalta
elamanfilosofiaa, toisaalta tilannetajua ja ns. tervettd maalaisjarkea. Systeemialy
on alykkaan toiminnan perusmuoto ja askel ulos itsekeskeisyydesta — tahtaysta
siihen, mitd yhdessd voidaan saada aikaan. (Saarinen & Hamalainen, 2004,
Hamalainen & Saarinen, 2004b; Hamalainen & Saarinen, 2005) Arjen systeemi-
alykasta toimintaa voidaan mielestani hyvin kuvata inhimillisilla ominaisuuksilla,
kuten hyvaksyvyys, tuomitsemattomuus, kannustavuus, asioista ja ihmisista kiin-

nostuneisuus, kuuntelevaisuus, ystavallisyys, huumorintajuisuus ja kiitollisuus.

Positiivinen psykologia on tiede, jonka pddmaardnd on ymmartaa, tutkia ja
l6ytaa niitd tekijoita, jotka saavat yksilot ja yhteistt kukoistamaan. (mm. Gable &
Haidt, 2005; Seligman & Csikszentmihalyi, 2000; Uusitalo-Malmivaara, 2015)
Kasitteend positiivinen psykologia voi synnyttdd monia mielikuvia, esimerkiksi
pakotetusta positiivisuudesta, mutta nimen ei pida antaa johtaa harhaan. Positii-
visen psykologian tarkoituksena on ollut parantaa ihmisten ja yhteisdjen toimin-

taa, psykologista hyvinvointia seka fyysista terveytta. (Fredrickson 2003; Gable
5



& Haidt, 2005) Positiivisuus maarittyy positiivisessa psykologiassa ennen kaik-
kea hyvinvoinnin kautta, ei ainoastaan positiivisten tunteiden. Positiivisessa psy-
kologiassa tehd&&n kuitenkin selkeitd eroja my0s negatiivisten ja positiivisten

tunteiden valille.

Mm. Helsingin yliopiston Kognitiivisen aivotutkimuksen yksikon tutkija Katri Saa-
rikivi (2016; 2017a; 2017b) on arvellut empatian olevan luovuuden ohella tule-
vaisuuden tydeldméan tarkeimpia taitoja, kun keinoalyn ja robotiikan kehittyesséa
lahes kaikki suorittava tyd on automatisoitavissa. Lahes kaikilla ihmisilla on jo
syntyessaan jonkinlaiset empatiataidot, jotka kehittyvat vuorovaikutuksessa tois-
ten kanssa lapi elaman. Lisdksi empatian taitojaan voi harjoittaa, silla onhan em-
patia ajattelun taito muiden joukossa. Empatia voidaan nahda kokoelmana kyky-
j&, joiden avulla ymmarretaan toisten ihmisten ajatuksia ja tunteita seka tehdaan
myotatuntoisia tekoja. Empatia on kaiken yhteistyon perusta ja silla voidaan saa-
vuttaa sujuvaa ongelmanratkaisua. Arkiajattelussa empatia liitetddn usein ihmi-
sen tunnetason herkkyyteen ja hanen kykyynsa ja halukkuuteensa kuunnella
toisten ihmisten ongelmia. Kaikkea tatd empatia onkin, mutta se on myds paljon
muuta: se on avain siihen, etta ylipaataan kykenemme ymmartamaan toisia ih-
misia ja toimimaan mielekkaasti yhteistyossé; se on keskeinen intersubjektiivi-

suuden mekanismi.

Empatiassa ei kuitenkaan ole kyseessa vain perinteisiin pehmeampiin tydympa-
ristdihin sovellettava ominaisuus, vaan myos jo aikoinaan japanilaisessa, kurin-
alaisessa samuraisoturi-perinteessa empatiaa lahella oleva kasite myoétatunto
nahtiin hyveend, joka liitettiin ystavallisyyteen, hyvantahtoisuuteen ja jalouteen.
Sen tarkoituksena oli ylimielisyyden valttaminen kaikissa ajatuksissa ja toimissa.
Rakkaus muita kohtaan, myoétatunto ja sdali nahtiin ihmissielun korkeimpina
ominaisuuksina. (Reenpé&a, 1998) Samurain elamd& ohjasivat moninaiset
eettiset sdannot ja velvollisuuskoodit, jotka tunnettin nimella bushido. Siina
soturin tien harjoittamiseen liitettiin eettisia- ja kunniakasityksia. Bushido oli tie,

jota samuraiden oli noudatettava jokapaivaisessa elamassaan, mita heilta odo-
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tettiin ja mihin heidat koulutettiin. (Levy, 2006; Reenpaa, 1998) Samuraille my6-
tatunto tarkoitti kaikkien ystavallistd kohtelemista, heikompien auttamista ja hy-
vantahoisuutta. Hyvantahtoisuutta ja hyvid tapoja opetettiin kaikille soturiluok-
kaan kuuluville. (Levy, 2006; Reenp&é, 1998) Asia on ajankohtainen sotureille
(a ihmisille yleensd) edelleen, silla myds yhdysvaltalainen neljan tahden
kenraali ja Yhdysvaltain erikoisjoukkojen entinen komentaja Stanley McChrystal
on teoksessaan Team of Teams (2015) nostanut johtajan todennakdisesti kaik-

kein tarkeimmaksi ominaisuudeksi juuri empatian.

Tunteet vaikuttavat siihen, mita havaitsemme, minkalaisia johtopaatoksia teem-
me ja mitd riskeja otamme. Ne vaikuttavat myos sisaiseen vuorovaikutukseen
tyoyhteisbssé. Myonteiset tunteet rentouttavat ja vapauttavat ajattelua. Puhu-
mattakaan siita, etta kaikilla on toissa silloin mukavampaa. Viimeaikaisissa tyo-
elaman huipputiimeja koskevissa tutkimuksissa onkin huomattu, ettei huipputii-
mien huippuuden edellytys olekaan kiinni tiimin jasenten alykkyysosamaarasta
(Woolley et al., 2010) tai yksilollisesta osaamisesta (ElBardissi et al., 2013),
vaan psykologisesta turvasta (Edmondson 1999; Rozovsky et al., 2015), tunne-
alykkyydesta (Woolley et al., 2010) seka tiimin kyvysta toimia jouhevasti yhdes-
sa. (ElBardissi et al., 2013) Toisin sanoen kadehdittavan tehokasta ja hyvaa tu-

losta tekevien tiimien toiminta perustuukin varsin pehmeille asioille.

Jo Kreikan filosofit, kuten Aristoteles, ovat pohtineet mita tarkoittaa elaa hyvaa
elamaa. (Aristoteles, 2005) Pohdinta on hyvin ajankohtaista edelleenkin. Aristo-
teleen kreikankielinen kasite eudaimonia viittaa kokonaisvaltaiseen onnellisuu-
teen ja sellaiseen aktiiviseen toimintaan, joka tuottaa onnea - ei vain itselle vaan
myds muille. Eudaimoninen onnellisuus syntyy yhteydesta toisiin, omien vah-
vuuksien toteuttamisesta ja tarkoituksen tunteesta, joka ulottuu oman itsen ulko-
puolelle. (Aristoteles, 2005) Tutkimusten mukaan naihin asioihin keskittyvét ih-
miset tuntevat itsensé& muita onnellisemmiksi. (Martela, 2002) Onnellisuuden ta-
voittelun sijasta meidan kannattaisikin ehka siis syventyd siihen, mita annetta-

vaa meilla on muille. Olemmeko tietoisia omista vahvuuksistamme, taidoistam-
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me, intohimoistamme ja arvoistamme? Tieddmmekd, miten voimme toteuttaa

itseamme?

Tutkimassani organisaatiossa ty0hyvinvointia ei ole aiemmin lahestytty systee-
miajattelun ja systeemidlyn nakokulmasta. Sen sijaan systeemiajattelua ja sys-
teemidlya on tutkittu useissa muissa konteksteissa, kuten johtamisessa (Hama-
lainen ja Saarinen, 2007), insindorifilosofiassa (Saarinen et al., 2008), hoivaty6s-
sa (Martela, 2012) sekd myyntityossa ja asiakaskohtaamisissa (Jokinen, 2015).
Naissa aiemmissa tutkimuksissa systeemiajattelu- ja systeemiélyndkdkulma on
todettu hyodylliseksi ja toimivaksi. Mielenkiintoisen lisanséa alan tutkimukseen on
tuomassa myos Henriika Maikun Aalto-yliopistolle valmisteilla oleva monitietei-
nen vaitdstutkimus hevosavusteisten johtajuus- ja yritysvalmennusten vaikutta-

vuudesta soveltaen mm. systeemialyn&kdkulmaa ja positiivista psykologiaa.



2. Tutkimusasetelma

2.1 Tutkimuksen tausta ja tavoite

Tutkittavalla osastolla on vuosittain toteutettu koko organisaation kattava ty6il-
mapiirikysely, jonka tulokset on esitelty osaston henkilostolle vahintdan yhdessa,
loppuvuodesta jarjestettavassa purkutilaisuudessa. Kyselyjen tavoitteena on ol-
lut 16ytad tydyhteisdn toimintaan ja tydilmapiiriin liittyvat vahvuudet ja maarittaa
yhdessa toteuttamiskelpoisia kehittamisehdotuksia. Tulostenpurkutilaisuudet
ovat olleet osa tydyhteison yleisia kehittdmistoimenpiteitd, joten samassa yhtey-
dessa on ollut mahdollista ty6ilmapiirin lisaksi kasitella mm. tdiden jarjestelyyn ja
toiminnan laadun parantamiseen liittyvia ty6ilmapiiriin vaikuttavia asioita seka
mahdollisesti muita tydyhteistn yhteisia asioita. Tilaisuuksissa on myds laadittu
tydyhteison kehittamissuunnitelmia, joiden tavoitteena on ollut saada koko hen-
kilostd sitoutumaan tydyhteison kehittamiseen. Osastolla kaydyissé keskuste-
luissa on kuitenkin useasti tuotu julki, etta tyoilmapiirikyselyn kysymyslomake on
vuodesta toiseen koettu monitulkintaiseksi, ja vaikka lomaketta onkin vuosien
mittaan kehitetty ja muuteltu. Kyselyn informaatioarvoa ja hydtyd on monen
vastaajan nakokulmasta pidetty jopa kyseenalaisena. Sahkoéinen lomake ehka
viela velvollisuudentunnosta taytetdan, mutta osa vastaajista ei endd usko
kyselyilla saavutettaviin hyotyihin. My6s osaston johto on todennut, ettd vuo-
sittain tehtavat tydilmapiirikyselyt eivat tarjoa heille riittavan konkreettista kuvaa
osaston tyoilmapiirin todellisesta tilasta, jolloin ty6ilmapiiriasioihin vaikuttaminen
on jadnyt enemmankin arvailujen varaan kuin perustunut todelliseen tilanne-

kuvaan.

Tutkittavan osaston johto on siis selkeasti tiedostanut organisaation perinteiseen

tyGilmapiirikyselyyn liittyvéat haasteet ja toivoo taman tutkimuksen avulla saa-

vansa syvallisemmin tutkittua tietoa osaston tyGilmapiirin tasosta ja siitd, miten

osastosta saataisiin (viitaten johdannossa kuvattuun omaan unelmaani) hiottua

entista kirkkaampi timantti, tiimien tiimi, jossa ihmiset ovat innostuneita, keskit-

tyvat olennaiseen, kunnioittavat toisiaan sekd kannustavat toisiaan parhaisiin
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suorituksiin. Osaston, jossa tulosta tehdaan ja sita tehdaan mielekkyyden vauh-
dittamana hyvilla mielin. Osaston, jossa toiminnalla on kaikille selkea tarkoitus ja
tulevaisuus nayttda valoisalta, seka osaston, jossa tydyhteisbn jasenet saavat
itsensa liséksi toisensakin antamaan parastaan. Silla tallaisella tyopaikalla ihmi-
set ovat myodnteisia tullessaan toihin ja voivat ylipaataan muutenkin hyvin. (Yes,

WE have a dream!)

Systeemidlylla on aiemmissa muissa tutkimuksissa havaittu olevan hedelmalli-
sesti valaisevia vaikutuksia useissa eri konteksteissa, kuten johtamisessa ja
myyntitydssa. Taman tutkimuksen tavoitteena on ollut arvioida, olisiko systeemi-
ajattelusta ja systeemialyn viitekehyksesta hyotya myds selvitettdessa julkishal-
linnon turvallisuuskriittisen organisaation tyéhyvinvoinnin tilaa. Tutkittavassa jul-
kishallinnon organisaatiossa on ollut viime vuosina kaynnissé valtakunnan tasol-
la hyvin mittava, useampivuotinen muutoshanke, joka on koskettanut merkitta-
vasti erityisesti tutkittavan osaston toimialaa. Tutkittavan osaston johto, joka
edustaa myds toimialan valtakunnallista johtoa, halusi tdmén tutkimuksen tee-
mahaastattelujen yhteydessa selvitettavan myoés, onko muutoksilla ollut vaiku-
tuksia (ja jos, minkalaisia) osaston henkiloston kokemaan tyéhyvinvointiin ja ty6-

motivaatioon.
2.2 Tutkimuskysymykset

Talla tutkimuksella selvitetddn systeemialyn merkitysta ensimmaista kertaa ta-
mantyyppisessa hierarkkisessa, turvallisuuskriittisessa julkishallinnon asiantunti-
jaorganisaatiossa. Tutkittavan organisaation voinee nahda jopa osin sisaisesti
ristiriitaisena; yhtaalta sita luonnehtii hierarkiaan nojautuva yhtenaiskulttuurin pe-
rinne ja toisaalta sitd myds kuvaa joustava vastaaminen yhteiskunnan muutos-
paineisiin ja niiden perusteella tehtyihin muutoksiin mukautuminen. Mainittu jul-
kishallinnon organisaatio toteaa virallisilla internet-sivuillaan olevansa liséksi si-
toutunut edistimaan miesten ja naisten valista tasa-arvoa ja yhdenvertaisuutta.

Oikeudenmukaisuus ja yhteistyd ovat myos organisaatiolle tarkeitéa arvoja.
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Tutkimuksen keskeiset kysymykset ovat:
1. Millaisena tutkittavan organisaation henkilostd nakee oman ty6hyvinvoin-
tinsa systeemialyn viitekehyksen kautta tarkasteltuna?
2. Onko useampivuotisella muutoshankkeella ollut vaikutuksia osastolaisten

tyohyvinvointiin?

Tyohyvinvoinnilla tarkoitetaan tasséa tutkimuksessa kansainvalisen tutkimusryh-
man (ja Tyoterveyslaitoksen) maaritelman mukaisesti "turvallista, terveellista ja
tuottavaa tyota, jota ammattitaitoiset tyontekijat ja tydyhteisot tekevat hyvin joh-
detussa organisaatiossa. Tyontekijat ja tydyhteistt kokevat tyonsa mielekkaéaksi
ja palkitsevaksi, ja heidan mielestddn tyd tukee heidan eldménhallintaansa”.
(Anttonen & Réasanen, 2009) Liséksi Tyoturvallisuuskeskuksen maaritelman mu-
kaisesti tyohyvinvoinnin perusteet muodostuvat turvallisesta tydympaéaristosta,
toimivasta tydyhteisosta ja kannustavasta johtamisesta. Ty6hyvinvointiin vaikut-
tavat myos ammattitaito, tydyhteison tuki, tydon organisointi ja tydssa tapahtuviin
muutoksiin sopeutuminen. (Ty0turvallisuuskeskus 2016) Tyohyvinvoinnilla voi-
daan katsoa olevan yksilokohtaisten merkitysten liséaksi myos laajoja taloudelli-
sia vaikutuksia yhteiskunnassa ja yrityksissd, mm. ennenaikaisen elakditymisen,

sairauspoissaolojen ja huonon tyémotivaation kautta.
2.3 Tutkimusote

Kyseessa on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus, joka perustuu fenomenolo-
gis-hermeneuttiseen ajatteluun ja relativistiseen tiedon objektiiviseen saatavuu-
teen, ts. on olemassa useita totuuksia; eri yksil6illa on omat kokemuksensa ja
totuutensa. Tamantyyppista tutkimusta tehdessa tutkija joutuu tekemaan valinto-
ja, jotka voivat aiheuttaa rajoituksia tuloksia arvioitaessa tai kaytettdessa. Laa-
dullisessa tutkimuksessa pyritddn ennen muuta ymmartamaan tutkittavaa ilmio-
ta. Talla tarkoitetaan ilmion merkityksen tai tarkoituksen selvittamista seka koko-

naisvaltaisen ja syvemman kasityksen saamista ilmiésta. Laadullisen tutkimuk-
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sen pyrkimyksena on vastata kysymykseen: miksi joku ilmi6é tapahtuu tai mita
siitd voimme paatella ja miksi (merkityksen rakentaminen). (Koskinen et al.,
2005) Laadullinen tutkimus antaa uuden tavan ymmartaa ilmiéta, mika edellyttéa
tutkimukselta syvyytta monimutkaisen tutkimusasetelman sijaan. (Koskinen et
al., 2005)

Ihmista tutkivissa tieteissa kaytetaan yleensa laadullisia menetelmia, koska tut-
kittavat merkitykset ja merkityksiin kietoutuneisuus ilmenevat laatuina, joita ihmi-
silla, ihmisten toimilla ja kulttuurin ilmi6illa on. Na&ita laatuja ei voi muuttaa maa-
rallisiksi ilman, ettd niihin sovelletaan idealisointia ja rationalisointia, jolloin niiden
siséltd kadotetaan. (Varto, 2005) Laadullista tutkimusta koskevat vaatimukset
lahtevatkin ihmisen erityislaadusta sekd sen huomioon ottamisesta, etta seka
tutkija etta tutkittava ovat kietoutuneet samaan, tai samankaltaiseen, merkitysten
kokonaisuuteen. Tata kietoutuneisuutta ei voi milladn tavalla erottaa ihmisena
olemisesta, ihmisen toimista tai tavasta ymmartaa, joten se tulee esille tutkimuk-
sen kaikilla tasoilla ja kaikissa vaiheissa: se kuuluu myds tutkimusongelman va-

lintaan, tutkimuksen rajaamiseen, itse tutkimusty6hon ja tulosten tulkitsemiseen.

Fenomenologis-hermeneuttisessa lahestymistavassa tutkimuksen tekemisen
kannalta tarkeita kasitteitd ovat kokemus, merkitys ja yhteiséllisyys. Fenomeno-
logisen tutkimuksen kohteena ovat inhimillisen kokemuksen merkitykset. Tutki-
mus perustuu olettamukseen, ettéa ihmisten toiminta on suurelta osin tietoisesti
ja tarkoituksenmukaisesti suuntautunutta ja suhde todellisuuteen merkityksilla
ladattua. Naméa merkitykset ovat intersubjektiivisia eli subjekteja yhdistavia. Tie-
toisuuden lapikotaista intersubjektiivisuutta havainnollistaa se, ettd emme kos-
kaan taysin yllaty, kun huomaamme toisten havaitsevan samat asiat kuin me —
olemme pikemminkin yllattyneitéd painvastaisessa tapauksessa. (Vékeva, 1999;
Niiniluoto, 2002) Hermeneuttinen ulottuvuus puolestaan tuo mukanaan ymmar-
ryksen ja tulkinnan fenomenologiseen tutkimukseen. Taman ulottuvuuden myé6ta
fenomenologis-hermeneuttista tutkimusta voi kutsua myos tulkinnalliseksi tutki-

mukseksi. Ymmarrys on tulkintaa, jonka pohjalla on jo aiemmin ymmarretty eli
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esiymmarrys. Itseani on kiinnostanut myds, kuinka haastateltavat rakentavat

merkityksellisyytta ja identiteetteja tyonsa parissa.

Yleisesti voitaneen todeta, ettd fenomenologista perinnettd maarittaa kiinnostus
elettyyn todellisuuteen, inhimilliseen elamismaailmaan ja sen rakenteisiin. Feno-
menologisen tutkimuksen paamaarana ei ole osoittaa oikeaksi erityistieteiden tu-
loksia tai perustella tiettya jarjestelméaa, vaan sen ydin on tietynlaisessa kysymi-
sen ja kyseenalaistamisen tavassa. (Miettinen, Pulkkinen & Taipale, 2010) Tie-
teen termipankin (s.a.) mukaan fenomenologia on ndkemys, jonka mukaan ob-
jektit ovat vain havaitsemisen pysyvia mahdollisuuksia, ja puhe fysikaalisista ob-
jekteista pyritaan kdantamaan puheeksi mahdollisista kokemuksista. Fenomena-
listinen merkitysteoria puolestaan on nakemys, jonka mukaan mielekkaat vait-
teet tulee voida palauttaa valitontd kokemusta kuvaavien perusvaittamien yhdis-
telmiksi. Hermeneuttinen prosessi tai hermeneuttinen kehéa on siis luonteeltaan
dialogi tekstin ja tulkitsijan valilla. Tyon loputtomuutta korostaa myos se, etté tul-
kinta perustuu aina tulkitsijan omaan elamankaytantoon ja aikakauden ajattelu-
tapoihin, joten uusien sukupolvien on aina aloitettava prosessi uudestaan. (Va-
keva, 1999; Niiniluoto, 2002)

Tavoittaakseen sen, millainen ihminen on ainutkertaisuudessaan, tutkimuksen
on tartuttava juuri yksilon kokemukseen. Tutkimuksen pyrkimyksenad onkin ta-
voittaa tutkimuskohde sellaisena kuin se itsessaan on, tai kuinka se ilmenee
maailmassa. Koska tutkimuksen viitekehys ja ongelmat nousevat tutkijan ela-
mantilanteista, ne ja tutkijan subjektiivisuus tulevat osaksi tutkimusta. Fenome-
nologis-hermeneuttisessa tutkimuksessa kaikkia kokemuksia pidetaan oikeutet-
tuina tutkimuskohteina ja tutkittavien subjektien kuvaamien kokemusten luotetta-
vuutta ei epdilla. Fenomenologisen tutkimuksen luotettavuus onkin tutkijan ja tut-
kittavien kokemusten tai tutkimusaineiston valisen dialogin laadussa. Erityisesti
tutkijan sensitiivisyys ja eettisyys tutkittavia subjekteja ja muodostunutta aineis-
toa kohtaan korostuu. Tulkinta on laadullisen tutkimuksen paamenetelma ja

erityisesti tutkittaessa yksittaisten ihmisten kokemusmaailmaa tulkinta on se me-
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netelmd, joka parhaiten tunnistaa tutkimuskohteen laadun. Testien tulokset,
haastattelut ja jopa mittausten annit voivat talldin toimia tulkittavana perusaineis-
tona. (Varto, 2005) Tulkinta ei siis valttamaétta ole tutkimuksen tavoite, vaan sen
vaistamaton seuraus. (Rouhiainen, 2010)

Tutkimuksessani on kolme tasoa, joista ensimmainen on empiria eli todellisuu-
den varmennetut vaitteet, joita tassa tutkimuksessa arvioidaan systeemialyn vii-
tekehyksen mukaisin kyselyin ja teemahaastatteluin. Valitsin aineiston keruume-
netelméksi haastattelut, koska ne soveltuvat Metsdmuurosen (2008) mukaan
erityisen hyvin, kun aineistoon halutaan kuvaavia esimerkkeja. Valitsin haastat-
telut myds, koska tiesin jo ennalta, ettd aiheeseen liittyvat vastaukset ovat moni-
tahoisia. Lisaksi halusin korostaa tutkittavan roolia merkitystéa luovana ja aktiivi-
sena osapuolena. (Hirsjarvi et al., 2002) Toisena tasona tutkimuksessa on teori-
oiden taso, jossa Kirjallisuuskatsaukseen pohjautuvien tietojen valossa haastat-
teluin varmennetuista vaittamista tehdaan kokonaisuus, josta lausutaan johto-
paatoksia ja tehdadan ennusteita. Kolmantena tasona on filosofinen taso, jossa
arvioidaan eri teorioita ja tutkitaan eri teorioiden ja menetelmien valisia merkityk-

sia.

Tassa tutkimuksessa haastattelurunko koottiin kahdeksan systeemialyn viite-
kehyksen teeman ymparille. Kaikki teemat pyrkivat silti yhteen ja samaan loppu-
tulokseen eli saamaan haastateltavat puhumaan avoimesti niista asioita, joita he
pitavat tydyhteisonsa ilmapiirin kannalta merkityksellisind. Mainitun viitekehyk-
sen liséksi haastateltavilta pyrittiin kartoittamaan heidan nakemyksiaan siita, mil-
laisina he olivat kokeneet koko organisaatiota koskettaneen useampivuotisen
muutoshankkeen ja oliko silla ollut vaikutuksia (ja minkalaisia) heidan tyéhyvin-
vointiinsa ja -motivaatioonsa. Tyén merkityksellisyys -teeman kysymyksilla pyrin
saamaan esille millaista ty6ta haastateltavat pitdvat arvokkaana. Pyrin myos
kannustamaan haastateltavia kertomaan tietyistd tapahtumista, jotka he olivat
kokeneet merkityksellising, koska tapahtumia kertomalla haastateltavat innos-
tuivat kertomaan pidempia tarinoita. Kartoitin haastattelujen yhteydessa myos
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haastateltavien taustatietoja ja aiempaa tyohistoriaa, minka tarkoitus oli infor-
maation osalta myds valmistella haastateltavaa tulevia kysymyksia varten. Valit-
tu haastattelumuoto tuntui jo ensimmaisen haastattelun perusteella oikein vali-
tulta menetelmalta, enk& katsonut tarpeelliseksi etsia toisenlaista tapaa toteuttaa

haastatteluja.

Edella mainituista kolmesta tasosta teoria voi olla mukana tutkimuksessa kah-
della tavalla: keinona, joka auttaa tutkimuksen tekemisessé ja paamaarana, jol-
loin tutkimuksella pyritaan kehittamaan teoriaa edelleen. Ensimmaisessa merki-
tyksessa eli keinona laadullinen tutkimus tarvitsee taustateoriaa, jota vasten
aineistoa arvioidaan, ja tulkintateoriaa, joka auttaa muodostamaan kysymykset
seka sen, mita aineistosta etsitaan. Teoria voi olla laadullisessa tutkimuksessa
myds paddmaarana. Tama tulee esiin silloin, kun tehdaan induktiivista paattelya
aineiston pohjalta eli edetdan yksittaisista havainnoista yleiseen. Tall6in

pyrkimyksena on luoda uutta teoreettista tietoa.

Alasuutarin (2014) mukaan laadullinen analyysi koostuu kahdesta vaiheesta: ha-
vaintojen pelkistamisesta ja arvoituksen ratkaisemisesta, jotka kuitenkin kaytan-
ndssa nivoutuvat toisiinsa. Koskinen ym. (2005) nimittavat arvoituksen ratkaise-
mista paattelyksi. Tassa tutkimuksessa aineisto on analysoitu sisallonanalyysil-
la, joka on pyritty toteuttamaan aineistolahtdisesti, fenomenologis-hermeneutti-
sen perinteen mukaisesti, mutta sisaltden myds piirteita teoriaohjaavasta analyy-
sista. Teoriasuuntautuneessa sisallonanalyysissa kategorioiden muodostumista
ohjaa aikaisemman tiedon perusteella muodostettu teoria ja kasitejarjestelma,
jolloin aineiston sisallosta etsitdan teoriaa kuvaavia sanoja, lausumia tai koko-
naisuuksia. (Alasuutari, 2014) Vaikka rakennan analyysini pitkalti aineisto-
lahtbisesti, koen ettd tulkintaani vaikuttaa myos vahvasti omaksumani teoreet-
tiset ajattelutavat. Esimerkiksi teoriaosuudessa tarkastelemani aiemmat systee-
miajattelun ja systeemialykkyyden tutkimukset ja kaytettavat kasitteet, ovat toi-
mineet pohjana tulkinnalleni riippumatta siitd millaisen tavan valitsin aineiston

analyysiin.
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Laadullisen tutkimuksen aineiston analyysissa paadytaan useasti [6ytoihin, joihin
ei olla (tai ei oltaisi) paadytty tilastollisin menetelmin. Kaytdnnodssa tama tarkoit-
taa usein tilan antamista tutkittavien henkildiden nakokulmille ja kokemuksille
seka perehtymista tutkittavaan ilmioon liittyviin ajatuksiin, tunteisiin ja vaikutti-
miin. Laadullinen tutkimus antaakin luonteensa mukaisesti paljon tietoa pienesta
joukosta tapauksia, minka vuoksi tutkimuksen eettisyyden ja luottamuksellisuu-
den arviointi on tarpeen, jotta tutkittaville ei aiheudu haittaa tai harmia. (Koski-
nen et al., 2005) Tama nakokulma on otettu huomioon jo tata tutkimusta suunni-
teltaessa niin, ettd tutkittavan organisaation kanssa sovittiin tutkimuslupaa anot-
taessa, ettd haastateltavien ja heidan edustamansa organisaation nimi pidetaan

salassa.

2.4 Tutkimuksen eettisyyden ja reaktiivisuuden arviointi

Tutkijan tulee noudattaa toiminnassaan hyvaa tieteellista kaytantda ja rehellisyy-
den vaatimusta. Tama tarkoittaa sita, ettd tutkijan tulee olla huolellinen ja tarkka,
sekd huomioida my6s muiden tutkijoiden ty6. (Alasuutari, 2005) Tutkimusta teh-
dessani olen viittauskaytantéjen avulla pyrkinyt noudattamaan hyvia tieteellisia
kaytantoja ja samalla antanut arvostuksen muille tutkijoille ja heidan tutkimuksil-
leen. Tutkimusta tehdesséni olen valttanyt vilpillistd toimintaa ja kaikessa toimin-
nassani pyrkinyt avoimuuteen, rehellisyyteen ja lapinakyvyyteen. Tutkimuseetti-
set kysymykset ovat erityisen tarkeita, kun tarkastelukohteena ovat ihmiset. Tut-
kijalta edellytetaan kunnioittavaa suhtautumista tutkimuksen kohteena oleviin ih-
misiin, silla vain tutkija tietaa tarkkaan millaisessa suuremmassa yhteydessa tut-
kimuksen tulokset lopulta nayttaytyvat. Tutkijan vastuulla on huolehtia, etta tutki-
muksen tulokset eivat aiheuta kohtuutonta vahinkoa kenellekdan osapuolista.
(Alasuutari, 2005) Tassa tutkimuksessa haastateltavat esiintyvat anonyymeina
ja myo6s heiddn organisaatiotaan ei ole nimetty suoraan. En ole missaan vai-
heessa tutkimuksen tekoa luovuttanut aineistoani sellaisenaan ulkopuolisten

kayttoon esimerkiksi luetuttamalla aineistoa tunnistetietojen kanssa. Olen Kkai-
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kessa toiminnassani halunnut kunnioittaa haastateltaviani ja heidan luottamuk-

sella kertomia kokemuksiaan.

Koskisen ja kumppaneiden (2005) mukaan reaktiivisuutta ei voi valttaa laadulli-
sen tutkimuksen teossa. Reaktiivisuutta arvioidessa on ymmarrettava tutkijan
vaikutus tutkimukseen ja siitd saatavaan tietoon. Toisin sanoen reaktiivisuus
tilanteessa, jossa tutkija vaikuttaa tutkittaviin niin, ettd nama mahdollisesti muut-
tavat kayttaytymistaan; so. tiedostavat olevansa tutkittavina. Tassa tutkimukses-
sa pyrin minimoimaan reaktiivisuuden vaaran sillg, ettd keskityin haastatteluky-
symyksissa paaosin yksildiden henkilokohtaisiin kokemuksiin ty6sta, en esimer-
kiksi organisaatiosta, organisaatiokulttuurista tai johtamiskaytannoista. Liséksi
reaktiivisuuden riskia vahensi se, etta seka haastateltavat ettd heidan sen hetki-
set ja aiemmat tyopaikkansa ja tyotehtavansa esiintyvét tutkimuksessa anonyy-
misti. Haastateltavat olivat tietoisia tasta jo ennen haastattelutilannetta. Tutkija-
na kuuluminen samaan organisaatioon kuin haastateltavat toimi mielestéani hy-
vana siltana luottamuksen rakentamiseen - haastateltavat kertoivat hyvin avoi-
mesti omista kokemuksistaan. Pyrin hallitsemaan reaktiivisuutta myos sijoitta-
malla sensitiivisemmat kysymykset haastattelun loppupuolelle. Alasuutari (2005)
on todennut vapaaehtoisten haastattelujen muistuttavan tavallista tuttavuus- tai
ystavyyssuhdetta luonteeltaan. Toisaalta tallainen asetelma olisi voinut olla
my0Os haasteellinen, jos haastateltavat olisivat kokeneet roolini liian l&heiseksi
samaan tydyhteis6on kuulumisen kautta eivatka olisi luottaneet minuun tutki-

jana.
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3. Kirjallisuuskatsaus
3.1 Mitd on systeemiajattelu (Systems Thinking)?

Systeemiajattelun voi tiivistaen maaritelld olevan tieteellisen ajattelun muoto,
joka tarkastelee todellisuuden ilmiditéa kokonaisuuksina. (Senge, 1990) limididen
merkitys syntyy aina yhteyksista laajempiin kokonaisuuksiin tai rakenteisiin. Ta-
ma akoskee erityisesti ihmisten toiminnallisia systeemeja. lImiéiden vaikutussuh-
teet ovat monimutkaisia ja lahes aina kaksisuuntaisia. Systeemiajattelu on me-
netelm& monimutkaisuuden ja moniaineksisuuden hallintaan. Systeemin perus-
ominaisuuksia ovat ymparisto, rakenne, jossa tapahtuu prosesseja, rakenteiden
hierarkia seka kommunikaatio- ja kontrollimekanismi, joka pitdd systeemin koos-
sa. Kasite systeemi muistuttaa jossain maarin verkoston kasitetta, jos verkostol-
la tarkoitetaan eri kohteiden valisia erilaisia kytkent6ja tai riippuvuussuhteita.
(Hamalainen & Saarinen, 2004; Senge, 1990) Yhdysvaltalainen, oppivia organi-
saatioita paljon tutkinut Peter Senge (1990) on johdatuksessaan systeemi-
ajattelun perusteisiin todennut, ettd oppivat organisaatiot ovat "organisaatioita,
joissa ihmiset jatkuvasti pyrkivat kehittamaan kykydén saavuttaa itse haluami-
aan tuloksia, joissa uudet ajatustavat viihtyvat, joissa yhteiset unelmat kehittyvat
ja joissa ihmiset oppivat jatkuvasti nahdakseen kokonaisuuden”. Oppivien orga-
nisaatioiden oikeutus perustuu ajatukseen, etta nopeissa muutostilanteissa vain
joustavat, sopeutumiskykyiset ja tuottavat organisaatiot loistavat. Jotta nain ta-
pahtuisi, organisaatioiden tulisi osata kanavoida henkiléston sitoutuneisuus ja

oppimiskyky kaikilla organisaatiotasoilla. (Senge, 1990)

Organisaatio-ongelmien ratkaisemiseksi esitetyt viisi periaatetta (disciplines)
ovat henkilokohtainen mestaruus (ole oma itsesi mestarillisesti), mielen mallit
(ole tarkkana, miten ajattelet), jaettu visio (yhteinen nakemys yhdistaa ja synnyt-
taa energiaa), timioppiminen (opi, mieluiten yhdessa toisten kanssa) ja systee-
miajattelu (tiedosta kokonaisuudet). (Senge, 1990) Em. viidesta periaatteesta
systeemiajattelu on seka tieteellisen ajattelun muoto ettd ymmartamisen apuvali-

ne, joka tarkastelee todellisuuden ilmi6ité kokonaisuuksina ja jolla voidaan kuva-
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ta monimutkaisien jarjestelmien vaikuttavia osia ja ndiden toiminnan yhteistulos-
ta. (Senge, 1990) Mutta toisin kuin perinteinen analyysi, systeemiajattelu ei pyri
jakamaan tutkittavaa kohdetta osiin, vaan pyrkii ymmartamaan, miten eri osaset
vaikuttavat kokonaisuuteen. llmididen merkitys syntyy aina yhteyksista laajem-
piin kokonaisuuksiin tai rakenteisiin. Tama koskee erityisesti ihmisten toiminnal-
lisia systeemeja. Ihmiset eivét ole organisaation systeemien orjia, vaan muodos-
tajia ja muokkaajia. Organisaatio ja sen jasenet voivat itse vaikuttaa tulevaisuu-
teen systeemimallien avulla ennakoimalla. Systeemit ovat kokonaisvaltaisia ja
laajoja, perinteinen kasitys organisaation lineaarisista syy-seuraus-suhteista hy-
lataan. (Senge, 1990)

3.2 Mitd on systeemidly (Systems Intelligence)?

Systeemialyn kasite syntyi vuonna 2002. Raimo P. Hamalainen ja Esa Saarinen
(2004) ovat maaritelleet systeemidlyn kyvykkyytend hahmottaa vuorovaikutuk-
sellisia takaisinkytkentdja sisaltéavia kokonaisuuksia tarkoituksenmukaisesti ja
luovasti. Systeemiélykas toiminta nousee kasilla olevasta tilanteesta ja ilmentaa
heideggerilaista "maailmassa olemista”, jossa maailma on “kasilla” eikd vain
"esilla”. Alykkyytta pidetaan yleensa inmisen ajattelun korkeana huipentumana.
Systeemialyn kenttaa tutkiessa kay kuitenkin ilmi, etta perinteisin tieteellisin me-
netelmin hankalasti tutkittavissa olevat ilmiét, kuten intuitio, alitajunta ja tiedosta-
maton, ovat enemman kuin olennaisia tekijoita tutkittaessa systeemialykkyytta.
Systeemialykds henkild osaa toimia menestyksekk&aasti ja tuloksellisesti moni-
mutkaisissa systeemirakenteissa. Han ymmartaa olevansa osa kokonaisuutta ja
ettd kokonaisuus vaikuttaa hdneen kuten myds han vaikuttaa kokonaisuuteen —
usein intuitiivisesti ja vaistomaisesti (Hamalainen & Saarinen, 2013). Han toimii
alykkaasti havainnoimalla ymparistbaan ja omaa kayttaytymistaan suhteessa
ymparistoon sekéa sita vuorovaikutuskokonaisuutta, mink& ndmé& muodostavat.

(Hamalainen & Saarinen, 2004)

Olennaista systeemialylle on nykyhetkisyys ja prosessuaalinen osallistuvuus

erotuksena prosessin tarkkailu, intellektuaalinen reflektio tai ké&sitteellistava
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objektivointi. Systeemialy on toiminnallisessa tilanteessa ilmenevaa kaytannon
alykkyytta, jossa tuntuma, taju ja kokonaisvaikutusten hahmotus ovat avainase-
massa. Erityisen olennainen piirre systeemialyhahmotuksessa on se vaikutta-
vuuksien avaruus, joka eri toimijoista virittyy vuorovaikutuksessa toistensa kans-
sa ja kertausvaikutusten kautta. (Saarinen & Hamalainen, 2004; Hamalainen &
Saarinen, 2007; Saarinen, 2013) Systeemidly on siis aktiivista, toiminnallista
yleistajua ja herkkyytta inhimillisten systeemien muodostamissa kokonaisuuksis-
sa. Systeemisen alyn voi jakaa kahdeksaan osa-alueeseen, jotka ovat systeemi-
sen havaitseminen, herkistyminen eli sanaton yhteys, oman toiminnan pohtimi-
nen eli ajattelevaisuus, rakentavuus eli myodnteisen kautta vaikuttaminen, innos-
tuvuus eli avoimuus uusille ideoille, aikaansaavuus, viisas toiminta ja myontei-
nen asenne. (Haméaldinen et al., 2014) Systeemiélyn soveltamisen tietoisella ta-

solla voi siis sanoa olevan systeemialyajattelua.

Seuraavissa alaluvuissa kaydaan tarkemmin lapi mainitut systeemialyn kahdek-

san faktoria, mutta lyhyesti kuvattuina ne ovat:

1. Systeeminen havaintokyky (Systemic perception) - kykymme havaita ja
nahda ymparillamme olevia systeemeja. Systeemi voi olla mita tahansa ryh-
marakenteesta palaverikaytantoihin.

2. Sanaton yhteys (Attunement) - kykymme tuntea ja virittaytya systeemeihin.
Ymparistolleen virittynyt, systeemisesti alykas tyontekijd osaa toimia erilai-
sissa sosiaalisissa tilanteissa ja kuunnella intuitiotaan.

3. Ajattelevaisuus (Reflection) - kykymme reflektoida omia ajatuksiamme ja
ajatella omaa ajatteluamme. Omien valintojen pohtimista esimerkiksi niiden
eettisyyden kautta.

4. Rakentavuus (Positive engagement) - kykymme kommunikoida vuorovai-
kutuksellisesti muut ihmiset huomioiden. TyOyhteison ristiriitatilanteissakin

toisen osapuolen kunnioitus, avoimuus ja toisen osapuolen kuunteleminen.
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5. Innostuva mieli (Spirited discovery) - intohimoinen sitoutuminen ja mukaan
lahteminen uusiin ideoihin. Kun vanhan ja tutun pystyy ndkemdaan uusin
silmin, téissékin on mahdollista luoda uutta.

6. Aikaansaavuus (Effective responsiveness) - kykymme saada tarkoituk-
senmukaisia ja oikea-aikaisia asioita aikaan. Paamaaratietoisuus saa asiat
etenemaan tehokkaammin — my0s tyopaikalla.

7. Viisas toiminta (Wise action) - kykymme kayttaytya ymmartaen pitkan aika-
valin vaikutukset. Jarkevat, tyopaikkaa pitkalla tahtaimella kehittavat paatok-
set edellyttavat kokonaisharkintaa, jossa mukana ovat myos tunteet.

8. Mydnteinen asenne (Positive attitude) - kykymme suhtautua myonteisesti
elamaan systeemeissa. Olemalla inspiroiva ja kannustava saa parempia
tuloksia kuin kritiikilla, jonka ainoa tehtava saattaa olla vain lannistaa. (Hama-
lainen et al., 2014).

3.2.1 Systeeminen havaintokyky (Systemic perception)

Systeeminen havaintokyky kuvaa kykyamme néhda ymparilla olevat systeemit.
Siina on kyse jarjestelmallisten toisissaan yhteydesséa olevien rakenteiden nake-
misesta ja silla on valtava vaikutus siihen, miten parjadmme eldamassamme.
Systeemit elamassamme ovat usein sosiaalisia. Niitéd ajaa kollektiivinen ihmis-
mielten voima yhteistydssa fyysisen maailman kanssa. Esimerkiksi yritykset
koostuvat fyysisista asioista, kuten toimistoista, tuotantolaitoksista ja laitteista.
Naita tarkedmpia ovat kuitenkin organisaatiossa toimivat ihmiset — tyontekijat,
johtajat, yhteistybkumppanit ja niin edelleen. Monet toisistaan riippuvat, ihmisten
valiset yhteydet luovat organisaation. (Hamaldinen et al., 2014) Kuten systee-
meisséa yleensékin, ihmisten toiminta organisaatiossa vaikuttaa haneen itseen-
s&, mutta myods muihin ihmisiin, niin organisaation sisalla kuin sen ulkopuolel-
lakin. Systeemidlyn kasitteiston mukaan systeemidlykas ihminen havaitsee
nopeasti ymparilladn vaikuttavat tilanteet systeemeina ja toimii tilanteeseen
virittyneend. Systeemialyn perusoletus on, ettd ihminen on systeemialykas luon-

nostaan, ja virittyy ymparoiviin systeemeihin osin huomaamattaan, mutta myos
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tietoisesti. (Hamaldinen & Saarinen, 2005) Kun ihminen arvioi ymparistédan
systeemisena rakenteena, han voi pohtia, mikd on sallittua ja mika ei? Mita
kuuluu tehd&, mita ainakaan ei? Mik& voisi aiheuttaa paheksuntaa ja hapeaa?
Miten kovaa tulee puhua tai mista ei saa puhua? (Hamalainen & Saarinen,
2005) Osa systeemista havaintokykyd on ymparillamme olevien ilmeisten sys-
teemien nakemisen lisaksi kyky olla tietoinen monilukuisten, limittaisten ja toi-
siinsa yhteydessa olevien systeemien lasné&olosta. Elaminen ja sopeutuminen
useampiin systeemeihin on jotain, mita teemme paivittain. Yksiloina me kaikki
olemme osallisia useammissa systeemeissa, usein vielapa samanaikaisesti.

(Hamalainen et al., 2014)

Useimmat ihmiset ovat taipuvaisia nakemaan joko valittomasti silmiensa alla
olevan, mutta eivéat isompaa kuvaa, tai isomman kuvan ilman valitonta silmiensa
alla olevaa. Tehdédksemme parempia valintoja systeemissa, meidan taytyy kyeta
havaitsemaan seka isot etta pienet yksityiskohdat elamassa. (Hamalainen et al.,
2014) Sen liséksi, ettd olemme osana erilaisia systeemeja ja kykenemme
havaitsemaan systeemeja, kykenemme my6s luomaan uusia sosiaalisia systee-
meja sekd muokkaamaan, parantamaan ja pahentamaan niitd. Me vaikutamme
systeemeihin, mutta systeemit myos vaikuttavat meihin. Se, joka kykenee ym-
martamaan systeemien voiman, voi myos valjastaa systeemien aiheuttamat voi-
makkaat alitajuisella tasolla tapahtuvat vaikutukset meihin. (Hamalainen et al.,
2014) Mielemme on kuitenkin taipuvainen nakemaan havaitsemamme todelli-
suuden erillisina osasina. Naemme usein itsemme erillisena tekijana, joka pyrkii
vaikuttamaan ympéaristoonsa - tai ettd meista itsestamme erillinen ymparistom-
me pyrkii vaikuttamaan meihin. Emme todellisuudessa kuitenkaan ole erillisia
ymparistostamme. Systeemisellda havaintokyvyllaan ihminen havaitsee olevansa
myos osa systeemid, murtautuen siten ulos hnen omasta rajoittuneesta néko-
kulmastaan kohti kokonaisvaltaisempaa nakokulmaa. (Hamaléainen & Saarinen,
2004) Ponnistelu systeemien ymmartamiseksi avaa meille my6s mahdollisuuden

toimia paremmin. (Hamalainen et. al., 2014)
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Vaikuttavana esimerkkina systeemisesta havaintokyvysta voidaan pitdd yhdys-
valtalaisen neljan tahden kenraalin ja entisen Yhdysvaltain Afganistanin-joukko-
jen seka lIrakin-erikoisoperaatioiden komentajan Stanley McChrystalin (2015)
kuvausta kokemuksistaan. McChrystal kertoo, kuinka han omilla havainnoillaan
sekasortoisessa Irakissa vuosina 2003—2008, omien sanojensa mukaan osittain
systeemiajattelun ja kompleksiteorian keinoin, osin myads intuitiivisesti pystyi uu-
distamaan Yhdysvaltain erikoisoperaatioiden toimintakulttuurin. (McChrystal,
2015) Maailman mahtavimman sotilasvallan eliittijoukkojen toiminta oli 2000-lu-
vun alussa tiukasti ylhaaltd johdettua ja salaisista salaisinta. Irakin sodassa
vuonna 2003 Yhdysvaltain johtaman koalition joukot, suuresta sotilas-, materi-
aali- ja koulutusylivoimastaan huolimatta jaivat taisteluissa jatkuvasti havidlle ja
kokivat suuria tappioita. Vastassa oleva vihollinen oli joustavampi ja nopeampi
kuin joukkorakenteeltaan muuttumaton, hierarkkisesti johdettu ja paatoksenteos-
saan jaykka koalition joukkojen organisaatio. Vaikka koalition joukkojen 27 ko-
mentajaa keskustelivatkin keskendén paivittain, kenellakdan ei tuntunut olevan
selkedd kokonaistilannekuvaa tapahtumista kentéalla. (McChrystal, 2015)
McChrystalilla oli siis ongelma: hénen joukkojaan pidettiin parhaista parhaina,
mutta Irakin al-Qaidan johtama muuntautuva verkosto yllatti sen kuitenkin jatku-
vasti. Tassa tilanteessa koalition erikoisoperaatiot olivat kuin jaykk& perinteinen
suuryritys ja Irakin al-Qaida taas kuin Piilaakson ketteréa startup. (McChrystal,
2015)

McChrystal-esimerkkia voisi kayda lapi tarkemmin kaikkien systeemiélyn
kahdeksan faktorin kautta, mutta koska kaytdssa ei ollut muuta Kkuin
McChrystalin esiin nostamat tulkinnat, olen tdssa yhteydessa tyytynyt kdymé&an
sitd [&pi vain mielestani kyseisen esimerkin kannalta merkittavimpien faktorien
kautta. Kasittelemani kolme faktoria ovat systeeminen havaintokyky (3.2.1), ajat-

televaisuus (3.2.3) ja viisas toiminta (3.2.7).
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3.2.2 Sanaton yhteys (Attunement)

Sanaton yhteys kuvaa kykydmme tuntea systeemit ja virittyd niihin. Voimme olla
sanattomasti yhteydessa, vaikka emme tietoisesti havaitsisikaan systeemia, jo-
ten meidan ei tarvitse valttaméattad omata systeemista havaintokykya. (Hamalai-
nen et al., 2014) Esimerkiksi flow-tilassa olemme sanattomasti yhteydessa
omaan ydinminddmme. (Csikszentmihalyi, 1996) Systeemialykas henkild tiedos-
taa ei-kielellisten viestien vaikutuksen osaksi systeemin toimintaan. Han osaa
arvioida seké omia ettd muiden systeemissa toimivien henkildiden ei-kielellisia
viestejd ja muuttaa omaa toimintaa viesteja vastaavaksi. Ihmisten vaikutus toi-
siinsa on paljon syvemmalla tasolla kuin mita paalle nakyy. Olemme jopa fysio-
logisesti yhteydessa toisiimme, vaikka emme sita useinkaan havaitse. (Hamalai-
nen & Saarinen, 2007) Kyky elaytya toisten kokemusmaailmaan on tarkea,
sosiaalista kanssakaymista edistava tekija. Tietokirjailija, biologi Juha Valste
(2012) on kirjassaan lhmislajin synty kuvannut ihmislajin historiaa viimeisten
seitseman miljoonan vuoden ajalta ja todennut, ettéd kaikki maailman nykyih-
miset ovat alkujaan alle 100 000 vuotta sitten elaneen pienen afrikkalaisvaeston
jalkelaisia. Tatd taustaa vasten onkin erityisen sykéhdyttadvaa ajatella, etta
monen afrikkalaisen alkuperaiskulttuurin henkisena perustana on ollut, ja on
edelleen, yleisesti arvostettu, vanha eettinen ideologia, ubuntu, joka pohjaa
ihmisten keskinaisiin suhteisiin ja kuuliaisuuteen. Ubuntun ydintéa on ajatus siita,
ettd ihmisen onnellisuus riippuu hanen lahella olevien ihmisten onnellisuudesta.
Ubuntusta ovat puhuneet niin Nelson Mandela kuin Desmond Tutukin. Nelson
Mandela on selittanyt Ubuntua mm seuraavasti: "Kun maiden lapi kulkeva mat-
kustaja pysahtyy kylaan, hanen ei tarvitse pyytaa ruokaa ja vetta. Kun han py-
sahtyy, kylan ihmiset antavat h&nelle ruokaa ja viihdyttavat hanta”. Tama on yksi
Ubuntun nakokohta, mutta silla on muitakin nakdkohtia. Ubuntu ei esimerkiksi
merkitse, ettd ihmiset eivat saisi rikastua. Siksi kysymys kuuluukin: aiotko tehda
niin mahdollistaaksesi ympéarodivan yhteisosi kehittymisen? (Uusitalo, 2014; Man-
dela, 2012)
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Ihmiset ovat aina suhteissa toisiinsa, ja virittadydymme toisimme hyvin monilla
tavoin. Toisiimme virittaytyminen on ikaan kuin jatkuvasti etenevaa tanssia, jos-
sa kaytdmme toki sanoja ilmaistaksemme itseAmme, mutta paljon enemman
koko ruumiin toimintojamme, liikkkeita, eleita, kasvon ilmeitd, &&nenpainoja. Nais-
sa suhteissa opimme myos hetkessa, kuinka toiset meidat havaitsevat ja vas-
taavat meille. (Arnkil & Seikkula, 2014) Opimme tuntemaan itsemme suhteissa.
Toisen silmistd saamamme vastaus ei ole siin& mielessa reflektiivinen, etta ehti-
simme muodostaa sille kielellisen ilmaisun, vaan se on valitbn, suoraan kehom-
me toimintaan vaikuttava ilmi6. Toiselta millisekunneissa saamastamme vas-
tauksesta tiedamme (tai: kehomme tietdd) olenko tullut kuulluksi ja nahdyksi.
(Arnkil & Seikkula, 2014)

Myds aikomusten lukeminen on osa elamdamme systeemeissa. Kyky tulkita
toistemme aikomuksia on itse asiassa voimallinen osa alykkyyttdmme, ja se on
se ydinosaamisemme, joka aktivoituu meissa jo hyvin varhaisessa vaiheessa
kehitystamme. (Hamalainen & Saarinen, 2008) liman tietoista ajattelua, meilla
on kyky aistia mitd on meneilldaan ja lukea ihmisten tunteita. Nain kykenemme
luomaan odotuksia toisistamme ja myds ennustamaan toisten kayttaytymista.
Valttamatta emme kuitenkaan ehka itse edes huomaa tai ymmarra lahet-
tdmiemme tiedostamattomien viestien voimaa. (Hamalainen et al., 2014) Toisen
ihmisen eleiden matkimisen on havaittu auttavan sosiaalista kanssakaymista,
lisddvan yhteenkuuluvuuden tunnetta ja toisista pitamista, saavan ihmiset
lahemmas toisiaan ja edistavan toisista valittamista. Yllattden kuitenkin matkijat
ovat myos parempia tunnistamaan muiden ihmisten tunteita ja siten kykenevat
paremmin empatiaan. Tama johtuu siita, ettd empatia muodostuu simuloimalla
toisten ihmisten tunteita. Kun matkimme toisen eleitdq, aivomme tuottavat samat
tunteet ja voimme tuntea ne. Talla tavoin ikddn kuin tieddmme mitd toinen
tuntee. Ei siis niin, ettd vain tietdisimme, mita toinen tuntee ja sitten pystyisimme
tuottamaan saman tunteen itsellemme. (lacoboni, 2009) Toisten ihmisten
asemaan elaytyminen voi johtaa myds eleiden, asentojen ja kielenkaytdn

tahattomaan matkimiseen, joka vahvistaa sosiaalisia siteita. Tama "kameleontti-
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efekti” on voimakkain empaattisilla ihmisilla (Chartrand & Bargh, 1999). Ihmis-
aivoista on nimittain |dydetty alueita, jotka aktivoituvat, kun tietty liike joko teh-
daan tai nahdaan. Tasta on paatelty naiden alueiden siséltavan peilisoluja, vaik-
ka kaytetyt tutkimusmenetelmat eivat mahdollistakaan yksittaisten solujen tutki-
mista (Hari 2007). Sosiaalisen matkimisen (peilautumisen) aikana peilisolujarjes-
telma moduloituu myés aivokuoren ja limbisen jarjestelman ohjauksessa. Talldin
mukana ovat myds empatian aivomekanismit, kun taas matkimalla oppimiseen
liittyvat peilisolujarjestelman lisdksi monet otsalohkon alueet (lacoboni, 2005).
Peilisolujarjestelman otaksutaan auttavan ymmartamaan toisten inmisten aikeita
sisdisen simulaation valitykselld, koska nahdyt ja itse tehdyt liikkeet liittyvat sa-
mantapaisiin aivoaktivaatioihin. Toisten toimintojen ymmartaminen luo perustan

ihmisten valiselle kommunikaatiolle. (Hari, 2003; Hari, 2007)

Peilautumisjarjestelmat muodostavat tdrkedn osan sosiaalisen kognition aivo-
verkostoa ja niiden mahdollistamaa ei-kielellistd kommunikaatiota ja motorista
kognitiota aletaan arvostaa ja ymmartaa entistd enemman. (Hari, 2003; Hari,
2007) Peilineuronien tutkimus on lisannyt tietamysta myads intersubjektiivisuuden
mekanismeista. Useissa tutkimuksissa on havaittu visuomotorisen toiminnan
seuraamisen aktivoivan katsojassa samaan toimintoon liittyvia neuroneja.
Useimmat ilmi6ta tutkivista kokeista on tehty apinoilla, mutta my6s ihminen ym-
martaa toisen toiminnon ja sen paamaaran automaattisesti sen havaitessaan,
silla toiminnan havainnointi saa aikaan vastaavan hermostollisen aktiivisuuden
havainnoitsijassa itsessaankin. (Arnkil & Seikkula, 2014) Kun peilisolujarjestel-
man avulla toisen tilanteeseen samaistutaan "suoraan”, ei tarvita symboleita tai
muita sovittuja merkkeja, péainvastoin kuin kielellisessd kommunikaatiossa.
Toisten toimien ymmartamista helpottaa katsojan ja toimijan kehollinen saman-
kaltaisuus, johon liittyy myds hyva kasitys liikkeiden fysikaalisista rajoituksista.
(Hari, 2003; Hari, 2007)

Systeemidlylle oleellinen ihmisen tajunnan osa, intuitio, on yleisesti ollut melko

heikosti ymmarretty osa ihmisen ajattelua. Kognitiotieteen ja systeemidlyn nako-
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kulmasta intuitio ja siihen liittyvéat kognitiiviset prosessit voidaan nahda eraanlai-
sena heuristiikkatietokantana, kokoelmana kaytanndllisia ohjeita ja toimintatapo-
ja. Intuition kehittdminen on mahdollinen tapa kehittda ja oppia systeemialykkai-
ta heuristiikkoja. Asta Raami (2015) on vaitdskirjassaan todennut, etté intuitio on
tarkea tietamisen muoto ja tarpeellinen kaikille ihmisille arkielamassa. Intuition
rooli korostuu etenkin monimutkaisissa kognitiivisissa toiminnoissa, kuten visi-
oinnissa, luomisessa ja ongelmanratkaisussa. Intuitiota voidaan hyddyntaa
erityisesti osana suunnittelijoiden luovaa tyota, mutta tuloksista on hydtya myos
muilla aloilla, kuten johtamisessa ja koulutuksessa. (Intuitiosta enemman

luvussa 3.5.)

Meihin ihmisiin vaikuttaa my6s lukematon mé&éara tiedostamattomia vaaristymia,
jotka vaikeuttavat toimimistamme systeemialykkaéasti. Luokittelemme ihmisia
usein vaillinaisen tiedon perusteella. Kun kohtaamme uuden ihmisen, ensivaiku-
telma hénesta syntyy hyvin nopeasti. Tutkimusten mukaan jopa muutamassa
kymmenessa sekunnissa olemme luoneet hanesta suhteellisen pysyvéan ensivai-
kutelman. (Hamalainen et al.,, 2014) Malcolm Gladwell (2006) puolestaan on
todennut mainituista ensimmaisista sekunneista, etta juuri niiden aikana kaytam-
me adaptiivista alitajuntaamme, joka pystyy silmanrapayksessa tekemaan hyvin
nopeita arvioita pienen tietomaaran perusteella. Esimerkiksi, kun tapaamme jon-
kun ihmisen ensimmaistd kertaa tai kavelemme ostoaikeissa myytavana ole-
vaan taloon tai asuntoon - aivomme tekevat nopeita johtopaatoksia. (Gladwell,
2006) Naemme uudessa ihmisessa usein omia toiveitamme, pelkojamme ja en-
nakkoluulojamme, jotka syntyvat aikaisemmista kokemuksistamme. Liitdmme
uuteen henkil6on ehké tuntemiemme henkildiden ominaisuuksia ja piirteita. Ta-
man jalkeen ryhdymme etsimdan kasitystamme tukevia havaintoja kyseisesta
ihmisestéa ja hanen tavastaan toimia. Kyseessa ei siis ole ns. refleksimainen rea-
gointi, vaan aivoissa tapahtuva paatés, johon tietoisuudella ei ole suoraa paa-
sya. Yleensa ndista hetkistd kaytetddn sanaa intuitio, mutta Gladwellin (2006)

mukaan intuitio on kuitenkin téasséa yhteydessa vaara sana, silla se kuvaa hanelle
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tunnetta, jotain epdarationaalista. Tuo nopea péaattely on Gladwellin (2006) mu-

kaan kuitenkin ajattelua, nopeaa assosiointia.

Nykyinen kiireinen tapamme elda irrottaa meidat usein yhteydesta itseemme ja
ymparistoomme. Kun keskitymme siihen, mitd meidan pitdd tehda seuraavaksi
sen sijaan, ettad keskittyisimme siihen, mita olemme juuri nyt tekemassa, sanat-
toman yhteyden muodostaminen on vaikeaa. (Hamalainen et al., 2014) Harva
meista on mydskaan jatkuvasti yhteydessa omiin tunteisiinsa ja viela harvempi
mielemme prosesseihin. Meilta puuttuu kykya olla tietoisesti lasna. (Hamalainen
et al., 2014) Tietoiseen lasnaoloon liittyy kyky havaita ja hyvaksya mielemme tila
sellaisenaan. Sen ajatuksena on luoda mentaalinen tila havainnon ja toiminnan
vdlille siten, ettd voimme havainnoida ajatuksiamme ja tunteitamme, kun ne
iimenevat ilman harkitsematonta reagointia niihin. Tietoinen lasn&olo voi auttaa
meitéd toimimaan uusilla tavoilla ja siten johtaa meidat tekemaan parempia paa-
toksia elamamme systeemien suhteen. (Hamaldinen et al., 2014) Myo6s
kehomme lahettdd meille viesteja jatkuvasti, mutta useimmat meista kiinnittavat
vain ohimennen huomionsa siihen, kuinka kehomme reagoi systeemeihin.
Paivittaisen elamamme hektinen luonne estaa meitd kuuntelemasta kehomme
fyysisia signaaleja. (Hamalainen et al., 2014) Monilla aloilla — mukaan lukien
tietointensiivinen tyd — lienee melko tyypillista, ettéa ihmiset jatkavat esimerkiksi
pitkan paivan tekemistad vasymyksen tunteista huolimatta ja loppujen lopuksi pa-
lavat ennen pitkda loppuun tai muuten sairastuvat. Lyhyella aikavalilla pitkan
paivan tekeminen saattaa olla hyddyllistd, mutta pitkalla aikavalilla se voi olla
jopa turmiollista, jos sen seurauksena ihminen sairastuu vakavasti. Tulokselli-
suudenkin kannalta jarkevaé varmasti olisi, ettéd ihminen pysyisi mahdollisimman

pitkaan toissa terveena.
3.2.3 Ajattelevaisuus (Reflection)

Ajattelevaisuudella eli oman toiminnan pohtimisella tarkoitetaan kykyamme
reflektoida, punnita ja pohtia ajatuksiamme seka ajatella omaa ajatteluamme.

Jos otamme aikaa punnita seka kasillamme olevaa systeemia ettd omaa osallis-
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tumistamme siihen (ts. jos otamme aikaa reflektoida), avaamme mahdollisuuden
tietoiselle paatdksenteolle kayttaytymisessamme. Oman toiminnan pohtiminen
on avainkyvykkyytemme, joka auttaa meita valitsemaan, miten toimimme suh-
teessa systeemiin. Pohtimalla ymparillamme olevia systeemeja ja toimiamme
naissa systeemeissa olemme matkalla kohti systeemialykasta elamaa. (Hama-
lainen et al.,, 2014) Charles Duhigg (2012) on viitaten vuonna 2006 Duke
Universityssa tehtyyn aivotutkimukseen esittanyt, etta yli neljakymmenta pro-
senttia asioista, joita teemme paivittain, on seurausta ajatuksettomista tavoista
paatosten sijaan. Ajattelumme voidaankin jakaa karkeasti kahtia automaatti-
seen, tiedostamattomaan ja kehityshistoriallisesti vanhaan (systeemi 1) ajatte-
luun sek&a harkinnanvaraiseen, tietoiseen ja kehityshistoriallisesti nuoreen (sys-
teemi 2) ajatteluun. (Kahneman, 2011) Systeemi 1 on esimerkiksi vastuussa sel-
viytymisvaistoistamme. Systeemi 2 puolestaan voi pohtia, kehittdd uskomuksia
ja tehda jarkevia valintoja kaytbksestamme. Jos esimerkiksi leijona on hyokkaa-
massa kimppuumme, selviytymismoodimme ottaa vallan. Tassa tilanteessa ta-
ma on hyddyllistd, mutta ei valttamatta esimerkiksi silloin, kun vaittelemme kolle-
gamme kanssa. Kyetaksemme paasemaan yli taipumuksestamme systeemi 1 -
ajatteluun paineen alla, meidan on kehitettava ohjelmoimaan mieltdmme puuttu-
maan reaktioihimme. Tama vaatii kahta kyvykkyytta: kykya keskeyttaa jarjestel-
man 1 -reaktiot ja kykya valita parempi tapa toimia kayttaen jarkeamme. (Hama-
lainen et al., 2014) Tilanteiden pohtiminen jalkikateen on ehka yleisin itsereflek-
tion muoto. Pysahdymme ajatellaksemme kayttaytymisemme vaikutuksia tilan-
teen jalkeen, jotta voisimme taysin ymmartaa niitd ja oppia niistd. (Hamalainen
et al.,, 2014) Sen sijaan oman toiminnan pohtimisessa tilanteiden keskella on
kyse suorituksemme arvioimisesta ja hienosaatamisesta nykyhetkessa. Tilan-
teiden keskella reflektointi on voimakkaampi ja dynaamisempi oman toiminnan
pohtivuuden kyky, koska se vaatii kykya olla tietoinen toimintamme vaikutuksista
samalla, kun ne ilmenevat. Meidan taytyy siten toimia nopeasti ja sopeutua
vaihtuviin olosuhteisiin. Meidan on kyettdvd muuttamaan toimintaamme kohti

parempia seurauksia systeemin keskella. (Haméalainen et al., 2014)
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Jotta voisimme paremmin ymmartdd oman toimintamme pohtimisen tarjoamia
mahdollisuuksia, on hyvd ymmartad mielemme malleja. Mielenmallit ovat sy-
vaan juurtuneita oletuksia ja yleistyksia, jotka vaikuttavat siihen, miten ymmar-
ramme maailman ja miten toimimme. Stanfordin professori Carol S. Dweckin
(2016) mukaan alykkyysosaméaara ei ole lainkaan niin hyva ennustaja tulevai-
suuden saavutuksillemme kuin mielenlaatumme, eli suhtautumistapamme
omaan osaamiseemme. Dweckin (2016) termein meill&a voi olla joko muuttumat-
tomuuden asenne (fixed mindset) tai kasvun asenne (growth mindset). Muuttu-
mattomuuden asenne saa meidat olettamaan ominaisuuksiemme olevan enem-
man tai vahemman muuttumattomia. Kasvun asenne puolestaan lahtee siita
olettamasta, ettd ominaisuutemme ovat muokattavissa ja ettd elaménhaasteem-
me ovat muunnettavissa oppimiskokemuksiksi. Yleensa omaksumme jomman-
kumman ndista asenteista jo lapsena, ja se vaikuttaa merkityksellisesti myds sii-
hen mitd tulemme elamassamme saavuttamaan. (Dweck, 2016) Muuttumatto-
muuden mielenlaadun omaavat uskovat, ettd he eivat voi vaikuttaa syntymassa
saamiinsa ominaisuuksiin. Heille tarkeintd on nayttda ulospain virheettomalta,
alykkaalta ja menestyvalta. Todellisuudessa tallaiset ihmiset ovat usein alisuo-
riutujia, koska he eivat uskalla kurkottaa parhaimpaansa, yleensa joko epaonnis-
tumisen tai oman maineensa menettamisen pelosta. He myds hakevat jatkuvasti
vahvistusta omille kyvyilleen ja taidoilleen itsensa ulkopuolelta. Heilla on taipu-
musta perfektionismiin ja sitd kautta uupumiseen ja masennukseen. (Dweck,
2016) Kasvun mielenlaadun omaavat ihmiset puolestaan uskovat, etta yksilon
ominaisuudet voivat kehittya lapi elaméan pitkajanteisen harjoittelun ja jatkuvan
uuden oppimisen myo6ta. Heille tarkeintd on kehittda itseaan ja taitojaan, vai-
keuksista huolimatta. On mahdotonta ennustaa, mita kaikkea vuosien intohimoi-
sen harjoittelun myéta voidaankaan saavuttaa, silla ihmisessa piileva potentiaali
on lahes rajaton. Kasvun mielenlaadun omaavat ihmiset ymmartavat, etté taidot
kehittyvat harjoittelun myé6ta ja epdonnistumiset ovat valttdméatén osa kehitys-
prosessia. (Dweck, 2016)
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Mielenlaadut ovat pitkalti uskomuksia ja halutessamme voimme muokata niité.
Vaikka syvalle juurtuneiden uskomusten muuttaminen ei kdy kaden kaanteessa,
on muutos kuitenkin mahdollinen. Valinta on meidan - mihin suuntaan haluam-
me elamaamme vied&a? Uskomukset maarittavat myos kayttaytymistamme. Kun
uskomuksemme muuttuvat, meille avautuu yleensd mahdollisuus muullekin
muutokselle elamassamme. (Hamalainen & Saarinen, 2004) Omien mielen mal-
liemme ymmartaminen on tarkeaa kehittdessamme nakokulmaa, mutta tarkeaa
on myos yrittdd ymmartaa toisten ihmisten mielen malleja. Toisin sanoen jokai-
sella systeemissa olevalla on oma ideansa siita, miten asiat toimivat ja he perus-
tavat oman toimintansa niiden pohjalle. Vaikka emme kykenekaén kokonaan as-
tumaan itsemme ulkopuolelle, voimme kehittaa taitoja, jotka mahdollistavat meil-
le hetkellisen mahdollisuuden asettua toisen ihmisen tilanteeseen. (Hamalainen
et al., 2014)

Reflektoidessa itseaan kriittisesti on hyodyllista kysya itseltdan vaikeita, kohtaa-
mista vaativia kysymyksia, jotka haastavat kayttaytymisemme ja ymmarryksem-
me itsestdmme ja maailmasta. (Hamalainen et al., 2014) Usein voi olla hy6dyl-
listd myontaa, ettd se mita teen ja miten kayttadydyn, on seurausta omasta ajatte-
lustani (mielen mallit, uskomukset, oletukset, selitykset, jne). Oma ajattelumme
on myos todennakdisesti yksipuolista, egoistista ja kaukana todellisuudesta. Li-
saksi omaksumamme ajattelu ympaérilla olevasta todellisuudesta on todennakaoi-
sesti vain pieni osa siitd, ja sekin ehka hyvin vaaristyneessa muodossa. Omalei-
maiset rajoituksemme vaikuttavat luultavasti myos siihen, miten koemme ympa-
ristbmme ja sen vuorovaikutuksen. (Hamaldinen & Saarinen, 2004) Oman toi-
minnan pohtiminen mahdollistaa useampien nakokulmien huomioon ottamisen
asioita tarkasteltaessa. Voimme siten muistuttaa itseamme siita, ettd miten ikina
jonkin asian itse ndemmekin, se on vain yksi tapa katsoa systeemia. (Hama-
lainen et al., 2014) Tulemalla tietoisiksi toistemme nakokulmista ja tutkimalla
niitd, voimme toivottavasti rikastaa omaa nakékulmaamme. N&in voimme saada
kiinni systeemin ominaisuuksista siind tilanteessa missd olemme seka ym-

martdd omaa vaikutustamme systeemiin. (Hamalainen & Saarinen, 2004) Usei-
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den nakodkulmien ottaminen liittyy kykyymme raamittaa ja uudelleen raamittaa
asioita. Raamittamisella tarkoitetaan nadkdkulmaa tai linsseja, joiden lapi maail-
maa katsomme. Raamimme tai nakdkulmamme on kokemustemme muokkaa-
ma. Uudet kokemuksemme voivat kuitenkin muovata raamiamme ja usein ajat-
telemme ja tunnemmekin tapahtumat eri tavalla, kun aikaa on kulunut. (Hama-
lainen et al., 2014) Kognitiivisessa tieteessa ja luovuustutkimuksessa on yleises-
ti tiedossa, ettd uudelleen raamittaminen on avain uusiin mahdollisuuksiin, pa-
rempaan tuottavuuteen ja luovuuteen. Kriittisesti reflektoimalla omaa ajatteluam-
me voimme tunnistaa itsellemme tyypilliset raamit, haastaa ne ja hienosaataa ne
tarkoituksenmukaisiksi. Vaikka voimme raamittaa asiat lukemattomilla tavoilla,
silti olemme tyypillisesti yleensa jumiutuneet johonkin tiettyyn raamiin. (Hama-
lainen & Saarinen, 2004)

Aiemmin kohdassa 3.2.1 Systeeminen havaintokyky mainitun esimerkin kenraali
Stanley McChrystalin joukot siis olivat Irakin sodan uudessa toimintaymparistos-
sé aivan liilan joustamattomat ja hitaat, mutta toisaalta McChrystalin joukoilta
puuttui myos ykseyden tunne. Delta- ja Seal-joukkojen kaltaisista eliittiryhmista
koottujen operaatioiden osat olivat kilpailevia siiloja, jotka pitivat tietonsa itsel-
laédn. (McChrystal, 2015) Tilanteen korjaamiseksi koalition organisaation oli siis
uudistuttava perin pohjin. McChrystalin oman toiminnan pohtimisen tuloksena
syntynyt ratkaisumalli oli McChrystalin kirjan otsikoksikin p&&tynyt tiimien tiimi.
Keskeinen ajatus tdssa mallissa on ykseyden tunne. Pienet tiimit ovat usein te-
hokkaita kokonsa vuoksi, mutta kun organisaatio kasvaa, yhteenkuuluvuuden
tunne heikkenee. Yhteenkuuluvuutta oli siis vahvistettava. Niinpa joukkojensa
toimintaa pohdittuaan komentaja paatti, ettd jokaisen piti tuntea joku jokaisesta
tiimista. (McChrystal, 2015) Yksi ihmiselaméan tarkeimmisté asioista olisi ymmar-
taa toisten ihmisten merkitys omassa elamassaan ja omassa henkisessé kas-
vussaan. Myds McChrystal osoitti toiminnallaan, etta yksi ihmiselaman tarkeim-

mista asioista on ymmartaa toisten ihmisten merkitys omassa elamassaan.
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3.2.4 Rakentavuus (Positive engagement)

Rakentavuus eli myodnteisen kautta vaikuttaminen ja heittéaytyva mukanaolo ku-
vaa keskinaisen vuorovaikutuksemme luonnetta. Rakentavuus tarkoittaa muun
muassa kohottavien, avoimien ja kutakin osapuolta hyddyttavien yhteyksien luo-
mista ja yllapitoa. Avain tdhan on viestiminen osoittaen kunnioitusta ja empatiaa.
Rakentavuuteen liittyva heittaytyvd mukanaolo voi sisaltda leikkisyytta ja huu-
moria, mutta se voi olla myds syvemmalla tavalla myonteistd. Voimme kuunnella
tosissamme, kysya kysymyksia, nayttda kiinnostuksemme ja olla syvasti keskit-
tyneend kulloiseenkin hetkeen. Voimme harjoittaa tiettyja vuorovaikutustaitoja,
jotka parantavat heittaytyvaa mukanaoloamme systeemeissa. Esimerkiksi aidon
kiinnostuksen osoittaminen ja harkittujen vastausten antaminen voivat olla tallai-
sia. (Hamalainen et al., 2014) Rakentavuuteen kuuluu mygds vastavuoroisuuden
periaatteen (reciprocity) ymmartdminen. Vastavuoroisuus voidaan Lawrence C.
Beckerin (1990) mukaan ymmartaa seka suhteessa olemisen tapana, yhteistyo-
na, luottamuksena ja dialogina etta yhteisena oppimisena ja kehittdmisena. Ha-
nen mukaansa vastavuoroisuus on myods tarkea sosiaalisen vaihdon ominai-
suus, ja se vaikuttaa olennaisesti siihen, millaiseksi yksilon henkilokohtainen
asema tai poliittinen valta ihmisyhteisdssa muotoutuu. Han liittdéa vastavuoroi-
suuteen myo6s hyvantahtoisuuden, empatian, ystavallisyyden ja kaytannosta
syntyneen viisauden. Beckerin (1990) vastavuorisuuden maaritelman mukaan
"meidan tulee vastata hyvaan hyvalla, samoin kuin meitd kohdellaan; meidan
tulee myos valttdéa pahaa, emmeka saa vastata pahaan pahalla; meidéan on
my0Os korjattava aiheuttamamme harmi, ja tehtdva nama kaikki moraalisesta
velvollisuudesta.” Beckerin ymmarrys vastavuoroisuudesta muistuttaa suurelta
osin moniin uskontoihin kuuluvaa kultaista saantéa ("kohtele lahimmaistasi, ku-
ten haluat itseasi kohdeltavan”) - tai hopeista sdantéa ("ala tee muille, mita et
halua itsellesi tehtdvan”). Kaytdnnon elamassa, kun toiset ovat ystavallisia mi-
nua kohtaan, kayttaydyn ystavallisesti heitd kohtaan. Mutta toisaalta hyvin usein,
jos toiset eivat ole mukavia minua kohtaan, en ehka itsekaan ole mukava heille.

Kuitenkin kun ihmiset ovat heittaytyvasti mukana systeemeissad, he auttavat
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kaikkia olemaan paras versio itsestadn, koska houkuttelevat muut kayttayty-
maan vastavuoroisesti. Kuten Hamalainen, Saarinen ja Jones (2014) toteavat,
kaynnistadksemme heittaytyvan mukanaolon kierteen, meidan on oltava valmiita
olemaan itse mukavia ensin. Meidan on mahdollista jokaisessa kohtaamises-
samme synnyttaa toisilemme merkityksellisyyden kokemus ja sitd kautta syn-

nyttda myos positiivisia tunteita.

Duttonin (2003) mukaan kiinnostuksen osoittaminen lisaa toisessa ihmisessa ar-
vostuksen tunnetta, mutta ilman oman arvon tiedostamista sita ei pysty valitta-
maan toisille. Arvostavan vuorovaikutuksen avulla voidaan kannustaa yhdessa
tekemiseen ja parantaa tyohyvinvointia. Arvostuksen tunne on yksi merkittavista
onnellisuutta tuottavista tekijoista. Aito lasnéolo, aitous, vastavuoroinen luotta-
mus, tehokas kuunteleminen seka kannustava vuorovaikutus lisaavét hyvinvoin-
tia. Duttonin yhdessa Emily Heaphyn (2003) kanssa tekemat tutkimukset puo-
lestaan osoittavat, etté vuorovaikutuksen laadulla on merkitysta tuottavuuteen ja
organisaation toimintakykyyn. Heidan mukaansa laatuyhteyksilla on pysyvéat po-
sitiiviset vaikutukset myos yksiloihin ja organisaatioihin. Laatuyhteyksien on
osoitettu muun muassa edistavan yksilon fysiologista toimintaa, lisdavan henki-
|I6kohtaista sitoutumista tyohon, edesauttavan yhteisty6ta toisistaan riippuvais-
ten yksildiden tai yksikoiden valilla seka edistavan oppimista lisddntyneiden po-
sitiivisten tunteiden johdosta. Laatuyhteydet myds vahvistavat yksilon sitoutu-
mista ja Kiintymista organisaatioon, edistavat yksilon sinnikkyytta ja kasvua seka
lisdavat yksilén ja organisaation yksikdiden toiminnan tehokkuutta. (Dutton &
Heaphy, 2003) Samoilla linjoilla on myds Owens kumppaneineen (2016) tode-
tessaan, ettd suhde-energia (relational energy), joka syntyy ihmisten valisessa

mydnteisessa vuorovaikutuksessa, edistdd mm. tydn imua.

Tapamme olla vuorovaikutuksessa keskendmme voidaan jakaa toisaalta asiaa
ajavaan ja toisaalta tiedustelevaan vuorovaikutustyyliin. Asiaa ajavassa vuoro-
vaikutustyylissa puolustamme kantaamme ja esitdmme vaitteita. Tiedustelevas-

sa vuorovaikutustyylissa taas olemme joustavia, myotamielisia, avoimia ja kyse-
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levid. Vuorovaikutamme siten, etta tutkimme vaihtoehtoja. Molemmat em. tyy-
leistd ovat toisinaan hyddyllisia. (Haméalainen et al., 2014) Tosin liika asianajo-
moodissa oleminen voi olla haitallista sosiaalisille systeemeille. (Haméalainen et
al., 2014) Vaikka alyllisesti tietdisimmekin mitd hyva vuorovaikutus on, emme
valttamatta noudata aina naita periaatteita. Hyvista aikomuksistamme huolimatta
usein on helppo lipua pois rakentavuudesta ja heittaytyvasta mukanaolosta.
(Hamalainen et al., 2014) Saatamme joskus myos ajautua ristiriitatilanteisiin.
Lahestyttaessa ristiriitatilanteita rakentavasti olennaista on kysya itseltdén, mikéa
oma roolini on tilanteen aiheuttamisessa, mita voimme tehda ratkaistaksemme
tilanteen, ja kuinka voimme tuottaa luottamusta. Fokuksemme siirtyy hienovarai-
sesti oman hyoddyn tavoittelusta kohti suhteen ja yhteyden luontia ja yllapitamis-
td. Alamme etsia kummallekin osapuolelle hyodyllisia ratkaisuja ilman, ettéa ha-
luamme menestya toisen kustannuksella. Alamme etsia tapoja parantaa systee-
mi& sen sijaan, etta saavuttaisimme vain toisen osapuolen edut. (Hamaélainen et
al., 2014)

Myds tekemattdmyys voi olla aivan yhta vaikuttavaa kuin tekeminen. Usein em-
me huomaa kuinka paljon vaikuttaa se, ettd emme tee. Kun jattda toistuvasti
kuuntelematta puolisoaan, ei kehu lapsiaan tai jattaa ratkaisematta konfliktin tyo-
paikallaan, luo systeemeja aivan kuten jonkun asian tekeminenkin. Itse asiassa
nain muodostuneet systeemit voivat olla paljon syvajuurtuneempia, silla meidan
on vaikeampi huomata se, mitd emme tee kuin se, mitd teemme. (Hamalainen
et al., 2014) Tunteiden hallintakin on olennainen osa rakentavuutta. On tarkeaa
kytkeytya tietoisesti tunteisiimme, silla reagoiminen niiden aiheuttamiin impuls-
seihin voi kostautua pitkalla aikavalilla. Reagoimisen vaihtoehtona on yhteydes-
sa oleminen kehomme prosesseihin ja ajatuksiimme. Voimme sanoa itsellemme
esimerkiksi "Olen raivostunut nyt - lahden pois ja selvitdn asian myéhemmin” tai
"Ylireagoin — minun on rauhoituttava ja lahestyttava asiaa myonteisemmin.” (H&-
maléainen et al., 2014) Joskus voi kuitenkin kayda niin, ettd jonain erityisen tun-
teisiin menevana hetkenad unohdamme taitomme. Omien virheidemme ja toisille

tuottamamme tuskan tunnustaminen anteeksi pyytdmalla on yksinkertainen ja
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tehokas tapa kytkeytya ristiriitatilanteen tunnepitoiseen systeemiin. Anteeksi
pyytaminen muuttaa seka anteeksipyytajan ettd sen, jolta anteeksi pyydetaan
kokemusta. Vaarin tekemisemme tunnustaminen heikentdd kokemaamme ha-
peda ja katumusta. Lisddmme samalla empatiaamme ja yhteytta toiseen henki-
|I66n ja koska se tekee meista haavoittuvaisia, se samalla estéa meita etaanty-

masta hanesta. (Hamalainen et al., 2014)

Ihminen kuin ihminen janoaa saada kannustavaa rohkaisua. Tastéa johtuen yk-
sinkertainen ja tehokas tapa parantaa suhteita systeemien sisélla, ja siten koko-
naissysteemia, on antaa tunnustusta muiden ponnisteluista. Tunnustuksen anta-
minen voi olla niinkin yksinkertaista, kuin sanoa aaneen se mita jo ajattelemme.
On helppoa ajatella "han nayttaa todella hyvalta tanaan” tai "han teki hyvaa tyota
projektin kanssa”, mutta naiden ajatusten &&dneen sanominen on vaikeampaa.
(Hamalainen et al., 2014) Kehun ja tunnustuksen antamisen on kuitenkin oltava
aitoa. Kuluneet, eparehelliset ja ansaitsemattomat kommentit ovat itse asiassa
haitallisempia, silla ne saavat ihmiset epailemaan motiivejamme seké alentavat
luottamusta. (Hamalainen et al., 2014) Koska tunteet tarttuvat, ne yliajavat
viestimme sanallisen sisallon. Toisaalta, Goethen (1932) sanoin ’jos kohtelet
henkiloa sellaisena, kuin han on, teet hanestda huonomman kuin han on. Mutta
jos kohtelet hanta sellaisena kuin han jo olisi, mika hanesta on tulossa, teet

hénesté sellaisen kuin hdnen tulisi olla.”
3.2.5 Innostuva mieli (Spirited discovery)

Innostuva mieli eli avoimuus uusille ideoille, kekselidisyys, kuvaa intohimoista
kytkeytymistimme uusiin ideoihin. Systeemeissa voi tapahtua uskomattomia
asioita, mutta emme vain tiedd mitd ne voivat olla ennen kuin ne tapahtuvat.
Siksi onkin jarkevaa lahestyd tuntematonta energisesti ja innolla odottaen tois-
taiseksi ajatuksen tasollakin olemattomia mahdollisuuksia. Tarpeen- ja tarkoituk-
senmukainen energian kohdentaminen mahdollistaa seisahtuneiden systeemien
likkeelle saamisen ja johtaa siten my6s ongelmien ratkaisuun. Onkin jarkevaa

olla ennakkoluuloton, luova ja rohkea — toisin sanoen olla mieleltddn kekselias.
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(Hamalainen et al., 2014) Ennakkoluulottomuus viittaa halukkuuteen ajatella
vaihtoehtoja ja vastaanottaa uusia ajatuksia. Se ei kuitenkaan laheskaan aina
ole rationaalinen selitettavisséa oleva asia. Joskus selittamé&ttomissa olevat asiat,
kuten mieliala, tunne tai sattuma, voivat haastaa ja inspiroida meitd. Usein
vaikka ajattelisimme olevamme ennakkoluulottomia, olemme kuitenkin halukkai-
ta ottamaan harkintaan vain ajatuksia, jotka sopivat jo olemassa oleviin mielen
malleihimme. (Hamalainen et al., 2014) Mieleltdéan ennakkoluuloton ihminen on
utelias, joustava, valmis harkitsemaan uusia asioita seka uusia ajatuksia janoa-
va. Systeemidlyn yhteydessa ennakkoluuloton ihminen on vielakin enemman.
Han haluaa kokeilla uusia ideoita myds kaytannossa - leikkia ja etsia mahdol-
lisuuksia luovuudelleen. Han ei tyydy pelkastaan kysymaan, miten voin ajatella
eri tavalla, vaan han kysyy, miten voin toimia toisin? (Hamalainen et al., 2014)

Ennakkoluulottomat ihmiset kokeilevat jotain uutta. He innovoivat. He kehittavéat
parempia tapoja toimia. Vahitellen muutkin nédkevat heidan toimintansa hyodyt,
muutos leviaa ja uusi systeemi muodostuu. Kokeilemalla uusia tapoja toimia on
mahdollista luoda pienid muutoksia systeemeihin, joiden keskella elamme. Mei-
dan on vain oltava avoimia tilaisuuksille, tai vielakin paremmin: olla tilaisuuksia
hakevia. (Hamalainen et al., 2014) Kekselidaseen, innostuvaan mieleen kuuluu
my0s luovuus. Vaikka emme pitdisikaan itseamme erityisen luovina voimme silti
etsia mahdollisuuksia innovaatioille. Luovan kokeilun ei tarvitse olla monimut-
kaista. Meilla on kaikki tarvittava kyvykkyys muuttaa kaytostamme ja sita mita
teemme. (Hamalainen et al., 2014) Luovuuden lahja on usein vahatelty ja aliar-
vostettu ihmisen kyvykkyys. Mielikuvitus on osa luovuutta. Muiden asioiden Ili-
saksi mielikuvituksemme mahdollistaa katseemme pitdmisen osittain tulevaisuu-
dessa. Kaytamme tulevaisuuden nakokykyamme opastamaan toimintaamme
nykyhetkessa. Voimme kayttaa tata samaa nakokykyamme ohjaamaan toimin-
taamme systeemeissa, kuvitellen mahdollisia toimintamme seurauksia sen si-
jaan, ettd vain reagoisimme hetkessa niin kuin vain nyt satumme reagoimaan.
Mielikuvituksemme auttaa meitd myods ennakoimaan kayttaytymisemme seu-

rauksia ja siten ainakin teoriassa vastaamaan tapahtumiin alykkaalla kayttayty-
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misella. (Hamalainen et al., 2014) Systeemialykas toiminta onkin usein improvi-
saation kaltaista luovuutta hetkessa. (Hamalainen & Saarinen, 2007) Luovuus
on kuitenkin enemmankin kuin vain yksittdisen ihmisen vastuulla. Organisaatiot
voidaan rakentaa siten, etté ne vaalivat luovia impulsseja. Ne voivat esimerkiksi
panostaa ilmapiiriin luomiseen, jossa epaonnistuminen ei ole uhka tai maailman
vakavin asia. Nain tyontekijat ottavat todennakoisimmin luovia riskeja. (Hamalai-
nen et al., 2014)

Hakukone- ja internetpalveluita kehittavalla porssiyhtio Googlella oli vuonna
2014 valmistunut Project Aristotle -hanke (nimen taustalla Aristoteleen ajatus,
ettd kokonaisuus on enemman kuin osiensa summa), jossa tutkittin satoja
Googlen tyéryhmia ja selvitettiin, miksi toiset tiimit menestyivat toisia paremmin.
Googlen tutkimuksessa (Rozovsky et al., 2015; Duhigg 2016) |6ydetyt viisi olen-
naista tekijaa, jotka vaikuttavat huipputiimien tyéskentelyyn ovat 1) luottamus,
jolloin tiimin jasenet saavat asiat tehtyd ajoissa ja tavoitteiden mukaisesti, 2) ra-
kenne ja selkeys, jolloin tavoitteet ja roolit ovat kaikkien tiedossa, 3) tydlla on tar-
koitus, eli henkilokohtainen merkitys jokaiselle ryhman jasenelle, 4) vaikutta-
vuus, jolloin jokainen jasen uskoo ty6llaan olevan tarkoitus ja hyva paamaara ja
5) psykologinen turvallisuus, jolloin tiimin jasenet uskaltavat kommentoida, ky-
sya ja kyseenalaistaa asioita pelkdamattad nolatuksi tulemista tai muita seurauk-
sia. Viidenten&a mainittu psykologinen turva muotoiltiin kyvyksi ottaa riskeja ilman
turvattomuuden tai hapean tunteita. (Rozovsky et al., 2015; Duhigg 2016) Myds
Amy Edmondsonin (1999) mukaan psykologinen turva on varmuutta siita, ettei
tiimi nolaa, hylk&a tai rankaise jasentaan nakemysten esille tuomisesta. Jos
tyontekija pelkdd epaonnistumista, han keskittyy tygssaan vain valttdmaan vir-
heitd. Silloin kaikki uudet asiat ja mahdollisuudet saattavat jaada kokonaan na-
kemattd. Luottavaisessa ja rennossa ilmapiirissa sen sijaan syntyy uusia ideoita,
joita uskalletaan kokeilla, vaikka ne ehka epaonnistuisivatkin. Taloustieteilija
John Helliwellin (2005) tutkimuksen mukaan 10 prosentin lisdys luottamuksessa
puolestaan kasvatti ihmisten tyytyvaisyytta saman verran kuin 36 prosentin pal-

kankorotus. Voitaneen siis paatella, ettd tydyhteison sisaiselld luottamuksella ja
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sosiaalisella kontekstilla on jopa enemman merkitysta ihmisten tyotyytyvaisyy-

den kannalta kuin palkkatasolla.

Kokeilun avulla on mahdollista 16ytda parempia toimintatapoja. Emme voi tietda
toimintamme seurauksia ennen kuin toimimme. Meidan on siis oltava valmiita
kompastelemaan. Emme myo6skaan voi lannistua yhdesta naenndisesta epaon-
nistumisesta. (Hamalainen et al., 2014) Kokeilujen tekeminen vaatii ennen kaik-
kea rohkeutta. Ei kuitenkaan ole systeemialykasta ottaa riskeja vain riskien otta-
misen takia tai muuttaa toimintaa vain toiminnan muuttamisen itsensa takia. Sen
sijaan systeemidlyssa on kyse yhteydessa olemisesta niihin kaavoihin, joita seu-
raamme. Jos olemme tietoisia meita ajavista kaavoista, voimme nahda mahdolli-
suuksia poiketa niista silloin, kun poikkeaminen parantaa systeemin tuottamia
tuloksia. Kun olemme yhteydesséa ymparillamme oleviin systeemeihin, ndemme
yksinkertaisten ja itsestdan selvien valintojen taakse ja annamme itsellemme lu-
van toimia ainutlaatuisilla tavoilla. Annamme itsemme muuttaa kaavaa. (Hama-
lainen et al., 2014)

Ihmiset usein kohtelevat systeemeja (kuten yrityksia tai organisaatioita) ik&dan
kuin ne olisivat enemmankin luonnollisia, fyysisia rakennelmia kuin ihmisten vali-
sen toiminnan ja vuorovaikutuksen tuotteita. Ajattelemme, etta ne ovat muuttu-
mattomia. (Hamalainen et al., 2014) Huonosti toimiviin systeemeihin puuttumi-
nen vaatii meitd usein asettumista yleisid sosiaalisia normeja vastaan ja itsem-
me avaamista toisten kritiikille. Voimme kuitenkin kokea olevamme enemman
elossa ja energisempid, kun asetamme itsemme alttiiksi ja menemme yli nor-
maalien rajojemme ja kaytantéjemme. Elama voi olla paljon enemman kuin ne
systeemit, jotka meita nayttavat hallitsevan. (Hamalainen et al., 2014) Ei valtta-
matté ole kovin helppoa nostaa keskustelunaiheeksi, jos se miten asiat omassa
organisaatiossa on tahan asti hoidettu, voitaisiin kenties hoitaa jollain muulla ta-
valla paljon paremminkin. Se vaatii rohkeutta, mutta toisaalta ilman tatéa rohkeut-

ta asioita ei myoskaan todennakaoisesti saada muutetuiksi.
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3.2.6 Aikaansaavuus (Effective responsiveness)

Aikaansaavuudella ja tehokkuudella tarkoitetaan kykyamme toimia tarkoituksen-
mukaisesti ja oikea-aikaisesti. Siina on kyse aloitteen ottamisesta asioiden kor-
jaamiseksi silloin, kun joku ei toimi. Systeemit voidaan muuttaa haastamalla kiel-
teinen, valmistautumalla tilanteisiin, olemalla proaktiivinen ja vipuvaikutusta hy6-
dyntéaen. (Hamalainen et al., 2014) Loppujen lopuksi systeemialyssa ei ole kyse
siitd, ettéd ihmiset vain tulisivat tietoisemmaksi systeemeista. Kaikesta tiedosta
on toki hydtya, mutta systeemialyn kannalta ratkaisevaa on se, miten konkreetti-
sesti me toimimme. (Saarinen & Hamaldinen, 2010) Systeemit kannustavat
meita kayttaytymaan tietyilla tavoilla. Onkin helppoa antaa systeemien maarata
kayttaytymisemme — teemme asioita vain siksi, ettd muutkin tekevat niin. Se ei
kuitenkaan tarkoita, ettemmeko voisi ottaa ohjia omiin kasiimme. Voimme toimia
tavoilla, jotka pyrkivat parantamaan systeemeja. Voimme valita tarttua toimeen
sen sijaan, etta jaisimme toimettomiksi. Kun systeemi toimii huonosti, voimme
kieltadytyd mukautumasta siihen kyseenalaistamalla vallitsevat olosuhteet. (Ha-

maléainen et al., 2014)

Uudelleen raamittamista, kehystamistd kasiteltin oman toiminnan pohtimisen
yhteydessa. Uudelleen raamittamalla kielteinen asia on tehokas keino parantaa
myoOs aikaansaavuuttamme systeemeissd. Uudelleen raamittaminen asettaa
uudelleen odotuksemme tai luo uusia vertailukohtia, jolloin nAemme enemman
hyvaa samassa todellisuudessa. Sen sijaan, ettd valittaisimme asioiden mene-
van muutoin kuin haluaisimme, voimme uudelleen raamittaa tilanteet myontei-
semmin. (Hamalainen et al., 2014) Uudelleen raamittaminen voi olla hyodyllista
oman ajattelumme ja toimintamme liséksi siind, miten asiat raamitetaan muille.
Perinteisesti useat systeemeja parantamaan pyrkivat kampanjat yrittavat kertoa
ihmisille mitd heidan ei tulisi tehda sen sijaan ettéd kertoisivat mita ihmiset voisi-
vat tehda. Toisin sanoen ne ovat raamittaneet asiat kielteisesti. Nama kampan-
jat tupakointia, liiallista alkoholinkayttéa, uhkapelaamista jne. vastaan ovat
enemman kayttaytymista vastustavia ja yrittavat motivoida meitd pelolla. Uhilla
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pelottelu kuitenkin vain rajoittaa sitoutumistamme, mielikuvitustamme ja yhteis-

toimintaamme. (Hamalainen et al., 2014)

Toimiessamme systeemialyn nédkdkulmasta aikaansaavasti, panemme toimeksi,
uudelleen muotoilemme systeemeja ja etsimme uusia syotteitd (inputs). Teem-
me ndain, koska haluamme parantaa kasilla olevaa systeemia. Erotuksena kek-
selidastd mielesta, aikaansaavuudella tarkoitetaan asioiden toimeenpanemista
silloin, kun jo tiedamme edes jotenkin, mitk& menestyksen kriteerit ovat. Tiedam-
me, mita pitdd muuttaa ja pyrimme vaikuttamaan valittomasti systeemiin, jonka
kanssa toimimme. Joskus voimme intuitiivisesti havaita kaytanndllisia ja tehok-
kaita tiloja, joissa pienelld vdliintulolla voi olla mydnteisia vaikutuksia systee-
meihin. Voimme myds oppia tunnistamaan, hyédyntdmaan ja luomaan syotteita
johdonmukaisesti — voimme olla tekijoita systeemeissa. Aikaansaavuutta par-
haimmillaan on, kun systeemeihin puututaan tarkoituksenmukaisesti ja onnistu-
neesti, siten ettéd puuttumisen tarkoituksena on nimenomaan parantaa systee-
meja. (Hamalainen et al., 2014) Myos pienilla teoilla voi olla suuria vaikutuksia.
On kuitenkin harvinaista, ettd pohtisimme mikrokayttaytymisemme vaikutusta
silloin, kun mietimme miksi joku ei toimi. Houkuttelevampaa on katsoa ison ku-
van antamia selityksia. Kun tydyhteisomme viimeisin projekti ei ollutkaan me-
nestys, ajattelemme sen olleen seurausta huonosta taloustilanteesta, vaarasta
ajankohdasta tai muuttuneesta teknologiasta. Virheet ja huonot asiat selitellaan
helposti isolla kuvalla. Mutta mitdpa jos projektin epaonnistumisen syy olikin to-
dellisuudessa jotain pienempaa ja yksinkertaisempaa. Ehképéa projektihenkilosto
kaytti likaa asiaa ajavaa vuorovaikutustyylia tiedustelevan vuorovaikutustyylin
sijaan. Ehk&pa joku tunsi olonsa hieman heikoksi, tai ehk&péa ihmiset olivat nal-
kaisia tai vasyneita ja siksi eivat pystyneet keskittyméaan. (Hamalainen et al.,
2014)

Usein myodnteiset teot systeemeissa alkavat visiosta. Visio on jotain, joka saa
meidat toimimaan nykyisyydesséa siten, kuin toimisimme jos kuvittelemamme tu-

levaisuus olisi jo todellisuutta. Toimiakseen vision taytyy toimia eteenpain tyon-
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tavana voimana sen sijaan, ettd se olisi vain sanahelinda. Tavoitteellisten aiko-
musten ja mielikuvituksen avulla voimme saattaa itsemme ja muut yli vallitsevien
olosuhteiden. Visiossa on siis kyse tulevaisuuden luomisesta, eika nykyisyyden
hallitsemisesta. (Hamalainen et al., 2014) Visio on kuitenkin voimakkaampi, jos
se on jaettu. Prosessissa, jossa luomme jaetun vision tulevaisuudesta, oivallam-
me usein enemman siitd, mika on mahdollista kuin jos olisimme asiaa vain yksin
pohtineet. Siksi tehokas tapa reagoida asioihin systeemeissa on tehda yhteis-
tyotd muutoksen saattamiseksi, sen sijaan, etta yrittdisimme vain yksin saada

muutosta aikaan. (Hamalainen et al., 2014)
3.2.7 Viisas toiminta (Wise action)

Viisas toiminta tarkoittaa kykyamme toimia ymmarrykselld, toiminnan pitka aika-
vali huomioon ottaen. Monimutkaisten systeemien toimintaa on yleensa vaikea
hahmottaa ja ne voivat vaikuttaa hakellyttaviltd. Kun useat vuorovaikutussuhteet
ja meneillddn olevat muutokset pitda ottaa huomioon, on helpompaa olla teke-
matta mitaan. Vaikka joskus paras vaihtoehto onkin olla tekemattd mitaan, sys-
teemialykéas toiminta tarkoittaa useimmin kuitenkin sitd, ettd jotain tehdaan.
Haasteena on tietaa mita tehda ja tehda se viisaasti. Viisaiden valintojen tekemi-
nen hetkessd on mahdollista ammentamalla nakemyksestdmme systeemeista,
siirtAmalla huomiomme pitkélle aikavdlille ja hillitsemalla tunteemme. (Hamalai-
nen et al., 2014)

Toisin kuin eldimet, ihmiset pystyvat kuvittelemaan mielessaan omaa tulevai-
suuttaan. Valitettavasti vain ihmisen mielikuvitus ei ole erityisen tarkka, kuten
mm. Harvardin yliopiston professori Daniel Gilbert (2007) on todennut. Monet
ihmiset esimerkiksi kuvittelevat etukateen, etta jokin suuri karsimys tai suuri ilo
tulee muuttamaan heidan elamansa peruuttamattomasti, mutta nain ajatelles-
samme Gilbertin mukaan erehdymme pahasti. Hanen mukaansa naapurimme
ennustus siitd kuinka jokin kokemus saa meidét tuntemaan, olisi yllattavaa kylla,
Gilbertin mukaan todennakoisesti yhta tarkka kuin omamme. Gilbert ei ole tutki-

muksessaan ollut niinkdan kiinnostunut siitéa, miten hyvin ihmiset pystyvat en-
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nustamaan tulevaisuuttaan, kuin siita, kuinka hyvin ihmiset kykenevat ennusta-

maan tulevia emotionaalisia reaktioitaan.

Koska systeemeissamme yleensa tapahtuu asioita myds oman havaintokykym-
me ulkopuolella, voimme aina nahda vain osittaisen kuvan systeemeista. Jou-
dumme varsin usein tydskentelemaan osittaisen tiedon varassa, emmeka ehka
aina ymmarra kaikkea mita systeemeissa tapahtuu oman toimintamme seurauk-
sena. Toimintojemme seuraukset saattavat myos vaikuttaa asioihin, jotka ovat
oman kokemuspiirimme ulkopuolella. Tahan liittyen on Gilbert (2007) todennut,
ettd joudumme taistelemaan, ettemme olisi presentismin vankeja. Presentismin
Gilbert maarittelee taipumukseksi, jossa tdmanhetkiset kokemuksemme vaikut-
tavat kasitykseemme niin menneesta kuin tulevasta, ts. ettd noudatamme nyky-
paivan asenteitamme ja tulkitsemme aiempia ja tulevia tapahtumia nykyhetkis-
ten arvojemme ja kasitteidemme mukaan. Meidan voi myos olla vaikea kuvitella,
ettd jokin systeemi voi nayttda aivan erilaiselta ensi viikolla tai ensi vuonna, ja
myds taméa vaikeuttaa merkittavasti oman toimintamme seurausten havaitsemis-
ta. Mielellamme on kuitenkin kyky arvioida useita mahdollisia tulevaisuuksia ja
tarkistaa arvioitamme asioiden tapahduttua, ja tatd ns. feedback/feedforward -
iterointia hyodyntamalla voimme edistdd omaa paatoksentekoamme. Jokapéi-
vaisessa elamassammekin meiddn on mahdollista punnita jatkuvasti useita
vaihtoehtoisia tapoja toimia seka pohtia niistd aiheutuvia seuraamuksia. Tata
vaihtoehtojen arviointia ennen kuin toimimme, sanotaan prospektoinniksi.
(Gilbert, 2007) (Alunperin sana prospektointi, engl. prospecting, tarkoittaa
malmien, erityisesti kullan etsimistd.) Kun prospektoimme systeeminaktkulmas-
ta, toimimme todennakéisemmin viisaasti, koska olemme mielessamme kayneet
l&pi mahdollisia seurauksia ja harkinneet "mit&, jos” -vaihtoehtoja. Talldin pros-
pektointi muistuttaa meita siitd, ettéa todellakin valitsemme sen, miten kayttay-
dymme systeemeissa ja siten vaikutamme tulevaisuuteen. (Hamaléinen et al.,
2014)
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Gilbertin (2007) tutkimuksen keskeinen vdite on, ettd johtuen havaitsemiskyvys-
tamme yhdistettyna kognitiivisiin harhoihimme, emme pysty kuvittelemaan omaa
tulevaisuuttamme kovinkaan tarkasti, varsinkaan silta osin kuin on kyse asioista,
jotka vaikuttavat omaan onnellisuuteemme. Gilbertin mukaan mielikuvituksem-
me voi epaonnistua asian suhteen kolmella tavalla. Mielikuvituksemme voi pyr-
kia joko lisdamaan tai poistamaan ajattelustamme yksityiskohtia, jolloin me em-
me enaé valttamatta ymmarra, mita keskeisia yksityiskohtia mielikuvituksemme
on joko lis&nnyt tai poistanut kuvittelemastamme skenaariosta. Kuvittelemamme
tulevaisuudet (ja menneisyydet) muistuttavat itse asiassa enemman nykyhetken
tilannetta kuin tulevaisuutta tai menneisyytta. Mielikuvituksemme ei pysty ym-
martamaan, ettad todennékoisesti tunnemme asiat aivan toisenlaisina silloin, kun
asiat oikeasti tapahtuvat, kuin silloin kun niitd vasta mielessamme kuvittelemme.
Gilbert (2007) suositteleekin, ettd ihmisten tulisi tukeutua enemman toisten ih-
misten kokemuksiin kuin omaan mielikuvitukseensa ennustaessaan tulevaisuut-
taan, voimme nimittain tulla visaammaksi kuuntelemalla toisten neuvoja. Ympa-
rillamme olevat ihmiset reflektoivat kayttaytymistamme ja heidan reaktionsa
kayttaytymiseemme antavat meille palautetta siita, kuinka meilla menee. Kysy-
malla miten toiset tuntevat autamme myos itseamme ymmartamaan, miten kayt-
taytymisemme vaikuttaa heihin. (Hamalainen et al., 2014) Systeemit myds muut-
tuvat jatkuvasti. Ei riita, ettd kerran opimme jonkun tavan, joka toimii. Voi olla, et-
td se mika toimi eilen, ei toimi endé tanééan. Siksi meidéankin on mukauduttava
kaiken aikaa. Usein kuitenkin jamahdamme vanhoihin tapoihimme ja toistamme
niita siitékin huolimatta, etta ne eivat enda toimi. (Hamalainen et al., 2014) Vaik-
ka viisaus toiminnassa siis tarkoittaa sita, ettd toimimme tilanteeseen sopivasti,
voi joskus olla systeemialykasta ndhda myos tarve mukauttaa strategiamme toi-
mivaksi kulloisessakin systeemissa. Se mika toimii toisessa tilanteessa, ei aina

toimikaan toisessa. (Hamaéalainen et al., 2014)

Systeemisen havaintokyvyn (3.2.1) ja oman toiminnan pohtimisen (3.2.3) yh-
teyksissa kasitellyn McChrystal-esimerkin viisaaksi toiminnaksi voinemme kat-

soa sen, mihin muutoksiin komentaja McChrystal ryhtyi havaintojensa ja pohdin-
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tansa seurauksena. Kenraali nimittain aloitti vaihto-ohjelman, jossa sotilaita l1a-
hetettiin heille ennestaan vieraisiin tiimeihin. Lisaksi joukot ohjeistettiin niin, etta
tietoa piti jakaa jopa siihen pisteeseen asti, ettd viestija joutui miettiméan, onko
se enaa oikein ja laillista. Komentaja itse viesti asioista joukoilleen ja Yhdysval-
tain suurldhetystoille videoyhteyden kautta paivittdin puolentoista tunnin ajan.
Videoyhteys oli sédhkodpostiviestintdd tehokkaampi tapa kommunikoida ja saada
viesti perille, kun keskustelukumppanin kasvot saattoi ndhda. Keskustelukump-
panin kasvojen ndkeminen myds mahdollisti henkildkohtaisten suhteiden luomis-
ta ja nosti yhteison empatian tasoa. (McChrystal, 2015) McChrystalin toinen
tarkea periaate oli paatoksenteon hajauttaminen. Paatdkset pitda jalkauttaa
hierarkiassa mahdollisimman alhaiselle tasolle. McChrystal naki tehtdvakseen
luoda joukoilleen menestyksen mahdollistavan ympéariston ja kutsuikin itsedaan
johtajana puutarhuriksi. Kuten puutarhuri huolehtii istutuksistaan, McChrystal
hoiti puutarhurimaisesti organisaationsa rakennetta ja kulttuuria samalla, kun

alaiset toteuttivat "alykasta autonomiaa”. (McChrystal, 2015)

Toimillamme systeemeissa on sekad lyhyen ettéd pitkan aikavalin vaikutuksia.
Usein haemme jokapaivaisessa elamassamme ehkéa vain valitonta palkintoa.
Kuitenkin systeemien dynamiikan johdosta osa toiminnan vaikutuksista saate-
taan havaita vasta viiveella, kun jonkin verran aikaa on kulunut. Siksi onkin sys-
teemidlykésta antaa pitkan aikavalin tavoitteiden ohjata meita ja hyvaksya se,
ettd tyomme palkkio tulee viiveella. (Hamalainen et al., 2014) Tuloksien saavut-
taminen pitkalla aikavalilla vaatii sinnikkyytta ja karsivallisyytta. Sinnittelyssa
meitd voi auttaa strategia, jossa tahtaamme pieniin perattaisiin voittoihin - sen
sijaan, etta yrittdisimme saavuttaa tavoitteemme yhdella isolla askeleella, voim-

me pilkkoa sen pieniin palasiin. (Hamalainen et al., 2014)

Systeemit saavat meissa aikaan myds tunteita ja toisaalta mydés me saamme
tunteita aikaan systeemeissa. Jos viritymme itseemme, toisiin ja jakamiimme
systeemeihin, voimme toimia viisaasti ihmissuhteissamme ja organisaatioissa.

Keskeista on valjastaa tuntemamme tunteet ja kayttaa niitd parantaaksemme
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kokemuksiamme systeemeissd. Tama auttaa meita toimimaan viisaasti. (Hama-
lainen et al., 2014) Kohtaamme elamassa myos tilanteita, joissa tunnemme Kkiel-
teisia tunteita. Niiden eliminoiminen ei ole systeemialykdsta, mutta niiden ei
myoskaan tule antaa hairita arviointikykyamme. (Hamalainen et al., 2014)
Tunteet vaikuttavat myods siihen, mitd havaitsemme, minkalaisia johtopaatoksia
teemme ja mita riskeja otamme. Ne vaikuttavat myds sisaiseen vuorovaiku-

tukseen tyoyhteisdssa.
3.2.8 Myonteinen asenne (Positive attitude)

Myonteiselld asenteella tarkoitetaan kokonaisldhestymistapaamme kohti elaméa
systeemeissa. Se on merkittava resurssi, jolla on useita fyysisia ja fysiologisia
vaikutuksia, ja se on myos olennainen osa systeemidlyd. Harva lienee eri mielta
siité, ettéa hyvalla tuulella oleminen on parempi vaihtoehto kuin huonolla tuulella
oleminen. Silti useat ajattelevat, etta meilla on vahan, jos lainkaan vaikutusmabh-
dollisuuksia siihen milta meisté tuntuu. Meihin on juurtunut ajatus siita, etta opti-
mismi ja pessimismi ovat muuttumattomia persoonallisuuden piirteita. Piirreta-
son tekijoitd, kuten elamantyytyvaisyytta ja optimismia pidetdan yleensa varsin
vakaina ja niiden ei tyypillisesti oleteta muuttuvan muuten kuin pidemman ajan
kuluessa tai vaihtoehtoisesti jonkin merkittavan elaménmuutoksen tai interven-
tion seurauksena. (Fujita & Diener, 2005) Vaikka meilla kullakin on oma luontai-
nen taipumuksemme myonteisyyteen tai kielteisyyteen, voimme kuitenkin vaikut-
taa siihen. Voimme tarkoituksellisesti pyrkia viljelemaan myonteisyytta. (Hama-
lainen et al., 2014) Optimismi on my6s tutkimusten perusteella yksi hyvinvoin-
timme myonteisesti vaikuttavista tekijoista. (Lyubomirsky ym., 2011) Negatiivi-
set tunteet puolestaan ovat sellaisia, jotka saavat ihmiset karttamaan asioita, tai
ihmisia. Positiiviset tunteet puolestaan saavat ihmiset lahestymaan niita. (Selig-
man, 2008) Negatiiviset tunteet, kuten viha, suru ja pelko saavat ihmiset myds
tietoisiksi erilaisista uhista. Pelko voi viestittdd vaarasta, suru puolestaan kertoa,
ettd olemme menettdmassa jotain ja viha voi esimerkiksi kertoa tunkeilijasta.

(Seligman, 2008) Positiivisten tunteiden (kuten rakkaus, ilo, myo6tatunto) tehta-
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vaa on tutkittu huomattavasti vahemman, mutta asiaa paljon tutkineen yhdys-
valtalaisen professori Barbara Fredricksonin (1998; Fredrickson et al., 2000;
Fredrickson, 2003; Fredrickson & Losada, 2005) mukaan mydnteiset tunteet laa-
jentavat ihmisten alyllisid, ruumiillisia ja sosiaalisia voimavaroja. Myo0nteisten
tunteiden tunteminen on tarkead myos sosiaalisten suhteiden vahvistamisen
kannalta. (Seligman, 2008) Mydnteisen ajattelun tehtdva on paljastaa, mika on
kohdallaan, ja kielteisen taas, mika on vialla. (Seligman, 2008) Havainnot siita,
mik& on vialla, voivat olla tarkkoja ja oikeita, mutta eivat &&dneen sanottuna valt-
tamatta vie ryhmassa tyoskentelya eteenpain yhta tehokkaasti kuin positiivisten
asioiden huomioiminen. Mikali tyéryhmalle sanoo aaneen vain ne asiat, jotka
ovat huonosti, tydryhmalaiset saavat tietdd vain sen, mita ei pida tehda, mutta
jaéavat paitsi siita tiedosta, mita pitéisi tehda. (Seligman, 2008)

Tiedamme, ettd negatiivisessa mielentilassa kaikki, mikd voi menna pieleen,
menee varmasti pieleen. Sen sijaan positiivisessa mielentilassa kaikki vaikuttaa
sujuvan sulavammin. Fredricksonin et al. (2000) tutkimukset ovat osoittaneet, et-
ta kyse ei ole magiikasta tai hyvasta tuurista. Negatiiviset tunteet kaventavat
ajatteluamme niin paljon, etta itsestaddnselvyydetkin menevat meilta ohi ja teem-
me virheitd. Aiheutamme itsellemme lisaa stressia ja ongelmia. Positiiviset tun-
teet taas laajentavat ajatteluamme niin, ettd huomaamme hyddylliset yksityis-
kohdat ja saamme luovia ideoita (broaden and build theory). Talla tarkoitetaan
sitd, ettd maksimoimme ajattelumme. Tama teoria viittaa siihen, etta kyky kokea
positiivisia tunnetiloja saattaa olla perustavanlaatuinen inhimillinen vahvuus ja
se on myos keskeistd kukoistuksen tutkimisessa. Positiivisen ajattelun kautta
muodostuu positiivinen, ylospain kohoava kierre. Positiiviset ajatukset synnytta-
vat lisda positiivisia ajatuksia ja nostattavat meita ylospain. Teorian mukaan
positiiviset tunteet avartavat ajattelun lisaksi myos ihnmisen sosiaalista kayttayty-
mistd. Esimerkiksi ilo herattda leikkisyytta, myonteinen kiinnostuneisuus vie tut-
kimaan ymparilla olevia asioita ja ihmisia, ja tyytyvaisyys edistaa halua sopeutua
ympariston kanssa. (Fredrickson et al,, 2000; Fredrickson, 2001) Sen liséksi, et-
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td myonteiset tunteet rentouttavat, ne myos vapauttavat ajattelua. Puhumatta-

kaan siita, etta kaikilla on toissa silloin mukavampaa.

Mydnteinen asenne voi ilmeta tydpaikoilla myds huumorin muodossa. Suomalai-
nen huumoritutkija Pirjo Vesa on tutkinut hoitajien tyopaikkahuumoria ja vaitteli
aiheesta 2009. Vesan arvion mukaan tyopaikoilla on alettu ymmartaa, etta posi-
tiivinen huumori on keskeinen osa tyota ja etta se myds parantaa tuottavuutta.
Leppoisa yhdessaolo tuo tyopaikoille avoimuutta ja siten lisdd myods tyohyvin-
vointia, eika huumoria toivottavasti enaa nahdakaan esim. tybajan vaarinkayt-
tona. (Vesa, 2009) Tyoilmapiiria parantavan huumorin tulee kuitenkin olla tilan-
teeseen sopivaa ja tervehdyttavaa eika ivanaurua, silla huumorilla on tiedosta-
mattomia vaikutuksia yhteisdissa. llman huumoria meidan voi olla vaikea maari-
tella keskindisen vuorovaikutuksemme rajoja. Toisin sanoen sitd, mistd saa pu-
hua ja mista ei. Asiat, jotka keskindisesti ymmarretdan, niista voidaan laskea
leikkia. Niista voi jopa syntya hupaisa kertomusperinne tydpaikalle. (Vesa, 2009)
Jotta ty6kaverin kanssa osaa vitsailla oikealla tavalla, meidan on tunnettava toi-
semme Kkyllin hyvin. My6s itselleen nauraminen kuuluu hyvaan tydyhteisoon ja
se kertoo myos tydyhteisosta, ettd siella luotetaan toisiinsa. Kun ei tarvitse pela-
ta selkaan puukotusta, voi olla oma itsensa. (Vesa, 2009) Huumoria heittavat
yleensa pidetyt, arvostetut ja tydnsa osaavat tyontekijat. Heilla on sopivan leikin
laskemisen taito. Heilla on myds valtaa huumorin avulla. (Vesa, 2009) Jos
esimies ei hyvaksy tydpaikkansa huumoria, se siirtyy piiloon, mutta ei lakkaa.
Talléin kommunikointi ei ole avointa, vaan johtaa seldn takana puhumiseen.
(Vesa, 2009) Johtajan on todella tarkeaa sallia omasta huumoristaan poikkeavat
tavat iloita. Luonnollisesti myds hanen oman huumorinsa pitaa olla tydyhteis66n
sopivaa. Huumoria itse viljeleva esimies voi paasta sen avulla lahelle alaisiaan.
Toisaalta vitsit voivat pahimmillaan my6s menna tydpaikan kirjoittamattomien

rajojen yli. (Vesa, 2009)

Henkildiden on havaittu synkronoituvan toistensa vuorovaikutuksellisiin tapoihin

ja synkronoitumisen vaikuttavan positiivisesti vuorovaikutukseen. (Chartrand &
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Bargh, 1999) Synkronoituminen on yhdistetty kayttaytymisen matkimiseen, mi-
mikointiin, jota voidaan my6s kutsua peilaamiseksi tai kameleonttiefektiksi.
(Chartrand & Bargh, 1999) Silla tarkoitetaan interpersoonallista mukautumista eli
automaattista, osin tiedostamatonta taipumusta mukautua ja matkia vuorovaiku-
tustilanteessa toisen henkilon kayttaytymista, emootioiden tarttumista, kasvonil-
meitd, dantamistd, asentoja ja tunteiden saatelya emotionaalisen yhteyden saa-
vuttamiseksi. (Chartrand & Lakin, 2013) Emotionaalisessa tarttumisessa henkild
kopioi spontaanisti toisen henkilén tunnetilan, jonka jalkeen koettu tunne johtaa
reaktioon ja kayttaytymiseen. Hymyily onkin mitéd mainioin keino olla vuorovaiku-
tuksessa muiden ihmisten kanssa ja ilmaista yhteytta kuuntelijaan. Hymylla voi
ilahduttaa kohtaamaansa ihmista jopa joskus loppupaivaksi seka synnyttaa
muutenkin positiivisen vireen toisen arkeen pidemmaksi aikaa. Vastaavasti
epamiellyttavat kohtaamiset vaikuttavat asenteisimme ja kayttaytymiseemme,
vaikka kuinka yrittdisimme kohdata asiat neutraalisti ja jarkevasti.
Puhumattomuus yhdistettyna tallaisiin negatiivisiin muistijalkiin voi olla ikava,
raskas taakka niin jokapaivaisissd ihmissuhteissamme kuin tyopaikallakin.
Muutos lahtee kuitenkin aina itsestd. Jokainen voi pohtia, miten itse kohtelee
toista ihmistd, miten kohtaa tytkaverinsa. Jokaisella on mahdollisuus valita,
tekeekd asiat kasvot yrmeind vai ystavéllisesti hymyillen. Harvat asiat
maailmassa ovat yhtd voimallisia kuin vaikka pieni positiivinen sysays. Hymy,
toivon ja optimismin sana. "Kylla sina pystyt” -kannustus juuri silloin, kun asiat

ovat vaikeita.
3.2.9 Systeemialyn kokonaisuus

Kun menemme johonkin tilanteeseen, astumme systeemiin. Kun tapaamme toi-
sen ihmisen, jotain laajempaa kuin vain han ja mina alkaa vaikuttaa meihin. Riip-
pumatta siitd missa olemme, systeemit ympardivat meita ja riippumatta siita mita
tavoittelemme, systeemit joko jarruttavat tai tukevat meitd, vaikuttavat meihin,
viettelevat meidat, inspiroivat meitd, hankaloittavat meita, painostavat meita - ja

usein osoittavat meita tiettyyn suuntaan. Uskomustemme johdosta voimme sa-
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maistua systeemiin, jolloin systeemi tulee osaksi meitd. (Saarinen & Hamalai-
nen, 2010) Systeemialykas toiminta tapahtuu nykyhetkessa, keskella tilannetta
eika vain tilannetta alyllisesti tarkkaillen, ikdan kuin sivustakatsojana. Systeemi-
aly on toiminnallisessa tilanteessa ilmenevaa kaytannon alykkyytta, jossa tun-
tuma, taju ja kokonaisvaikutusten hahmotus ovat avainasemassa. Systeemialy-
kas ihminen kykenee hahmottamaan systeemid ja omaa suhdettaan siihen
usein vaistomaisesti. Taman hahmotuksen pohjalta han kykenee toimimaan
tilanteessa pitkalla tahtaimella tarkoituksenmukaisesti. Sen liséksi, ettéa systee-
midlykas ihminen kykenee toimimaan olemassa olevassa systeemissa alykkaas-
ti, han kykenee muuttamaan koko systeemin, esimerkiksi pienilla mikromuutok-
silla, jotka kokonaisvaikuttavuudessaan saavat perhosefektiméisesti koko sys-
teemin muuttumaan. Kyse ei vain ole ajattelusta vaan ennen kaikkea siitd, miten
ihminen kykenee &alykkaasti toimimaan osana jotain, jota ei tietoisesti voi edes

erotella, saati kasitteellistdd. (Hamalainen & Saarinen, 2013)

Systeemialykkaassa organisaatiossa ihmiset pyrkivat hahmottamaan omat toi-
mensa my0s toistensa kannalta, haluavat olla virittyneité toistensa kukoistussyo-
toille ja ovat realisteja luottaen samalla toistensa hyvaan tahtoon. Systeemialyk-
kaassa ymparistéssa pelkoparametri painetaan tietoisesti minimiin ja vapautu-
neisuuden ilmapiiri ulottuu kaikkiin asioihin. Asioiden kasittelykyky ei rajoitu sys-
teemidlykkaassa organisaatioissa vain koneiston tunnistamiin, mitattaviin muut-
tujiin, vaan ulottuu my6s uskomusten ja tunteiden maailmaan. Tydyhteison inno-
vaatiokyky nousee systeemialykkdéssa organisaatiossa ylos, koska inhimilliset
muuttujat eivat leikkaa sitéd alas. Systeemidlyn voidaan siis nahda tuovan orga-
nisaatioon kokonaisuuden nakokulmaa, inhimillisyyttd, asioiden sujuvuutta, ky-
kya hahmottaa asioita toisten kannalta, tuottavuutta ja kehitysinnovaatioita. Esi-
merkiksi esimies, joka haluaa kontrolloida kaikkea, todenndkdisesti aiheuttaa
tyoyhteisfssa ahdistusta, turhautumista ja vihaa. Esimiehen olisikin hyva tun-
nistaa ja myontaa, ettd hanen toimintansa voi aiheuttaa tyoyhteisdssa tallaisia-
kin tunteita. Kaikkea kontrolloimaan pyrkivan esimiehen tulisi tunnistaa ja hyvak-

syd oma taipumuksensa kontrolloimiseen ja tunnistaa, etté sen taustalla on esi-
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merkiksi epavarmuus johtajana, pelko hallinnan menettamisesta tai epaluotta-
mus siihen, etta tyontekijat toimisivat itsendisesti organisaation parhaaksi ilman
ylenpalttista ohjausta ja valvontaa. Kun tallainen esimies tunnistaa nama tun-
teensa, han voi miettid onko tallainen toiminta oikeasti tarpeen. Mikali emme tie-
dosta ja hyvaksy tunteitamme, ne vaikuttavat tiedostamattomasti. Vain tiedosta-

malla tunteemme pystymme kontrolloimaan niiden vaikutuksia.

Aiemman esimerkkitapauksen kenraali McChrystal (2015) lahti liikkeelle siita, et-
ta toisin kuin vanhan ajan johtaja, hanen roolinsa oli toimia “puutarhurina” ja pyr-
kia huolehtimaan siita, ettd han pystyy luomaan joukoilleen menestyksen mah-
dollistavan ymparistén - aivan, kuten puutarhuri luo kasveilleen menestykselli-
sen ympariston kasvien tarpeiden mukaisesti. Tassa onnistuakseen johtajan tay-
tyy olla empaattinen ja huolehtia siitd, ettd kun organisaatio kasvaa, yhteenkuu-
luvuuden tunne tyontekijoiden ja yrityksen valilla ei heikkene. Jos katsot asioita
vain omalta puoleltasi poytaa, toiset voivat nayttaa tyhmilta, jaarapaisilta tai pa-
hoilta. Mutta jos asetut heidan asemaansa, he ovat todennakaoisesti hyvin ratio-
naalisia. (McChrystal, 2015) McChrystalin (2015) mukaan kukaan johtaja ei kui-
tenkaan voi tietaa millaisia paatoksia ja miten hyvin (tai huonosti) alaiset osaavat
tehda. Asia selvida vain kokeilemalla; antamalla alaisille vapaus tehda paa-
toksia. On paastettava irti johtajalle tyypillisestd pasmaéardinnista ja osoittelusta.
(McChrystal, 2015) Virheen sattuessa hyva johtaja ei meneta malttiaan, vaan
ottaa selvaa johtuiko alaisen tekema virhe siitd, ettei han ollut tarpeeksi kokenut
- jolloin alaista koulutetaan lisda - vai siitd, etta alaisella ei ollut kykya tehda
oikeita paatoksia. (McChrystal, 2015) Hyva johtaja myos tietaa milloin jollekulle
on parempi nayttda tie ulos organisaatiosta ja ottaa tilalle joku sopivampi; puu-
tarhurivertauksessa kyseessa olisi rikkakasvien kitkeminen ja hyotykasvien istut-
taminen. (McChrystal, 2015) McChrystalin (2015) sanoin virheitd ei kuitenkaan
kannata pelata, vaan alaisia tulee jopa kannustaa tekem&an niitd. Virheista ni-

mittain voivat oppia kaikki.

51



3.3 Positiivinen psykologia

Positiivinen psykologia on perinteista psykologian tutkimusta taydentava viiteke-
hys, jonka keskeisen olettamuksen mukaan pahoinvoinnin poistaminen ei takaa
hyvinvointia. Taman asian totesi jo positiivisen psykologian uranuurtaja Maria
Jahoda vuonna 1958. Se, ettd ihminen ei koe itseddn masentuneeksi, ei auto-
maattisesti tee ihmista onnelliseksi. Jahoda osasi tiivistda positiivisen psykolo-
gian keskeisen ajatuksen jo vuosikymmenia ennen varsinaisen tieteensuuntauk-
sen syntyd. (Uusitalo-Malmivaara, 2014) Jo 1950-luvulla niin sanotun humanis-
tisen psykologian vahvat nimet, Abraham Maslow ja Carl Rogers, halusivat nos-
taa tutkimuksen kohteeksi "karsivien” ohella myos terveet ja hyvinvoivat ihmiset,
jotta ymmarrys kaikille paremmasta elamasta mahdollistuisi. Maslowin tarvehie-
rarkiaa ei voi pitdd mallinnuksena aiheesta, mutta on kiinnostavaa, etta hén to-
dennékdisesti ensimmaisena Kkirjoitti positiivisesta psykologiasta: “Psykologia-
tiede on ollut paljon menestyksekkdampi negatiivisen kuin positiivisen puolen
suhteen. Se on onnistunut paljastamaan paljon ihmisen puutteista, sairauksista
ja synneistd, mutta vain vahan ihmisen potentiaaleista, hdnen hyveistdan ja
saavutettavissa olevista odotuksistaan tai hanen psykologisesta ‘huipustaan’.
On kuin soveltava psykologia olisi vapaaehtoisesti rajoittanut itsensa vain puolik-
kaaseen oikeutetusta toimivallastaan, ja nimenomaan pimeampaan, alhaisem-

paan puoleen.” (Maslow, 1954).

Varsinainen positiiviseksi psykologiaksi kutsuttu vallankumous alkoi psykologian
ja organisaatiotutkimuksen alalla kuitenkin vasta vuonna 1998, kun American
Psychological Associationin silloinen puheenjohtaja, Pennsylvanian yliopiston
psykologian professori Martin Seligman julisti ajan olevan kypsa hyvinvointia,
voimavaroja seka myonteisia piirteitd ja instituutioita tutkivalle tieteelle. Kuului-
sissa positiivisen psykologian avaussanoissaan Seligman ilmoitti missionsa ole-
van osallistua tieteenalan ja ammatin luomiseen, jonka paamaarana on rakentaa
niitd asioita, jotka tekevat elamasta elamisen arvoisen (Seligman, 1999). Selig-

manin mukaan siihenastista psykologiaa oli hallinnut ongelmakeskeinen ihmis-

52



kuva, jossa keskityttiin erilaisiin ihmismielen hairiéihin ja niiden ratkaisemiseen.
Tama on jaloa ja arvokasta tyota, mutta jattdaa huomiotta kolikon toisen puolen:
ne tekijat, jotka tekevat elamésta hyvaa ja elamisen arvoista (Seligman, 1999).
Heti vuosituhannen alun muutaman vuoden aikana positiivinen psykologia kas-
voikin nopeasti (Gable & Haidt, 2005) ja painopisteen muutos kohti positiivisia il-
midita nakyi myds siing, ettd jo 2000-luvun alkuvuosina useat lehdet omistivat
kokonaisia numeroita tai niiden osia positiiviselle psykologialle. (Linley, Joseph,
Harrington & Wood, 2006)

Positiivinen psykologia keskittyy tutkimaan hyvinvointia, onnellisuutta ja luon-
teenvahvuuksia, seka naiden edistamiseen ihmisten elamassa. Positiivisen psy-
kologian tutkima onnellisuus liittyy vahemman mielihyvaan ja hyvanolon tunte-
muksiin, ja enemman hyvan elaman elamiseen. Positiivisessa psykologiassa
tehdaan kuitenkin selkeitd eroja myos negatiivisten ja positiivisten tunteiden va-
lille. Toisaalta on hyva tiedostaa, ettéa onnellisuudella (happiness) voidaan viitata
kahteen eri asiaan, mik&a aiheuttaa toisinaan epaselvyyttd ja h&mmennysta.
Ensinnakin onnellisuudella voidaan tarkoittaa mielentilaa: elaméantyytyvaisyytta,
nautintoa tai positiivista tunnetilaa. Toiseksi onnellisuudella voidaan tarkoittaa
suunnilleen samaa kuin hyvinvoinnilla tai kukoistuksella. (Haybron, 2011) Martin
Seligman jakaa hyvinvoinnin viiteen eri osa-alueeseen, jotka ovat positiiviset
emootiot, tiivis kiinnittyneisyys omaan elamaan ja sen kokemiseen, ihmissuh-
teet, merkitys ja paamaarien saavuttaminen (ns. PERMA-malli; Positive
emotions, Engagement, Relationships, Meaning ja Accomplishment). Muutos
parempaan on usein vaikeaa, mutta tutkimukset ovat osoittaneet, ettd se on
mahdollista. (Seligman, 1999; Seligman, 2011) PERMA-mallissa on paljon yhtei-

sid ominaisuuksia myds systeemialyn faktorien kanssa.

PERMA-mallin kirjain P (positive emotions) eli mydnteiset tunteet arjessa ovat
iloa ja innostusta, empatiaa ja hyvaksyntaa, toinen toisemme huomioimista. Tut-
kimusten (mm. Seligman, 2011; Lyubomirsky, 2009; Seligman &
Csikszentmihalyi, 2000) mukaan myonteiset tunteet vaikuttavat monipuolisesti
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selviamiseen ja hyvinvointiin. Myonteiset tunteet rakentavat ja laajentavat ajatte-
lua seka huomiokykya niin yksil6- kuin ryhméatasolla. Ne myds lisdavat luovuutta
ja tyytyvaisyytta elamaan seka parantavat kykya kohdata vastoinkaymisia.
Pienilla myonteisilla sanoilla ja teoilla vahvistamme myonteisia tunteita itses-
samme ja kanssaihmisissa. Pelkka hymykin saa ihmeita aikaan. Myonteiset tun-
teet tarttuvat ja levidvat - ne ovat myo6s paras tyokalu kohdata ja auttaa lahim-
maisidmme. (Seligman, 2011) Mallin myonteisilla tunteilla (P) voidaan néhda
selkeitd yhtymakohtia systeemialyn faktoreista mm. myoénteisen kautta vaikutta-
miseen. PERMA-mallin kirjain E (engagement) eli sitoutuminen ja innostuminen,
on puolestaan lahella mm. systeemiédlyn faktoria innostuva mieli. Ihminen sitou-
tuu, kun hanella on mahdollisuus olla osallinen ja vaikuttaa tyon ja tekemisen ta-
paan. Sitoutuminen ja siitd seuraavat kokemukset voivat tukea vahvasti hyvin-
vointia ja mahdollisuutta itsenséa toteuttamiseen. Csikszentmihalyi (mm. 1992;
1996) on tutkimuksissaan todennut ihmisten olevan onnellisimmillaan juuri tallai-
sina flow-tilaksikin kutsuttuina hetkina elamassaan. Motivaation nakokulmasta
taas autonomian tunne on kaikkein ratkaisevin osa-alue. Kun ihminen saa vas-
tuuta ja vapautta, on hanella mahdollisuus tehda parhaansa. Sitoutumiseen ei

ole tydyhteisdssa oikotietd. (Seligman, 2011)

PERMA-mallin kirjain R (relationships) puolestaan kuvaa henkilon hyvia ja aitoja
suhteita muihin ihmisiin. Talla tekijalla voidaan ndhda yhtymékohtia mm systee-
mialykkyyden sanattoman yhteyden faktoriin. Kaikilla inmisilla on perustavanlaa-
tuinen tarve tulla kuulluksi ja nahdyksi, ymmarretyksi ja arvostetuksi. Hyvien
ihmissuhteiden merkitys on tutkimusten valossa olennaisin hyvinvointia ja hyvaa
elamaa luova seikka. lhmiset kokevat voimakkaampia myonteisia tunteita
ollessaan yhdessa muiden kanssa kuin yksin ollessaan. Hyvét inmissuhteet luo-
vat myos merkityksellisyytta, ja ovat voimavara tyon vaatimuksia vastaan. Yhtei-
sollisessd organisaatiossa tyontekijat motivoituvat, sitoutuvat ja voivat hyvin.
(Seligman, 2011) PERMA-mallin kirjain M eli merkityksellisyys (meaning) syntyy
yhteisen ymmarryksen luomisen kautta. Siitd, ettd tiedamme mika on tavoit-

teemme ja mika on meille tarkead. Merkityksellisyyden kokemus voi syntya eri-
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tyisesti jonkin itsed suuremman palvelemisesta, mikd on usein suorassa yhtey-
dessa omiin arvoihin — siihen, mika elamassamme on tarkeaa ja olennaista, mis-
ta haluamme tulla muistetuksi, millaisen jaljen haluamme jattda maailmaan ja
l&heisiimme. Asioilla on yhta monta puolta kuin on katsojaakin. Dialoginen vuo-
rovaikutus mahdollistaa toisin ndkemisen. Kun ymmarramme, miten muut néke-
vat ja kokevat, auttaa se arvostamaan toinen toistamme. (Seligman, 2011) PER-
MA-mallin kirjain A (achievement) eli kyvykkyys ja vahvuudet vastaavasti toteu-
tuvat, kun ihminen tuntee saavuttavansa asioita. Aikaansaamisen tunteessa ja
kokemuksessa on yleensa kyse asioista, jotka tuottavat meille hyvaa mielta ja
joita teemme niiden itsensa vuoksi. Ne eivat useinkaan edellytd, etta teko tai
projekti olisi jollakin tavalla erityislaatuinen, vaan sen aikaansaaminen itsessaan
tuottaa iloa. Tyoyhteisoissa tarvitaan erilaisia vahvuuksia ja kukoistava tydyhtei-
sO syntyy yksildista, joiden vahvuudet on otettu kayttoon. Kyvykkyytta vahvistaa

mm. myoénteinen ja konkreettinen palaute, kiitos ja kannustus. (Seligman, 2011)

Positiivisessa psykologiassa keskeistd on ihmisten voimavarojen ja positiivisen
hyvinvoinnin tutkiminen. (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000) Keskeisimpia ky-
symyksia on, voidaanko ihmisten hyvinvointiin vaikuttaa, seka kuinka pysyvia ai-
kaansaadut vaikutukset ovat. Sonja Lyubomirsky (2009), joka on tutkinut onnelli-
suutta noin 20 vuoden ajan, kertoo, ettd vuonna 2001 han oli pohtinut artikkelin
Kirjoittamista siitd, miten ihmiset tavoittelevat onnellisuutta. Han keskustel
asiasta muiden tutkijoiden kanssa, ja he tulivat yhdessa siihen tulokseen, ettei
onnellisuuden edistamisesta ollut riittavasti tutkimustietoa. Siihen mennessé mo-
nien tutkimusten perusteella oli odotettavissa, ettd hyvinvoinnin kasvattaminen
pysyvasti ei onnistuisi. Keskeisia perusteita epailla onnellisuuden kasvattamista
oli tutkimusten perusteella saatu naytt6 siitéa, ettd onnellisuus oli periytyvaa ja
varsin muuttumatonta, mutta myaos siita, etta ihmiset sopeutuivat varsin nopeasti
elamanmuutoksiin. (Lyubomirsky, 2009) Huolimatta siita, etta hyvinvoinnin pysy-
van kasvattamisen mahdollisuutta on epailty, tutkimukset hyvinvoinnin pysyvas-
ta kasvattamisesta ovat edistyneet harppauksin viimeisen runsaan kymmenen

vuoden aikana. Tutkimusten perusteella ulkoiset tekijat selittavat kuitenkin vain
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pienen osan hyvinvoinnista. Liséaksi perima voi selittda jopa puolet onnellisuu-
den vaihtelusta, mutta onnellisuuden kasvattamisen suhteen sekaan ei vie pit-
kalle: ihmisen perimé&an, kun ei voida helposti vaikuttaa. Jaljelle jaa kuitenkin
se, miten ihminen ajattelee ja toimii elamansa ulkoisista tekijoista, kuten olosuh-
teista, huolimatta. Lyubomirskyn (2009) mukaan ihminen voi vaikuttaa hyvin-
vointiinsa, mutta se edellyttdd ponnistelua, omistautumista, valmiutta muutok-
seen ja tietoa siitd, miten edetd. Lyubomirsky tuo esille, ettd olosuhteet eivat ole
avain onneen, mutta kuka tahansa voi tulla onnellisemmaksi muuttamalla
kayttaytymistaan ja ajatteluaan siihen suuntaan, miten luonnostaan onnelliset
ihmiset toimivat. (Lyubomirsky, 2009) Myds itamaisilla uskonnoilla ja filosofioilla,
kuten buddhalaisuudella ja hindulaisuudella, on ollut vaikutusta positiivisen psy-
kologian ajatteluun ja sen tutkimuskohteisiin, koska myds niissa uskotaan myon-
teisten tunteiden kuten rakkauden, ystavallisyyden, mydtatunnon ja ilon edista-

van onnellisuutta. (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000)

Kiinnostus positiivisen psykologian mahdollisuuksiin ja keinovalikoimiin on kas-
vanut viime vuosien aikana, ja esimerkiksi Yhdysvaltojen maavoimissa (US
Army) on ollut kaynnissa sotilaiden voimavarojen kasvattamiseen tahtaava han-
ke, jossa osallistujina on ollut yli miljoona sotilasta. (Seligman & Fowler, 2011)
Hankkeen taustalta 16ytyy Martin Seligmanin ja Yhdysvaltain maavoimien johdon
tapaaminen Pentagonissa joulukuussa 2008. Maavoimat esitti tuolloin Selig-
manille kaksi kansallista tarvetta, joiden ratkaisemiseksi asevoimat halusi kar-
toittaa positiivisen psykologian mahdollisuuksia. Ensimmainen kansallinen tarve
liittyi taistelujoukkojen lisd&ntyneeseen henkiseen pahoinvointiin (traumaattisen
stressihairion, post-traumatic stress disorder PTSD, aiheuttamat muut fyysiset
tai mielenterveydelliset ongelmat, kuten masennus, ahdistuneisuus, paihteiden
vaarinkaytto seka itsemurhat ja avioerot), joka aiheutti sek& suuria kustannuksia
ettd suurta inhimillista karsimysta. Tilastojen mukaan huonoimmassa henki-
sessa ja fyysisessd kunnossa olevasta 15% osuudesta sotilaita jopa 58% karsi
PTSD-oireista. Toinen kansallinen tarve liittyi maavoimien tavoitteeseen luoda

nykyaikaisen sodankaynnin vaatimuksiin vastaamaan kykeneva resilientti, no-
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peasti palautuva, ammattiarmeijan taistelujoukko, jota kyettaisiin useasti ja tois-
tuvasti uudelleen kayttamaan taistelutehtavissa. (Seligman & Fowler, 2011)
Seligmanin ja Fowlerin (2011) mukaan ihmisten reagointi taistelutilanteessa voi-
daan jakaa tarkastelujanalla kolmeen tyyppiin. Janan toisessa paassa on
vahemmistod, joka romahtaa taistelutilanteessa (PTSD) ja jonon keskelle muo-
dostuu suurin ryhma, johon sijoittuvat resilientit sotilaat, jotka palautuvat taiste-
lutilanteesta levon jalkeen takaisin normaaliin olotilaansa. Janan toisessa aari-
paassa sen sijaan ovat sotilaat, jotka jopa kasvavat henkisesti taistelutilanteen
paineen alla. Tassa tapauksessa puhutaan post-traumatic growth -ilmiosta, jol-
loin sotilaan kokema henkinen kasvu ylittaa hanella ennen taistelutilannetta ol-
leet voimavarat. Tutkimustulokset kuultuaan Yhdysvaltain maavoimat halusi siir-
taa kaikkien taistelijoidensa sijoitusta tarkastelujanalla kohti post-traumaattista
kasvua, jotta posttraumaattiset stressihairiét vahenisivat ja taistelijat olisivat en-
tistd resilientimpia, ja jopa ylittaisivat omat henkiset voimavaransa taistelu-
tilanteessa ja sen jalkeen. Keinoiksi tdhan muutokseen valittiin positiivisen psy-
kologian teorioihin perustuva koulutus, positive education, jossa sotilaskou-
luttajat opetettaisiin opettamaan asioita positiivisen psykologian teorioihin perus-
tuen. (Seligman & Fowler, 2011) Asiaa edistamaan perustettu hanke,
"Comprehensive Soldier and Family Fitness” (CSF2) on sittemmin kohdannut
my0s kritiikki& Yhdysvalloissa. Kriitikot ovat sitd mieltd, ettd positiivista psykolo-
giaa ei tulisi kayttaa edistamaan asevoimien kykya taistella entista tehokkaam-
min, vaan etta psykologien pitaisi keskittyd ennemminkin inhimillisen karsimyk-

sen vahentamiseen ja poistamiseen. (Eidelson, 2011)

Positiivinen psykologia on saanut osakseen myods muuta kritiikkid, ja alaa syyte-
taan valilla mm. yltibpositiivisuudesta tai positiivisuuden tyranniasta. Yksi haaste
on asioiden leimaaminen positiiviseksi tai negatiiviseksi. Esimerkiksi optimismi
koetaan yleisesti myodnteiseksi ominaisuudeksi hyvinvointimme kannalta, kun
taas pessimismi on yleensa nahty epasuotuisana. Yltiboptimismi voi kuitenkin
johtaa liilan suurien riskien ottamiseen ja pessimismi puolestaan voi olla avuksi

etsittaessa selviytymiskeinoja. Suurena haasteena voidaan myods nahda ajatus,
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ettd meidan pitaisi aina olla hyvantuulisia ja positiivisia. Kuitenkin jokaisen ela-
maan kuuluu seka yla- etta alamékia, ja vaikeudet ovat luonnollinen osa ela-
maamme. Haasteet eldam&ssa voivat kuitenkin my6s tuoda mukanaan jotakin
positiivista ja hyvaakin. Joskus matka kohti kehittymista ja elaman merkityk-
sellisyyden tavoittelua voi olla ajoittain epamukava, mutta silti se saattaa johtaa
henkiseen kasvuumme ja mullistaviin muutoksiin. Yltidpositiivisuuteen liittyen
kognitiivisen neurotieteen professori Tali Sharot, Lontoon University Collegen
kokeellisen psykologian osastolta puolestaan toi esille vuoden 2012
tutkimuksessaan ja TED-puheessaan optimismiharhan (optimism bias), jota han
kutsuu "kognitiiviseksi illuusioksi”, joka on 80%:lla ihmisista. Sharot (2012;
2012b) puolustaa piirrettd vaistamattomana ja myos hyddyllisena ihmiskoke-
mukselle ja antaa kolme syyté siihen, miksi ihmisen on hyva olla optimistinen:

1. "Mita tapahtuukin, onnistutpa tai epaonnistut, ihmiset, joilla on korkeat

odotukset tulevan suhteen tuntevat aina olonsa paremmaksi."

2. "Tuloksesta riippumatta, hyvan asian odottaminenkin tekee meidat onnel-

lisiksi."

3. "Optimismi muuttaa objektiivista todellisuutta. Se toimii ikaan kuin itsedan

toteuttavana ennustuksena." Optimistisena oleminen nayttaisi johtavan me-

nestykseen ja lisdavan terveysvaikutuksia vahentamalla ahdistusta ja stres-

sia.

Tutkimuksistaan koskien tunteiden neurologista taustaa, paatoksentekoa ja opti-
mistisuutta tunnetun Sharonin esityksen paapointti onkin se, etté jos olemme tie-
toisia omasta optimismiharhastamme, voimme suojata toimintaamme sen hai-
toilta. Asian ei kuitenkaan saisi antaa pilata optimismiamme, jota joka tapauk-
sessa usein elaméssamme tarvitsemme, vaikka toisaalta, kuten tutkimukset (ku-
ten Ponemon Institute, 2014) osoittavat optimismiharha voi johtaa my6s vaaraan

luottamukseen turvallisuuden suhteen.
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3.3.1 Luonteenvahvuudet

Luonteenvahvuuksien tutkiminen osana positiivisen psykologian paradigmaa
taydentdd perinteistd poikkeavuuksiin ja patologioihin keskittynyttd lahestymis-
tapaa. (Diener, 1984) Luonteenvahvuudet ovat opittavia taitoja, jotka auttavat
voimaan hyvin ja onnistumaan elamassa. Luonteenvahvuudet nakyvat tunteissa,
kaytoksessa ja ajatuksissa. Luonteenvahvuuksia on listattu usein tavoin. Selig-
man ja Peterson (2004) ovat méaaritelleet luonteenvahvuuksien kriteerit, joiden
avulla yli 50 tutkijan yhteistyoprojektissa I6ydettiin ja validoitiin kyselymittarilla ar-
vioitaviksi 24 ihmisyytemme luonteenvahvuutta. Niiden on havaittu olevan eri
kulttuureille yhteisia pohjoisen inuiitteja ja Afrikan masai-heimoja mydéten. (Peter-
son & Seligman, 2004)

Ihmisen kuusi luonteen hyvettd ja niihin liittyvat kaksikymmentanelja luonteen
vahvuutta Seligmanin ja Petersonin (2004) mukaan ovat:
I. Viisaus — tiedon hankkimiseen ja kayttoon liittyvat kognitiiviset vahvuudet
1. Uteliaisuus (Olet avoin uusille kokemuksille ja etsiydyt seikkailuihin.)
2. Luovuus (Loydat helposti uudenlaisia ndkdkulmia ja uusia tapoja tehda
asioita.)
3. Avomielisyys-avarakatseisuus (Pohdit asioita perusteellisesti ja kriitti-
sesti ennen johtopaatoksia.)
4. Oppimisen ilo (Haluat jatkuvasti oppia uutta. Etsit tapoja kartuttaa tieto-
jasi ja taitojasi.)
5. Nakokulmanottokyky (Katsot asioita laajasta perspektiivista ja kykenet
antamaan viisaita neuvoja.)
II. Rohkeus — emotionaaliset vahvuudet, joita tarvitaan paamaarien saavuttami-
seen sisaista ja ulkoista vastarintaa kohdattaessa
6. Urheus (Pysyt lujana haasteiden edesséa. Et vaikeassakaan tilanteessa
pelk&a toimia oikein.)

7. Sinnikkyys (Et anna periksi. Saat valmiiksi sen mita aloitat.)
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8. Totuudellisuus (Olet rehellinen ihminen ja pyrit elamé&éan aidosti ja
autenttisesti.)
9. Into (Olet tAynna elamaa ja energiaa. Innostut helposti asioista.)
[ll. Inhimillisyys — sosiaaliset kyvyt, joita tarvitaan toisista huolehtimiseen ja
ystavystymiseen
10. Rakkaus (Arvostat laheisia ihmissuhteita. Osaat seka antaa etta vas-
taanottaa rakkautta.)
11. Ystavallisyys (Olet myo6tatuntoinen ja antelias ihminen. Autat mielel-
lasi apua tarvitsevia.)
12. Sosiaalinen alykkyys (Ymmarrat hyvin toisten ihmisten tunteita ja
haluja. Tiedat mika heita liikkuttaa.)
IV. Oikeamielisyys — taidot, joita tarvitaan yhteisossa elamisessa
13. Ryhmatyétaidot (Toimit hyvin ryhman jasenena. Olet vastuullinen ja
uskollinen.)
14. Reiluus (Olet oikeudenmukainen ja kohtelet kaikkia tasapuolisesti.)
15. Johtajuus (Osaat innostaa ihmisia ja organisoida heidat tekemaan
asioita yhdessa.)
V. Kohtuus — kyky vastustaa liioittelua ja ylenpalttisuutta
16. Anteeksiantavuus (Olet armelias ja hyvaksyt toisten virheet. Annat
ihmisille toisen mahdollisuuden.)
17. Vaatimattomuus (Et etsi parrasvaloja, vaan annat tekojesi puhua puo-
lestasi.)
18. Harkitsevuus (Harkitset tekojasi. Et sano tai tee asioita, joita joutuisit
mydhemmin katumaan.)
19. Itsesaately (Olet kurinalainen ihminen ja saatelet itse, mita tunnet ja
miten toimit.)
VI. Itsensa ylittaminen — kyky antaa ilmidille laajempaa merkitystd, transsen-
denssi
20. Kauneuden arvostavuus (Loydat kauneutta ja erinomaisuutta joka

elamanalueelta. Vaikutut ndkemastasi.)
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21. Kiitollisuus (Osaat olla kiitollinen siitd mita sinulla on. Osaat myos il-
maista Kiitollisuutesi.)

22. Toiveikkuus (Olet optimistinen. Odotat hyvia asioita tulevaisuudelta ja
teet t6itd saavuttaaksesi ne.)

23. Huumorintaju (Uskallat nauraa ja leikkia. Olet huumorintajuinen ja 16y-
dat asioihin valoisan ndkdkulman.)

24. Uskonnollisuus (Sinulla on vakaa usko ja yhteys johonkin itseési suu-
rempaan.) (Peterson & Seligman, 2004)

Luonteenvahvuudet voidaan maaritella ominaisuuksiksi, jotka tuntuvat omalta it-
seltd ja joiden kayttaminen on sisdisesti motivoivaa. Luonteenvahvuudet nakyvat
tunteissa, kaytoksessa ja ajatuksen tasolla. Ne panevat taytantoon moraalisesti
arvokkaat ihmisyyden puolet ja tukevat laajasti hyvinvointia. Luonteenvahvuudet
eroavat lahjakkuuksista, silla vahvuudet ovat kehittyvid ja arvostettuja niiden
itsensa vuoksi, kun taas lahjakkuudet ovat synnynnaisia ja arvostettuja niiden
tuottaman hyoddyn vuoksi. Luonteenvahvuuksien olennaisimpia kriteereja on,
ettd niiden kayttd on lahtokohtaisesti myonteista ja opetettavissa olevaa, luon-
teenvahvuudet eivat kulu eikd niiden kayttd sorra muita. Luonteenvahvuuksien
tunnistaminen ja niille rakentaminen avaavat vaylan saada itseluottamusta ja
onnistumisen kokemuksia. (Peterson & Seligman, 2004) Mainituista luonteen-
hyveista viisauden ja tiedon hyve nékyy kognitiivisina vahvuuksina, kuten tiedon
hankintana ja kayttona hyvan elaman saavuttamiseksi. Viisautta on perinteisesti
pidetty padhyveend, joka mahdollistaa muiden hyveiden toteutumisen. Luovuu-
den, uteliaisuuden, oppimisen ilon, avarakatseisuuden ja nakdkulmanottokyvyn
vahvuudet ilmentévat tata hyvetta. (Peterson & Seligman, 2004) Rohkeuden hy-
ve ilmenee vahvuuksina saavuttaa tavoitteita sisaisista tai ulkoisista vastoinkay-
misistd huolimatta. Totuudellisuuden, urheuden, sinnikkyyden ja innokkuuden

vahvuudet kuuluvat rohkeuden hyveen luokkaan. (Peterson & Seligman, 2004)

Inhimillisyyden hyve puolestaan kasittdé vahvuuksia, jotka liittyvat sek& kahden-

keskisiin etté laajempiin ihmissuhteisiin. Hyve ilmenee toisista huolehtimisena ja
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ystavystymisend. Ystavallisyyden, rakkauden ja sosiaalisen alykkyyden vahvuu-
det ilmentavat inhimillisyyden hyvetta. (Peterson & Seligman, 2004) Oikeuden-
mukaisuuden hyve nékyy inhimillisyyden hyveen ohella ihmissuhteisiin liittyvissa
taidoissa. Oikeudenmukaisuuden hyve toteutuu kuitenkin inhimillisyyden hyvetta
ennemmin yksilon ja yhteison valisessa suhteessa. Reiluus, johtajuus ja ryhma-
tyotaidot ovat tata hyvetta ilmentéavia vahvuuksia. (Peterson & Seligman, 2004)

Kohtuullisuuden hyve on suojautumista ylettomyyttd, kuten vihaa, ylimielisyytta,
lyhytaikaista mielihyvaa ja muita aarimmaisia tunteita vastaan. Kohtuullisuuden
hyve hillitsee toimintaamme ennemmin kuin lakkauttaa sen. Kohtuullisuuden
hyve nakyy usein pidattyvyytena ja passiivisuutena. Anteeksiantavuus, vaatimat-
tomuus, harkitsevaisuus ja itsesdately ovat kohtuullisuuteen liittyvia vahvuuksia.
(Peterson & Seligman, 2004) Henkisyyden (transsendenssin) hyve sisaltaa vah-
vuuksia, jotka korostavat yhteytta laajempaan, ihmisyyden ylittavaddn maailman-
kaikkeuteen. Tata hyvetta ilmentavat vahvuudet ovat kauneuden arvostus, kiitol-
lisuus, toiveikkuus, huumorintaju ja hengellisyys. (Peterson & Seligman, 2004)
Myds tutkiat Emmons ja Mishra (2011) ovat tuoneet esille kymmenen eri

hypoteesia siita, miksi juuri kiitollisuus voi lisata hyvinvointia.

Tassa yhteydessa on lisaksi mainittava, ettd vastaavasti suomalaisen positii-
visen psykologian tutkimuksen ja hyveajattelun uranuurtajana voidaan pitaa
professori Esa Saarista, jonka jo 80-luvulla esittelemista kukoistuksen filosofian
ydinajatuksista voidaan ammentaa ty6elaman tarpeisiin edelleenkin. Saarisen
hyveajattelu toimii kayttaytymisen ohjaajana ja systeemialy vastaavasti merkitta-

vana sosiaalisen alykkyyden muotona. (Saarinen & Hamalainen, 2004)
3.3.2 ltsemaaraytymisteoria

Yksi positiivisen psykologian vaikutusvaltaisimpia motivaatioteorioita on itse-
maaraytymisteoria (self-determination theory, suomennettu myos nimilla itse-
maardamisteoria ja itseohjautuvuusteoria). (Deci et al., 1989) Richard M.
Ryanin ja Edward L. Decin luomassa teoriassa on kyse ihmisen motivaatiosta,

hyvinvoinnista ja psykologisista perustarpeista. Teorian ytimessa on ajatus ihmi-
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sesta aktiivisena toimijana, joka pyrkii toteuttamaan itsedan ja itse valitsemiaan
paamaaria. Teoria rakentuu sisaisen ja ulkoisen motivaation dikotomian ympa-
rille. (Ryan & Deci, 2000) Ulkoisesti motivoituneena ihminen toimii saavuttaak-
seen jonkin valineellisen paamaaran (esim. ollakseen tunnollinen, totellakseen
esimiestd, saadakseen uusituksi maaraaikaisen tydsuhteen tai saavuttaakseen
jonkin palkkion). Sisaisesti motivoituneena ihminen toimii vapaaehtoisesti ja
tekemisen ilosta, koska on vihkiytynyt (engaged) asiaan ja koska toiminta tuot-
taa mielihyvaa ja onnistumisen kokemuksia. Sisdinen motivaatio mahdollistuu,
kun ihminen voi toiminnallaan tyydyttaa itsenaisyyden, yhteenkuulumisen ja par-
jaédmisen (autonomy, relatedness, competence) perustarpeita. (Deci & Ryan,
2000; Ryan & Deci, 2000) Itsemaaraytymisteorian mukaan yksiloa eivat niinkaan
aja eteenpain ulkoiset motivaatiotekijat, kuten palkkiot ja raha, vaan sisaiset mo-
tivaatiotekijat, kuten tyon haasteellisuus ja tarkoituksellisuus, autonomia seka
yhteenkuuluvuus. Teorian mukaan tyon tulisi olla tarpeeksi haasteellista kykyi-
himme nahden seka merkityksellista. Lisdksi meidan pitaisi olla tarpeeksi auto-
nomisia eli meidan tulisi sekéa saada toteuttaa itseAmme etta vastata omasta
tyostamme. (Deci et al., 1989) Itsemaaraytymisteorian mukaan ihmisella on
kolme psykologista perustarvetta, joiden lasndolo on valttamaton optimaaliselle
kehitykselle ja hyvinvoinnille. Ne ovat hyvinvoinnin valttaméattomia edellytyksia ja
my0Os tutkimukset osoittavat, ettd yhdesséd ne selittdvat suuren osan ihmisen
kokemasta elaméantyytyvaisyydesta ja myonteisistd tunteista. Teorian
tunnustamat kolme perustarvetta ovat omaehtoisuus (kokemus siita, etta
ihminen on vapaa paéattamaan omista tekemisistaéan, ja tekemisen motivaatio
kumpuaa ihmisen sisélta, ei ulkoisista pakotteista), kyvykkyys (henkilon
kokemus siitd, ettd han osaa tyonsa, selvidd haasteista ja saa asioita aikaan) ja
yhteisollisyys (ihmisen perustarve olla yhteydessa toisiin ihmisiin; valitamme
toisista ihmisista ja haluamme kokea, ettda meista véalitetdadn). (Ryan & Deci,
2000) Teorian on myQds sanottu omalta osaltaan auttavan hahmottamaan, mika

saa ihmiset kukoistamaan tydssaan ja arkielaméassaan.
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3.3.3 Kukoistaminen ja onnellisuus

Kukoistaminen on enemman kuin onnellisuus tai tyytyvaisyys elamaan. Kukois-
tavat ihmiset ovat onnellisia, mutta se ei ole puoliakaan koko totuudesta. Hyvan
olon liséksi he tekevat hyvad — he lisaavat maailmaan arvoa. lhmiset, jotka
kukoistavat ovat hyvin tiiviisti tekemisissa perheensa, tyonsa ja yhteisonsa kans-
sa. Heita ajaa tunne elaman tarkoituksesta: He tietdvat miksi nousta ylos aamul-
la. Pyrkimys kukoistukseen on yleva tavoite. Se ei ole vain itsensa tekemista on-
nelliseksi. Kyse on siita, etta tekee paivastaan ja omasta elamastaan arvokasta.
(Fredrickson, 2009) Positiivisen psykologian tutkima onnellisuus liittyy siis
vahemman mielihyvaan ja hyvanolon tuntemuksiin, ja enemman hyvan elaman
elamiseen. Se liittyy kiinteasti Aristoteleen (2005) kreikankieliseen kasitteeseen
eudaimonia, joka viittaa kokonaisvaltaiseen onnellisuuteen ja sellaiseen aktiivi-
seen toimintaan, joka tuottaa onnea (ei vain itselle vaan myods muille). Myo6s
Rice et.al. (1980) ovat todenneet, etta yksilon tyytyvaisyyttd voidaan arvioida
erikseen hénen eri elaménalueidensa osalta tai suhteessa koko hénen elamaan-
sa yleisesti. Tallaisia eri elamanalueita ovat esimerkiksi avioliitto, perhe, vapaa-
aika, tyo tai jokin tietty yhteisd. Yleinen elamantyytyvaisyys puolestaan sisaltaa
kaikki elamanalueet. (Rice, Near & Hunt, 1980)

Ihmisten valisen hyvinvoinnin vaihtelun on selitetty johtuvan osin geneettisista
tekijoistd. Lykkenin ja Tellegenin (1996) kaksostutkimuksissa on havaittu, etta
identtisten kaksosten onnellisuudet ovat varsin voimakkaassa yhteydessa kes-
ken&an. He tutkivat erilladn ja yhdessa kasvaneiden identtisten ja epaidenttisten
kaksosten hyvinvointia. Yhdessa kasvaneiden epaidenttisten kaksosten hyvin-
vointien yhteys oli hyvin heikko, ja erillaan kasvaneiden epaidenttisten kaksos-
ten hyvinvointi ei ollut yhteydessa lainkaan. Yhdessa kasvaneiden identtisten
kaksosten hyvinvoinnit olivat varsin voimakkaassa yhteydessa — kuten myos
erillaédn kasvaneilla. Naiden perusteella voidaan tehda paatelma, ettd geneetti-
set tekijat vaikuttavat onnellisuuteen: tulosten perusteella 44-52% onnellisuuden

vaihtelusta selittyi geneettisilla tekijoilla. Hyvinvoinnin vaihtelusta koulutus puo-
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lestaan selitti vain 3 %, perheen tulotaso vain 2 % ja siviilisdaty vain alle 1 %.
Lykken ja Tellegen (1996) ovat esittaneet tuloksiensa perusteella, etta henkilén
identtisen kaksosen hyvinvointi talla hetkella tai 10 vuotta sitten on paljon pa-
rempi hyvinvoinnin ennustaja kuin henkilon koulutus, tulotaso tai yhteiskunnal-
linen asema. (Lykken & Tellegen, 1996) Stanfordin yliopiston mydétatunnon ja
altruismin tutkimus- ja koulutuskeskuksen tieteellisen johtajan Emma Seppéalan
(2016) mukaan ihmisen ei tarvitse olla menestynyt ollakseen onnellinen, mutta
onnellisen ihmisen on helpompi menestya. Seppala ei kuitenkaan kasaa pai-
neita onnellisuuden saavuttamisesta yksittaisen tyontekijan harteille, vaan ko-
rostaa nimenomaan yrityksen luomien puitteiden merkitysta. Oikeastaan ei ole
erillisia hyvinvoinnin ja ty6hyvinvoinnin karsinoita. Onnellinen tydntekija on
tehokkaampi, ja yritys voi omalla organisaatiokulttuurillakin kannustaa hyvin-
vointiin. (Seppala, 2016) Mydskaan Fredricksonin (2009) positiivisuusteorian
mukaan onnellisuus ei vain heijastele menestysta, vaan se voi tuottaa menes-
tystd ja monenlaisia hyotyja: Mielen toiminta avartuu, positiiviset tunteet laa-
jentavat havaintokenttdd ja tuovat enemman mahdollisuuksia nakyviin. Onnelli-
suus auttaa rakentamaan resursseja: psykologiset, sosiaaliset ja fyysiset voima-
varat kasvavat positiivisuuden avulla. Kun ihmisilla on hyva olla, he ovat val-
miimpia auttamaan muita. Onnellisuus vahvistaa selviytymiskykya siten, ettéa po-
sitiiviset tunteet estavat vajoamista masennukseen. Onnellisuus voi pidentda

elamaa jopa kymmenen vuotta (Fredrickson, 2009).

Tutkijat ovat lahestyneet onnellisuuden lahteitd myds tutustumalla onnellisten ja
onnettomien ihmisten ajattelu- ja toimintatapoihin. Onnelliset ihmiset muun
muassa viettavat paljon aikaa perheensa ja ystaviensa kanssa, ilmaisevat kiitol-
lisuutta siita mita heilld on, auttavat muita ihmisia, suhtautuvat optimistisesti tule-
vaisuuteen, pyrkivat elaméaan tassa hetkessa, harrastavat liikkuntaa ja omistautu-
vat elamanmittaisille tavoitteille. (Lyubomirsky, 2009) Diener ja Seligman (2002)
puolestaan tutkivat erityisen onnellisia yliopisto-opiskelijoita lahes kahden
kuukauden ajan. He maarittelivat erityisen onnellisiksi sellaiset henkilot, jotka

olivat onnellisimman 10 %:n joukossa. Yksikd&n heidan tutkimistaan osateki-
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joista ei sinadllaan ollut riittdva ehto onnellisuuden saavuttamiselle, mutta kaikilla
onnellisilla henkil6illa tuntui olevan hyvat sosiaaliset suhteet kanssaihmisiinsa.
Erittéain onnelliset henkiltt eivat tyypillisesti olleet taysin hurmioituneessa tunne-
tilassa, mutta kyllakin positiivisessa tunnetilassa ja vain 7 % ajastaan erittain ne-

gatiivisessa tunnetilassa. (Diener & Seligman, 2002)

Lyubomirsky (2009) viittaa onnellisuuteen kasitteella "ilon, tyytyvaisyyden ja hy-
vinvoinnin kokemus yhdistettyna tunteeseen siita, ettd elaman on hyvaa, miele-
kasta ja elamisen arvoista”. Hanen mukaansa aidosti onnellisia ihmisia
tarkastellessa, voidaan huomata, ettd he eivat vain istuskele tyytyvaisina pai-
kallaan, vaan he tavoittelevat syvempaa ymmarrysta, etsivat jatkuvasti uusia
haasteita ja hallitsevat seka ajatuksiaan ettad tunteitaan. Tietoinen, ponnistelua
vaativa toiminta vaikuttaa siis voimakkaasti onnellisuuteen ja ennen kaikkea
onnellisuustasoon ja ympardiviin olosuhteisiin. Lyubomirsky, Sheldon ja
Schkade (2005) ovat esittaneet, ettd ihmisen ajattelu- ja toimintatavat (inten-
tional activity) selittavat 40 % onnellisuuden vaihtelusta. Myods Fredricksonin
(2001) jo aiemmin mainitun "broaden and build” -teorian mukaan positiiviset
tunteet laajentavat henkilén ajattelu- ja toimintatapojen valikoimaa, jolloin taméa
puolestaan auttaa kehittamaan kestavia henkildkohtaisia voimavaroja ulottuen

fyysisista ja alyllisista voimavaroista psykologisiin ja sosiaalisiin voimavaroihin.

Vastoinkdaymiset ovat elaman vaistaméaton elementti, eika kukaan voi piiloutua
niiltd. Positiivisen psykologian ytimessa on kuitenkin ajatus, ettd me voimme
omalla toiminnallamme vaikuttaa ratkaisevasti siihen, miten nopeasti toivumme
eli paasemme vaikeuksien jalkeen takaisin raiteille. Voimme valjastaa hyvat het-
ket palvelemaan meité. Positiivinen psykologia on tutkinut hyvinvoinnin, onnelli-
suuden ja luonteenvahvuuksien lisaksi yhd enenevassa maarin psykologisten
voimavarojen teemoja. Téllaisia aihepiirejd ovat mm. vastoinkaymisista kumpua-
va kasvu (post-traumatic growth) ja henkinen lujuus (resilience, grit), joita sivut-
tiin Seligmanin ja Fowlerin (2011) US Army -tutkimushankekuvauksen yhtey-

dessa. Myos suomalainen kasite sisu on téllainen psykologinen voimareservi.
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3.4 Myotatunto

Mydtatunto (compassion) voidaan maéaaritella sarjaksi toisiinsa limittyvia tapah-
tumia ihmisten valisesséa vuorovaikutuksessa. Empatia on tarkea myo6tatunnon
elementti: on huomattava toisen ilo tai kéarsimys ja asetuttava hanen asemaan-
sa. Empatiaa tdydentaa hyvan tekemisen motivaatio, suunta kohti toisen paras-
ta. Myotatunnon tarkein hetki kuitenkin on, kun myétatunto tulee nakyvaksi toi-
mintana. liman tekoja myoétatunto ei ole myétatuntoa. (Pessi et al., 2017) Myota-
tunto onkin tutkimuksissa pitkaan maaritelty toisen karsimyksen lievittamiseksi.
Tunteiden tutkijoiden keskuudessa se maaritelladn tunteeksi, joka syntyy, kun
kohtaat toisen karsimysta ja tunnet halua lievittaa tata karsimysta. Myoétatunto ei
siis kuitenkaan ole sama asia kuin empatia tai altruismi, vaikka kasitteet toisiinsa
liittyvatkin. Vaikka empatia viittaa yleisemmin kykyyn ottaa huomioon ja jopa tun-
tea toisen henkilbn tunteet, myo6tatuntoisuutta on, kun nama tunteet ja ajatukset
sisaltavat myos halun auttaa. Altruismia puolestaan on usein juuri myotatuntois-
ten tunteiden herattdama ystavallinen, epaitsekas kayttaytyminen, mutta myo6ta-
tuntoa voi myos tuntea toimimatta sen mukaisesti ja toisaalta altruismikaan ei

ole aina myotatuntoista. (Seppald, 2013)

Yhdysvaltalainen tutkija Monica Worline (2017) huomasi viisitoista vuotta sitten
puutteen myodtatunnon tutkimisessa. Vaikka mydtatunnon kehittymista ja op-
pimista oli tutkittu monella tavalla, tydelamassa koettua mydotatuntoa ei oltu tut-
kittu lainkaan. Worline perusti Stanfordin yliopistoon Kaliforniaan myétatunto-
laboratorion, jossa tutkitaan empatian vaikutuksia nimenomaan tydyhteis6on.
Menetelmind Worline ryhmineen kayttdd haastatteluita, survey-tutkimuksia ja
havainnointia. Tutkimusten avulla he pyrkivadt ymmartamaan organisaatioiden
toimintaa. Worline ja Dutton (2017) havaitsivat, etta useimmat tyontekijat pelk&aa-
vat virheiden tekemista ja masentuvat niistd. He katkevat virheensa mieluummin
kuin ottavat niista opikseen. Virheita havetaan. Hyva esimies on avainasemassa
vaikeiden tilanteiden purkamisessa. Myotatuntoisella suhtautumisella kaikki voi-

vat oppia virheista, silla esimiehen reaktio vaikuttaa ryhman muiden jasenten
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reaktioihin. Johtajan osoittama myodtatunto levidd koko tydyhteiséon. (Worline &
Dutton, 2017) Huono esimies puolestaan herattdd pelkoa, jolloin tydntekijat yrit-
tavat piilottaa huonon olonsa esimiehelta, koska he eivat luota esimieheen ei-
vatkd halua paljastaa tyopaikalla mitdan yksityiselamastaan. Myoétatunto on or-
ganisaatioille myds strateginen tekija. Tutkimuksen mukaan 70 prosenttia tyon-
tekijoista on melko sitoutumatonta tekemiseensa. Tuloshakuisen johtajan tulisi
viimeistaan tassa vaiheessa heréata, silla tutkimusten mukaan myoétatunto ener-
gisoi vakea. (Worline & Dutton, 2017)

Tutkijoiden (Pessi, Martela & Paakkanen, 2017) mukaan myo6tatunto muodostuu
kolmesta elementista: 1. Myo6tatunto on kykya havaita mitd ymparilla tapahtuu
seka huomata esimerkiksi, miltd muista ihmisista tuntuu, 2. Namé& havainnot
herattavat jonkinlaisia tunteita ja 3. Myo6tatunto on konkreettista toimintaa. Myos
Duttonin ja kumppaneiden (2014) mukaan myoétatunnoksi kutsutaan sita, etta
empaattisen havainnon tehtyaan ihminen ryhtyy tekoihin toisen parhaaksi. Ja
ettd han tekee sen tavalla, joka on myd6tatunnon kohteelle merkityksellinen.
Mydtatunto sitoo antajan ja vastaanottajan yhteiseen prosessiin. Siind auttami-
sen teot muotoutuvat parhaimmillaan sellaisiksi, etta ne edistavat myotatunnon
vastaanottajan hyvaa, eivat antajan tunteiden kasittelemista tai ensimmaisena
auttajan mieleen tulleen ratkaisun toteutumista. (Dutton, Workman & Hardin,
2014)

Dalai Lama (2015) puolestaan opastaa kuinka myoétatunto voi olla ehtymaton
onnellisuuden lahde elamassamme ja kuinka avaamalla sydamemme ja
mielemme paasemme eroon virheellisistéa olettamuksista, joista monet ongel-
mamme kumpuavat. Tuhoisat tunteet, kuten viha, kateus ja pelko haihtuvat, kun
omalla kaytoksellamme innoitamme muitakin elamaan myoétatuntoisempaa ja
rauhallisempaa elamé&a. Dalai Laman (2015) mukaan negatiiviset tunteet johta-
vat negatiivisia seurauksia tuottavaan toimintaan. Jos niiden sijaan motivoitui-
simmekin kohtelemaan kanssaihmisiamme ystavallisesti ja kehittdisimme ysta-

vyyttd onnellisen ilmapiirin saavuttamiseksi, olisi elamamme onnellisempaa.
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Positiiviset tunteet luovat myoétatuntoa. Maailmankuvamme on positiivisten
tunteiden avulla selkea ja oikea, mikd auttaa meitd olemaan mydtatuntoisia.
(Dalai Lama, 2015) Dalai Laman (2015) mukaan myoétatuntoista asennetta voi
myos kehittdd. Kaikilla ihmisilla on biologinen tarve pitdd huolta toisista
ihmisistd. Tama biologinen vaisto on mydtatunnon peruspilari. Toiseksi
myo6tatunnon harjoittamisen on todettu lisddvan myoétatuntoa. Myotatunnosta
tehdyt teot myds tehdaén pyyteettomasti, toisten hyvinvoinnista huolehditaan
ilman toivetta vastapalveluksesta. (Dalai Lama, 2015)

3.4.1 Empatia

Empatian kasitteen psykologian piiriin toi vuonna 1903 saksalainen professori
Theodor Lipps, joka viittasi empatiaan (Einfihlung, elaytyminen) sisaisena imi-
taationa (an inner imitation) havainnoitavan henkilon emotionaalisesta tilasta.
Stanford Encyclopedia of Philosophyn (SEP, 2016) mukaan englantilainen
psykologi Edward Titchener kaansi Lippsin kayttdman saksankielisen
Einfuhlung-kasitteen vuonna 1909 empatiaksi (empathy), jonka han johti kreikan
sanoista €v (sisdan) ja mabog (tuntemus, karsimys, intohimo). (Ruusuvuori,
2005) Etiikassa empatia puolestaan on maéaritelty toisen henkilon siséisten tun-
teiden oivaltamiseksi, joka perustuu sympaattiseen kuvittelukykyyn. Empatian
merkityksesta etiikassa on kuitenkin kiistelty paljon. On myds osoitettu, etté jot-
kut elaimet, kuten norsut, kykenevat empatiaan. (Morell, 2014) Hermeneutiikas-
sa puolestaan empatiaa on kaytetty tyypillisesti humanististen tieteiden meto-
dina, jossa tutkimuskohteen ajatukset, tunteet ja motivaatiot synnytetaan uudel-
leen tutkijan mielessa. (Tieteen termipankki, s.a.) Lippsin maaritelman mukaan
empatiassa kyse oli ymmartamisesta ja toisen ihmisen kokemuksen tietdamises-
ta, kun taas sympatialla viitattiin kokemuksen jakamiseen ja toiseen samaistumi-
seen. Tama sympatian ja empatian jako on myohemmin laajasti omaksuttu psy-

koterapeuttisessa kirjallisuudessa. (Ruusuvuori 2005)

Empatia pitda siséllaan ajatuksen kunnioituksesta toista kohtaan. Kuten jo aiem-

min todettiin, yhdysvaltalainen neljan tahden kenraali ja entinen Yhdysvaltain Af-
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ganistanin-joukkojen seka Irakin-erikoisoperaatioiden komentaja Stanley
McChrystalin (2015) mukaan empatia on johtajan taidoista tarkein. Empatia on
kyky asettaa itsesi toisen ihmisen tai ryhman asemaan. Sinun ei tarvitse olla hei-
dan kanssaan samaa mielta tai olla heille my6tamielinen. Jos et pysty nake-
maan asioita toisen nakokulmasta ja tietdméaan, millaista hanen elamansa on,
on mahdotonta motivoida hanta tai neuvotella ja tehda sopimuksia hénen
kanssaan. (McChrystal, 2015)

Tuoreen amerikkalaistutkimuksen (Chopik, O’Brien & Konrath, 2017) mukaan
suomalaiset kansana tosin kuuluvat maailman vahiten empaattisiin kansakuntiin.
Empatiaa kartoitettiin tutkimuksessa verkkokyselyilla ja tutkimukseen osallistui
yli 100 000 vastaajaa 63 valtiosta. Tutkimusaineisto osoittaa, ettd empaattisuus
on yhteydessa ihmisten hyvaan itsetuntoon ja myodnteiseen kasitykseen omasta
hyvinvoinnistaan. Empaattiset ihmiset ovat tutkijoiden mukaan taipuvaisia kilttey-
teen, huomaavaisuuteen, myoétatuntoisuuteen ja anteliaisuuteen. He ovat usein
my0Os herkkatunteisia, mutta luotettavia, jarjestelmallisid ja vastuuntuntoisia.
Suomi sijoittui tssa tutkimuksessa lahemmas listan loppupaéata, kun empatia oli
tutkimuksessa jaoteltu: 1) huolehtimiseen ja valittamiseen — emotionaalinen
komponentti. (Tutkimuksen mukaan empatia on yksi kriittinen tekija vuorovaiku-
tussuhteiden luomisen ja yllapidon kannalta. Suomen sijoitus 61.) ja 2) toisen
asemaan asettumiseen — kognitiivinen ja alyllinen komponentti. (Se kertoo
osaammeko elaytya toisen asemaan ja miten meidan olisi mahdollista reagoida
toisten tilanteisiin. Suomen sijoitus 53.) (Chopik, O’Brien & Konrath, 2017)

3.4.2 ltsemydtéatunto

ltsemydtatunto on yksi buddhalaisen filosofian keskeisimpid termeja. Vaikka
itsemy6tatunto on tunnettu itAmaisessa ajattelussa jo vuosisatojen ajan, on se
kuitenkin vield suhteellisen uusi kasite lansimaiselle psykologialle, jonka piirissa
sitd on alettu tutkia vasta viime vuosien aikana. ltsemydtatunnon tutkimusalueen
esille nostajana ja johtavana tutkijana lansimaissa on toiminut yhdysvaltalainen

psykologi Kristin Neff, joka on maaritellyt itsemyoétatunnon kasitteen ja kehittanyt
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itsearviointiin perustuvan mittarin (Self-Compassion Scale, SCS) tutkimaan yksi-
I6llisia eroja itsemydtatunnossa. (Neff, 2003) Kasitteella itsemyo6tatunto on peri-
aatteessa aivan vastaavanlainen merkityssisaltd kuin kasitteella myotatunto.
(Neff, 2003) Nama kaksi kasitetta eroavat toisistaan kuitenkin siind, mika niissé
maaritelladn myoétatunnon kohteeksi. Kun lansimaalaisessa ajattelussa myota-
tunnon kohteena ovat toiset, oletetaan buddhalaisessa ajattelussa myétatuntoa
kuitenkin voitavan kokea yhta lailla niin itseen kuin toisiinkin. (Neff, 2003) Tama
perustuu buddhalaiseen ajatteluun siita, ettd mina ja toiset ovat erottamattomasti
vuorovaikutuksessa keskendan. Buddhalaista ajattelua mukaillen Neff (2003) on
todennut itsemyotatunnon olevan yksilon emotionaalisesti positiivinen mina-
asenne, joka kuvaa tervettd suhtautumista omaan itseen. Itsemyo6tatunto on
lemped, toisten kanssa yhteyteen asettunut ja selkedkatseinen tapa olla suh-
teessa itseen paitsi omien epaonnistumisten, tiedostettujen puutteiden ja epéa-
taydellisten puolien edessa niin myos silloin, kun karsimys ei johdu yksilon
omasta syysta. Myo6s Dalai Lama (2015) korostaa, etté jokaisen tulisi ensin ra-
kastaa itseaan ja olla itsedaan kohtaan myétatuntoinen. ltsestd on huolehdittava,

jotta voi olla myétatuntoinen naapuriaan ja muuta maailmaa kohtaan.

Pessin ja kumppanien (2017) mukaan itsemyoétatunnolla on hammastyttavan
suuri vaikutus tiimien toimintaan. Jos tiimin jasenet ovat itsemyotatuntoisia, niin
koko tiimin ilmapiiri on autenttinen, mika tarkoittaa sita, etta ihmiset uskaltavat
toimia omana itsenaan ja ilmaista itsedan. Iltsemyoétatunto lisdd myos psykolo-
gista turvaa tiimissa, jolloin tiimin jasenet uskaltavat olla vuorovaikutuksessaan
avoimia ja ilmaista kokemuksiaan ilman pelkoa nolatuksi tai torjutuksi tulemises-
ta. Itsemyodtatunnon on todettu myds lisdavan tiimin luottamusta. ltsemyotatun-
toa kokevat ihmiset kohtaavat muut tiimin jasenet kunnioituksella ja ovat lasna
kommunikoinnissa. Vahvasti itsemyotatuntoiset ihmiset ovat yhtéa lempeita itsel-
leen kuin muille. Tallaiset henkilot ratkaisevat myos ristiriidat molemmille osa-
puolille suotuisalla tavalla. He ottavat huomioon sek& omat ettd toisten mielipi-
teet, jolloin konfliktien ratkaiseminen tuottaa useimmiten parempia tuloksia.

(Pessi et al., 2017)
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Itsemyo6tatunto on kuitenkin syytd erottaa itsesaalista. Itsesdali on mindan
keskittyva prosessi, jossa yksilo liioittelee omia vaikeuksiaan ja eristaytyy
toisista, koska unohtaa sen, etta toiset kokevat vastaavanlaisia ongelmia. (Neff,
2003) Itsedadn saaliva yksild ajautuu helposti tunteidensa vietavaksi, jolloin yli-
identifioituminen padsee tapahtumaan. Yksild nakee talléin oman karsimyk-
sensa liioitellusti, koska hanen tietoisuutensa tayttyy niin voimakkaasti subjek-
tiivisista emotionaalisista reaktioista, jotta han ei pysty omaksumaan objektiivista
nakokulmaa karsimyksensa havainnoimiseen. (Neff, 2003) Itsemydtatuntoon
kuuluva yhteisen ihmisyyden komponentti sen sijaan edistaa sita, etta karsimys
nimenomaan nahdaan jaetusta inhimillisestd kokemusmaailmasta kasin. Sen
tosiasian muistaminen, ettd muut karsivat samalla tai jopa pahemmalla tavalla,
lisdd yhteyden kokemusta toisiin ja estaa erillisyyden tuntemusten syntymista.
Omien kokemusten asettaminen laajempaan perspektiiviin auttaa yksilod myos
nakemaan oman karsimyksensa laajuuden selkeammin ilman liioittelua. (Neff,
2003)

3.4.3 Myétainto

Pessin ja kumppaneiden (2017) mukaan myo6tainto (copassion) tarkoittaa toisen
myonteisissa tunteissa ja innostuksessa mukana elamista ja toisen innostuksen
jakamista. Myotainto on ikaan kuin myoétatunnon kaksonen, silla se muodostuu
samoista elementeista kuin myétatuntokin — eli kyvystdmme huomata toisen tun-
netila ja elaytya siihen seka teot, joilla myo6taelamista ilmaistaan. Esimerkiksi toi-
sen onnistumisen nakyvaksi tekeminen tyoyhteisdssa iloitsemalla hdnen onnis-
tumisestaan ja tunnustusta antamalla voi olla myétéainnon teko. Arkisessa ty6-
elaman tilanteessa myotaintoa voi olla jo sekin, ettemme ainakaan aktiivisesti
paina toista alas. Myotatunnon kasitteellistamisen juuret ovat syvélla ja levealla
seka idan ettd lannen uskonnollisten merkitysjarjestelmien seka filosofian his-
toriassa. Kasite myo6tainto sen sijaan on otettu kayttoon vasta 2017 paattynees-
sa CoPassion-hankkeessa. (Pessi et al., 2017) Buddhalaisuudessa myoétatunto

(karuna) on itse asiassa vain yksi neljasta tarkeastd hyveellisesta ominai-
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suudesta, joista toinen on myo6tailoitseminen (mudita), joka maaritellaan iloksi
toisen onnellisuudesta kateellisuuden ja vastenmielisyyden sijaan. Muut kaksi
hyveellistd ominaisuutta ovat rakkaudellinen ystavallisyys (metta) ja mielentyy-
neys (upekkha). (Pessi et al., 2017) Hepreankielinen sana firgun on edella mai-
nitun mudita-kasitteen tavoin myods toisen onnesta ja menestyksesta iloitsemis-
ta. Pessin ja kumppaneiden (2017) mukaan myoétainto muodostuu samoista ele-
menteista kuin myotatuntokin: kyvystd huomata toisen tunnetila ja elaytya siihen
seka teoista, joilla myotaelamistd ilmaistaan. Myotainto ilmaisee tunteissa ja in-
nostuksessa myotaelamistd. Myoétainto on kuitenkin enemman kuin myatailo.
Mydtainto on herkka testi tydyhteison hyvinvoinnille — kilpailuhenkisissa yhtei-

soissa myotainto voi olla jopa paljon haastavampaa kuin myoétatunto.

Psykologiassa ja organisaatiotutkimuksessa mydtaintoa lahella olevia termeja
ovat mm. positiivinen empatia, empaattinen ilo, kumppanillinen rakkaus, positii-
vinen resonanssi ja korkealaatuiset yhteydet. Naista termeista kuitenkin puuttuu
mydtaintoon verrattuna mm. motivaatio ilahduttaa toista. Toisin sanoen luetel-
luista rinnakkaiskasitteista yksikddn ei kuvaa prososiaalista motivaatiota eli
halua edistaa toisen hyvaa teoin. (Pessi et al., 2017) Tyoyhteisdissa my6tain-
nossa voi olla kyse pienista arjen teoista. Aina kun kollegat kohtaavat myota-
intoisesti, heidan keskinainen luottamuksensa syvenee. Mydtdinnostetulla on
varaa myotainnostua ja myoétainnon kulttuuri tutkitusti leviaa. Jos tydpaikalla on
myotaintoisuusvajetta, olemme todennakdisesti juuri nyt lilan uupuneita ja
stressaantuneita. Jos ihminen huomaa, etteivat laheisen into ja ilo herata myo-

taintoa, on syyta ryhtya huolehtimaan itsestaan paremmin. (Pessi et al., 2017)
3.4.4 Empatointi vs systemointi

Psykologi Simon Baron-Cohenin (2004) mukaan systemoinnin kykya eli kykya
havaita systeemeitd pidetd&n osittain sukupuoleen sidottuna ominaisuutena.
Miehilla systemoinnin taipumus on korostuneempi kuin naisilla ja ero voidaan
havaita jo muutaman kuukauden ikaisilla vauvoilla. (Baron-Cohen, 2004). Empa-

tointia puolestaan pidetddn tyypillisempana naisen ominaisuutena. (Baron-
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Cohen, 2004) Baron-Cohen kuvaa naisen empatoivat ja miehen systemoivat ai-
vot monin hatkahdyttavin esimerkein ja huipentaa tieteellisiin tutkimuksiin perus-
tuvan ajattelunsa uuteen autismin teoriaan, joka johtuu aarimmaisista miehen ai-
voista. (Baron-Cohen, 2004) Sukupuolten valisia eroja koskien kykya tuntea
myo6tatuntoa, ei kuitenkaan ole muissa tutkimuksissa juurikaan ilmennyt. Tama
ei viela tarkoita, ettd miehet ja naiset kokisivat tai ilmaisisivat myétatuntoa
samalla tavalla. Seppalan (2013) ndkemyksen mukaan todennakdisempaé on,
ettd sosiaalistuminen vaikuttaa siihen, miten miehet ja naiset oppivat
kommunikoimaan tunteitaan, kuten ystavallisyyttd ja myoétatuntoa. Baron-
Cohenin (2004) mukaan systemointi- ja empatointikyky ovat ominaisuuksia,
joiden jakautuma populaatiotasolla noudattaa Gaussin kayradd. Seka naisilla etta
miehilla on molempia taitoja, mutta keskim&araisiksi arvoiksi muutettuina mies-
ten systemointipistemaarat ovat korkeampia kuin naisten, joilla empatiapiste-
maarat puolestaan ovat keskimaaraisesti korkeampia. Baron-Cohenin (2004)
kuvaaman ”nollasummapelin”, mukaan systemointikyvyn lisddntyessa empatia-
kyky vastaavasti vahenee. Baron-Cohen (2004) kasittelee systemointia ja em-
patointia erillisina kykyina. Systeemialy-kéasitteen voinee nahda limaavan syste-
moinnin ja empatoinnin kasitteet yhteen; systeemidlyssahan systemointi- ja em-
patointikyky muodostavat keskindisen systeemin, jossa pienilla muutoksilla voi-
daan saada aikaan suuria vaikutuksia. (Baron-Cohen, 2004) Sukupuolten erois-
sa on totta kai kyse keskiarvoista, mutta sukupuolten vélinen psyykkinen erilai-
suus on kuitenkin pitkdan ollut arkaluontoinen aihe. Vaikka Baron-Cohenin mie-
lesta erot ovat hyvin merkittavia, han kuitenkin viivytti pitkdan kirjansa julkaise-
mista ennen kuin vihdoin vuonna 2003 arveli, etta sukupuolten eroista ehka voi-

taisiin keskustella kiihkottomasti.

Kasitteellisen tai empiirisen tutkimuksen valossa ei kuitenkaan nayttaisi olevan
perusteltua sanoa, etta myotatunto olisi leimallisesti ja valttdmattomasti naisten
taito. Myoskaan myoétatunnon jasentaminen feminiinisyys-maskuliinisuus-kahtia-
jaon kautta ei ole erityisen hedelmallinen laht6kohta. (Pessi et al., 2017) On en-

nustettu, etta robotisaation ja tekoalyn yleistymisen my6ta myotatunnon kaltaiset
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sosiaaliset taidot nousevat tydelaman keskeisimmiksi taidoiksi. Tastd nakokul-
masta on suorastaan oikeudenmukaista, etta ajatus myoétatunnon feminiinisyy-
desta puretaan ja merkityksellistetaan myoétatunto seka miesten ettéa naisten yh-
teiseksi ihanteeksi.

3.5 Intuitio

Viisaasta intuitiosta vaitoskirjan tehnyt Asta Raami (2015; 2016) on todennut
intuition sanana olevan epatarkka. Sitd kaytetdan kuvaamaan Ilukuisia
erilaisia tiedon muotoja, kuten vaisto, fiilis, mutu, alitajuinen tieto, kehollinen tieto
tai telepaattinen tieto. Nain ollen, kun ihmiset puhuvat intuitiosta, on suorastaan
todennakoista, etta he tarkoittavat vahan eri asioita. Intuitio sanana kuvaa myos
erilaisia prosesseja, esimerkiksi tunnepohjaista toimintaa, assosiaatiota,
automaatiota, ei-sanallista aistimista tai hahmontunnistuksen ja yhteensovitta-
misen prosesseja. Intuitio-sanaa kaytetddn usein myds kuvaamaan erilai-
sia lopputuloksia, kuten oivallusta, tunnetta, sanomaa, ennakkoaavistusta, visio-
ta, viestid, nakya ja ns. kylmia vareitd. Ei siis ihme, ettd sana aiheuttaa vaarin-
ymmarryksid. Mutta jottei asia olisi lian suoraviivainen, intuition kokemukseen
voi usein littyd myds niin sanottuja ei-kehollisia tuntemuksia (non-bodily
feelings). Tallainen tuntemus ei kuitenkaan tunnu kehossa samaan tapaan kuin
kosketus. Eika se myoskaan ole tunne, kuten ilahtuminen tai pelastyminen. Kui-
tenkin taman tuntemuksen voi silti aistia tai vaistota, vaikka sitd on vaikea pukea
sanoiksi. Kun tasmallinen kasite tai sana jollekin asialle tai ilmiélle puuttuu, voi

tuntua kuin sita ei olisi olemassakaan.

Raamin (2015) tutkimus osoittaa, etta intuitiota voi oppia kayttamaan tietoisesti
hyvakseen niin, ettei se ole vain sattumanvarainen tapahtuma. Intuitiotaan on
myds mahdollista kehittda siina missd mita tahansa muutakin taitoa, silla seka
intuitiivinen ettd rationaalinen ajattelu tarvitsevat harjoitusta ollakseen luotetta-
via. Intuitiota pidetadn valitettavasti edelleen usein tunnepohjaisena toimintana
ja ajattelumuotona, joka tuottaa epdaluotettavaa tietoa. Tutkimukset kuitenkin

osoittavat, etta intuitiivinen ajattelu on tietyissa tilanteissa jopa rationaalista paat-
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telyd parempi. Intuitio on ylivertainen esimerkiksi silloin, kun paatéksen tekemi-
seen on joko liikaa tai lian vahan tietoa tai kun ratkaisu taytyy l6ytaa lyhyessa

ajassa. (Raami, 2016)

Ihmisten valilla vaihtuu paljon dataa joko tiedostaen tai tiedostamatta. Etenkin
jos kaytettavissa olevaa tietoa on liikaa, analyyttinen mielemme menee helposti
tukkoon. Tamanhetkisen tietdmyksen mukaan tietoinen paattely on aina riippu-
vainen intuition tekemasta esitydsta. Raami (2015) k&d&nsi omassa vaitostutki-
muksessaan tdmé&n prosessin toisin pain eli han tutki kuinka tietoisen mielen
avulla voi hakea intuitiivista tietoa. Kyse ei talléin olekaan joko tai -ajattelusta,
vaan paattelyn ja intuition yhteensovittamisesta, jolloin voidaan puhua ns. laa-
jennetusta ajattelusta. Vaikka intuitio on tietyissa tilanteissa rationaaliseen ajat-
teluun verrattuna ylivertainen, parhaimmat tulokset syntyvét kuitenkin usein néai-
ta kahta ajattelun muotoa yhdistelemalla. Verrattuna paljon keskustelua heratta-
vaan tekoalyyn, ihmismieli eroaa tekoalysta kyvyssa erottaa heikkoja, mutta
merkityksellisia signaaleja. Toisin kuin ihminen, kone ei pysty tunnistamaan
niitd. Intuition olemassaolo pitda siis tiedostaa, jotta sita voi alkaa hyodyntaa.
Ensimmainen askel alykkaan intuition kehittamiseen onkin ajattelujarjestelmien

eron ymmartaminen.

3.5.1 Ajattelujarjestelmat eli nelja tietamisen tapaa

Tietoinen paattely on tietdmista, jossa tiedon tuottamisen prosessi voidaan jaljit-
taa, tiedon lahteet ja perusteet ymmarretaan ja voidaan kommunikoida. Tietoi-
nen paattely voi perustua esimerkiksi laskelmiin, analyysiin, syy-seuraussuhtei-
siin ja logiikkaan. Paéattelyn koko prosessi voidaan talldin saattaa muiden néahté-
vaksi ja ndin paatelmien luotettavuutta on helppo arvioida. Tama tekee paatte-
lystd perustellun ja vaivattomasti jaettavan tiedon muodon. Niinpd paattelya
myos arvostetaan, vaikka se ei aina toimisi hyvin kaytdnndssa. Paattelyn ohella
arvostetaan yleensd auktoriteettien ja asiantuntijoiden tuottamaa tietoa.
Tieteellinen tieto on vertaisarvioitua ja tutkijat rakentavat tata tietoa yhdessa.

Yleensd se edustaa kunkin ajankohdan parasta ymmarrysta jostakin tietysta
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aiheesta. Asiantuntijuus ei ole viela tae tiedon luotettavuudesta, silla asian-
tuntijallakin voi olla puutteellista, ristiriitaista, vaaristynyttd, vanhentunutta tai
harhaanjohtavaa tietoa. Asiantuntija saattaa jopa valehdella — tiedostaen tai
huomaamattaan. (Raami 2015; Raami 2016) Kokemusperéinen tieto puolestaan
pohjautuu ihmisen omaan elamaan ja aiempiin kokemuksiin. Se on téarkea osa
tietdmista ja oppimista. Lukuisat arjen tiedot ja taidot opitaan kokemuksen
kautta. Tekemalla oppiminen on tehokas oppimisen muoto, varsinkin yhdistetty-
na mestari-kisalli-tyyppiseen toimintaan. Tallaisen tekemisen my0ota siirtyy paljon
ei-sanallista arvokasta tietoa. Kaikkea tietoa ei pysty eikd ole tarpeenkaan
pukea sanoiksi, vaan yhdessa tehtdessa opitaan myds tarkkailemalla, matkimal-
la, virheitd korjaamalla ja yhdesséa keksimalla. Kokemusperéisen tiedon arvioin-
nissa korostuu asiantuntemus ja toimivuus kaytanndssa. Joskus voi tosin oppia
my0s virheellisia tai huonoja toimintatapoja. (Raami 2015; Raami 2016) Intuitio
sen sijaan pohjautuu valilla kokemukseen ja oppimiseen. Se voi olla myds sel-
laista tietamista, joka ei pohjaudu opittuun tai koettuun. Silloin intuitiosta kayte-
taan nimitysta noeettinen tietdminen. Noeettisen tietdmisen kautta tieto, idea tai
oivallus voi ilmestya &kisti, kirkkaasti, voimallisesti tai vakuuttavasti. Monet tie-
teen historian loistavat ideat ja keksinnot ovat saaneet alkunsa téllaisesta tieta-
misesta. (Raami 2015; Raami 2016)

Intuitio ja paattely ovat taysin erilaisia ajattelun muotoja. Tietoinen mieli voi poi-
mia vain murto-osan aivoihimme ja kehoomme saapuvasta tiedosta. Se proses-
soi tietoa perakkain ja tietyssa jarjestyksessa. Tietoinen mieli on hyva fokusoi-
maan, vertailemaan ja analysoimaan. Tahan ei intuitio pysty. Intuitio sen sijaan
kasittelee suuren maaran tietoja rinnakkain ja toisistaan riippumattomasti. Se
havainnoi signaaleja, vaikutelmia ja muutoksia, jotka saattaisivat olla merkityk-
sellisia. Nama havainnot se lahettdd jatkokasittelyyn paattelevalle alylle, joka
paattaa onko havainto tarkea. Na&in intuitio kannattelee tietoista mieltamme.
[lIman intuition esityotd mielemme tukehtuisi havaintojen maaraan. Vaikka ihmis-
mielta ei voi rinnastaa koneeseen, niin vertaus tietokoneen prosessoriin voi aut-

taa hahmottamaan intuition ja tietoisen mielen eroavaisuuksia. Tietoinen mieli
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(paattely) voi parhaimmillaan kasitella noin 40-50 bittid sekunnissa. Samassa
ajassa intuitiivinen mieli kasittelee noin 11 miljoonaa bittia. (Raami 2015; Raami
2016) Toisin sanoen intuitio kasittelee tietoa noin 300 000 kertaisella nopeudella

paattelyyn verrattuna.
3.5.2 Ajattelu nopeasti ja hitaasti

Myds Daniel Kahnemanin (2011) mukaan jokaisella ihmisella on ajattelussaan
kaksi erilaista prosessointijarjestelmaad, jotka han on nimennyt systeemiksi 1, eli
nopeaksi prosessoinniksi, joka on intuitiivista, emootioperaista, automaattista ja
vailla havaittavaa yksilon kontrollia, seka systeemiksi 2, jossa puolestaan ajatte-
lu on hidasta, harkitsevaa, loogista ja ykkdssysteemia perusteellisempaa. Sys-
teemi 1:n moottorina toimivat uskomuksemme, aikaisemmat kokemuksemme,
odotuksemme sekd monet heuristiikat, joiden varassa selitamme ymparoivaa
maailmaa. Systeemi 2 puolestaan pohjaa asian tai tapahtuman tietoiseen tar-
kasteluun. Meidan on kuitenkin mahdollista vaikuttaa siihen, miten ja missa tilan-

teessa mitakin mallia kdytamme. (Kahneman, 2011)

Systeemi 1:n ajattelu ei vaadi meilta erityisempi& ponnisteluja, vaan on hyvin &ar-
sykeperéistd. Systeemi 1:n ajattelu on kehityshistoriallisesti vanhaa ja silla on
yhtalaisyyksia elainten ajatteluun. Systeemi 1 poimii nopeasti itsellemme mielui-
san viestin, ennen kun hitaampi systeemi 2 ehtii edes kdynnistaa vastatoimia.
Systeemi 1 tarjoilee meille siis vaivattomasti 'ihan kelvollisen’ vastauksen, jolloin
emme valttdmatta ala edes tarkastella erilaisia vaihtoehtoja sen kummemmin.
Hyvana esimerkkina tasta voi pitda vaikkapa nalan tunnetta. Nalkaisind sorrum-
me helposti valitsemaan sydtavaksemme jotain, joka ei kuitenkaan pitkalla tah-
tadimella ole kehollemme hyvéksi. Valitsemme hampurilaisen, vaikka jarkevam-
min ajateltuna meidan tulisi valita terveellisempi vaihtoehto. Systeemi 1 siis tar-
joaa meille helpon ja vaivattoman vaihtoehdon, johon haluamme tarttua sen si-
jaan, ettd ponnistelisimme tarkastellaksemme asiaa enemman. (Kahneman,
2011) Systeemi 2:ssa puolestaan ajattelu on tahdonalaista ja vaatii ihmiselta se-

k& ponnistelua etta tydmuistia. Systeemi 2:ssa ihminen kykenee muotoilemaan
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saantoja ja ajattelumalleja. Systeemi 2:n ajattelumalli on kehityshistoriallisesti
nuori ja se on vain ihmisille tyypillinen ajattelumalli. Keskimaaraisesti paremmat
paatokset tehdaan kayttamalla kakkossysteemin ajattelua. Kakkossysteemille
antautuminen voi my6s tuoda elamaan jotain erityistd. Harjoittamalla aivojamme
systeemi 2:n tyyppiseen tiedostavaan prosessointiin voimme muuttaa ajattelu-
amme ja sita kautta elamaamme muutenkin. (Kahneman, 2011) Todellisuus on
kuitenkin yleensa paljon ristiritaisempi ja monimutkaisempi kuin oletamme - tai
ainakin kuin mita systeemi 1 antaa meidén olettaa. Tama saa aikaan monen-
laisia harhoja. Erés niista on se, ettd kuvittelemme itse vaikuttaneemme ela-
maamme enemman kuin tosiasiassa olemme kuitenkaan tehneet. Monet asiat,
jotka jalkikateen tarkasteltuina panemme oman suunnitelmallisuutemme piikkiin,
ovatkin todellisuudessa johtuneet sattumasta, tai jos niin halutaan sanoa,

onnesta. (Kahneman, 2011)
3.5.3 Intuition luotettavuus

Raamin (2015; 2016) mukaan jokainen on intuitiivinen, tiedostipa sen tai ei.
Meista jokainen voi myos kehittad itselleen alykkaan intuition kyvyn. Alykas
intuitio koostuu kolmesta taidosta: kyvysta virittya intuitioon, intuition luku-
taidosta ja kyvysta arvioida intuition luotettavuutta. Intuitio voi siis olla luotet-
tavaa tai epaluotettavaa, aivan samoin kuin paatelty tietokin. Luotettava intuitio
tulee erottaa intuition vinoumista kuten paahanpistoista, peloista tai satunnai-
sista mielijohteista. Raamin (2015; 2016) mukaan intuition luotettavuuden arvioi-
miseen tarvitaan ennen kaikkea erottelukyvyn kehittamista. Intuition luotetta-
vuutta voi havainnoida ja arvioida sellaisista signaaleista, jotka ovat itselle tyypil-
lisia intuition vahvistuksia. Jollekin téllainen voi olla vatsanpohjatunne, toiselle
kylméat vareet ja kolmannelle vaikkapa ympariston vahvistama synkronisuus.
Intuition vahvistus ei viela tarkoita, etta intuitio on luotettava, mutta se on signaa-
li, joka vahvistaa intuition luotettavuutta. Raamin (2015; 2016) mukaan jokaisen
em. signaaleista voi tulkita myds vaarin, jolloin intuitio ei ole luotettavaa. Ristirii-

tainenkin intuitio saattaa silti olla oikeassa, silla intuitiossa voi olla mukana mon-
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ta eri ndkdkulmaa samanaikaisesti, ja ne voivat olla jopa naennéisesti ristiriidas-

sa keskenaan.

Alykas intuitio on siis kykya katsoa tuorein silmin, huomata heikkoja signaaleja
ja taitoa erottaa niistd merkitykselliset. llman avoimuutta ndkdalamme on kapea
viipale tai jopa taydellinen umpio. Raamin (2015; 2016) mukaan tarvitsemme siis
seka herkkyyttd huomata, etté kykya seuloa havainnoista oleellinen. Sen voi ot-
taa kayttoon tarvittaessa ja sen luotettavuutta on mahdollista arvioida. Se
on asiantuntijuuden kirkasta ydinta. Alykas intuitio on mahdollista erottaa pelois-
ta, mielihaluista, mielijohteista ja mielikuvituksesta. Alykas intuitio ei ole sama
kuin satunnainen paahanpisto, mielijohde tai tunnereaktio. Kirkas intuitio ja tera-

va paattely tuottavatkin yhdessa tuloksia, joihin kumpikaan yksindan ei ylla.
3.6 Hyvinvointi tyossa

Tutkimuksissa on saatu nayttoa siitd, ettd subjektiivisesti arvioidun hyvinvoinnin
kasvattaminen muun muassa parantaa immuunijarjestelman toimintaa, lisaa
pitkaikaisyytta, hidastaa joidenkin sairauksien etenemista ja kohentaa yleista
terveydentilaa. (Howell, Kern & Lyubomirsky, 2007) On myds esitetty, etta sub-
jektiivisesti arvioidun hyvinvoinnin kasvamisen myota tapahtuvan yksilon tervey-
den kohentumisella ja sairauksien vahentymisella on myoénteisia kansantalou-
dellisia seurauksia vahentyneiden terveydenhuoltokustannusten myéta. (Howell,
Kern & Lyubomirsky, 2007; Keyes, 2007) Tutkimusten perustella subjektiivisesti
arvioitu hyvinvointi on myos objektiivisesti arvioiden hyodyllista. Tutkimusten va-
lossa ei ole ainoastaan niin, ettd onnistuminen elamassa tuo onnellisuutta, vaan
myo6s onnellisuus tuo onnistumista (Lyubomirsky, King & Diener, 2005). Monissa
tutkimuksissa on todettu, ettd hyvinvoinnin liséaminen vaikuttaa mydnteisesti
terveyteen ja vahentaa sairastuvuutta (Pressman & Cohen, 2005; Lyubomirsky,
King & Diener, 2005; Howell, Kern & Lyubomirsky, 2007). Pitk&dan arveltiin, etta
terveys voi tehdd ihmisistd onnellisempia, mutta kuten onnellisuuden ja
onnistumisen valinen syy-yhteys, myds hyvinvoinnin ja terveyden valinen syy-

yhteys on kaksinainen: toisaalta terveys vaikuttaa hyvinvointiin mutta myo6s
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hyvinvointi vaikuttaa terveyteen (Howell, Kern & Lyubomirsky, 2007). Hyvinvoin-
nin lisdamisella on niin lyhytaikaisia kuin pitk&aikaisiakin suotuisia vaikutuksia
terveyteen. Tutkimuksissa on saatu nayttoa siitq, ettd subjektiivisesti arvioidun
hyvinvoinnin kasvattaminen muun muassa parantaa immuunijarjestelman
toimintaa, lisaa pitkaikaisyyttd, hidastaa joidenkin sairauksien etenemista ja
kohentaa yleistd terveydentilaa. (Howell, Kern & Lyubomirsky, 2007)
Hyvinvoinnilla on my6s organisaatioiden kannalta tarkeitd vaikutuksia: hyvin-

voivat arvioidaan paremmiksi tyontekijoiksi (Lyubomirsky, King & Diener, 2005)

Moni kokee tydssaan kiirettd ja aikataulupaineita. Moni myos kokee tyénsa hen-
kisesti rasittavaksi eika tilannetta télta osin ole usein helppoa tydpaikan toimin
muuttaa. Moni saattaa myds kokea kuristuvansa tyonsa vaatimuksiin ja puheet
yhteistyosta ja innovatiivisesta tydotteesta voivat tuntua ylivoimaisilta tyon jo en-
nestdaan kuormittavassa arjessa. Vaatimukset tydotteen innovoivuudesta ja aloit-
teellisuudesta voivatkin muodostua lisdkuormitukseksi, mutta kuormittumiselle
on olemassa vaihtoehto. Haluavathan useimmat ihmiset lahtokohtaisesti olla
elamassaan kuin tydssaankin (jossa enemmisto viettaa puolet arjen valveillaolo-
ajastaan), tavoitteellisia ja aloitteellisia, saada aikaan hyvaa ja laadukasta jalkea
siind, mihin ryhtyvéat, kokea onnistumisia sekd hyddyntaa kertynyttd osaa-
mistaan ja kokemuksiaan uuden ideoinnissa. Miksi se siis tdissd kuormittaisi
eika painvastoin edistaisi tyon imua ja kukoistusta? Pessi ja kumppanit (2017)
ovat todenneet, etta kiireessa juuri myotadtunnon ensimmainen askel katoaa,
toisin sanoen, emme ehkd enaa huomaa, mita ymparillamme tapahtuu. Juuri Kii-
reessa kuitenkin seké yksilot etté yhteiso tarvitsisivat huolenpitoa aivan erityisen
paljon, silla yhteinen hyva tai paha vahvistuu erittdin helposti. Myds yksil6llisyy-
den ja parjddmisen kulttuurit estavat tehokkaasti myotatuntoisia kohtaamisia.
Kun on mentava sisukkaasti eteenpain, oman inhimillisyyden ja vaikkapa vasy-
myksen esille tuominen voi olla vaikeaa. Silloin ei jaksa olla mydtatuntoinen mui-
ta kohtaan, mutta ei myoskéén saa osakseen kaipaamaansa mydétatuntoa kolle-

goiltaan. Kaikki tyopaikat eivat ole samanlaisia, mutta esimerkiksi hyvin hierark-
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kisessa tyOyhteisossa myotatunnon nayttaminen voi olla paljon vaikeampaa, jos

tunteiden nayttdminen ei ole kuulunut tydkulttuuriin.
3.6.1 Tydn merkityksellisyys

Merkityksellisyys (meaningfulness), voidaan maaritella tybelaman kontekstissa
tyon tavoitteiksi tai tarkoitukseksi, jonka arvon yksil6 maarittdd omien nakemys-
tensa ja ideaaliensa perustalta. Merkityksellisyys on yksilén subjektiivinen koke-
mus siita, ettd hanen tyénsa on tarkoituksellista. Merkityksettomyys on puoles-
taan yksilon kokemusta tarkoituksettomuudesta ja saattaa johtaa tydsta vieraan-
tumiseen, sitouttamattomuuteen ja apatiaan. Merkityksellinen ty6 rakentuu siis
yksilon omasta tarkoituksellisen tai arvokkaan elaman saavuttamisesta. Merki-
tyksellisyys koostuu myds sosiaalisista ulottuvuuksista, itsearvostuksesta, valit-
tavista ja kannustavista suhteista ja tyon sisalldista. Merkitykselliseen ty6hon
kuuluu ihmisen moraalinen kasvu ja mahdollisuus ylittda tyonsa kautta omat
egoistiset intressit. Merkityksellinen ty6 voi tarjota ihmiselle koherenssin tunnet-
ta, tunnetta kokonaisvaltaisuudesta. Lips-Wiersman ja Morrisin (2009) mukaan
merkityksellisen tyon malli muodostuu neljasta osa-alueesta, jotka ovat sisaisen
min&n kehittdminen, ykseys muiden kanssa, tdyden potentiaalin ilmaiseminen ja
muiden auttaminen. Lips-Wiersman ja Morrisin (2009) mukaan nama nelja osa-
aluetta muodostavat merkityksellisen tyon kokemuksen, jos ne ovat tasapai-
nossa kesken&én. Mallissa olennaista on myds tasapaino tekemisen ja olemisen
seka minan ja muiden valilla. Lisdksi mallissa esitetddn ndkemys siita, etta
merkityksellinen toiminta pohjautuu inspiraatioon, mutta toteutuu todellisuuden
asettamissa rajoissa. Tassa mallissa korostuu ajatus merkityksellisyydesta
yksilon subjektiivisena kokemuksena, joka rakentuu useaan lahteeseen pohja-
ten monien tekijdiden dynaamisessa suhteessa. (Lips-Wiersma & Wright, 2012)

Lips-Wiersman ja Morrisin (2009) mukaan tilanteet, joissa yksilo kokee tyon
rajoittavan hanen moraalista toimintaansa tai ty6paikalla kannustetaan epamo-
raaliseen toimintaan - tai hAnen arvonsa tyontekijand kyseenalaistetaan, tuntuu

tyd itsessdaan merkityksettomalta. Lisé&ksi sanaa ’'teeskentely’ kaytettiin usein,
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kun toimintatutkimukseen osallistuneet puhuivat merkityksettémasta tyosta. Jos
tyontekijat eivat 10yda tyostdan aitoa tarkoitusta itselleen, he kokevat sen usein
merkityksettomana. Lips-Wiersma ja Morris (2009) esittavat myods ajatuksen
siitd, etta organisaation vision, arvojen ja toimintaperiaatteiden tulisi kummuta
tyontekijoista. Tama mahdollistaisi tilanteen, jossa organisaation kaikki jasenet
pyrkisivat toiminnallaan kohti yhteistd paamaarad. (Lips-Wiersma & Morris,
2009.) Enta voiko tydn merkityksellisyytta johtaa? Siina missa humanistiset tie-
teet ovat tarkastelleet merkityksellisyytta itsessaan, johtamistutkimus on Lips-
Wiersman ja Morrisin (2009) mukaan lahinna keskittynyt siihen, kuinka organi-
saatiokulttuurin ja johtamisen avulla voidaan valittda ja johtaa merkitysta. Tutki-
joiden tavoitteena on ollut kaventaa humanististen tieteiden ja johtamistut-
kimuksen valista kuilua seka syventdd ymmarrysta tyon merkityksellisyydesta.
Lips-Wiersma ja Morris (2009) ovat kritisoineet johtamistutkimusta olettamuksis-
ta, joiden mukaan johtamisen ja organisaatiokulttuurin kautta voidaan tarjota
tyontekijbille tydn merkitys, ikaan kuin valmiina tarjottimella. Lisdksi he kyseen-
alaistavat ajatusta siita, ettd merkityksellisen tyon lahteité voisi tutkia irrallisina
niista tekijoista, jotka aiheuttavat kokemuksia merkityksettomasta tyosta, kuten
esimerkiksi liiallinen kontrolli. Lips-Wiersma ja Morris (2009) esittavat, etta mer-
kityksellista ty6ta tulisi tarkastella ensisijaisesti yksilon ndkdkulmasta, ei niinkaan
yhten& johtamisen ulottuvuutena. Heidan mukaansa tulisi kartoittaa ne lahteet,
joista merkityksellinen tyd koostuu ja tarkastella miten naméa lahteet ovat suh-
teessa toisiinsa. Lisaksi heidan mukaansa merkityksellisyytta tulisi tutkia
merkityksettomyyden kasitteen kanssa rinnakkain, jotta havaittaisiin mitk& tekijat
lisaavat ja mitka vahentavat mahdollisuuksia merkitykseen.

Myds Wrzesniewski, Dutton ja Debebe (2003) ovat olleet yksimielisia siitd, etta
ihmiset etsivat aktiivisesti merkityksia elamaélleen — ja tydlleen. Tyon merkityksel-
lisyys on noussut yha keskeisemmaksi erityisesti niin sanotun y-sukupolven
(1980-2000 syntyneet) tybelamé&én astumisen myota. Taman myds "merkityksel-
lisyyden sukupolveksi” ja "mina-sukupolveksi” kutsutun ryhman edustajia kuvaa-

vat muun muassa ilmiot, kuten itsensa toteuttaminen, itseohjautuvuus ja auktori-
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teettien kyseenalaistaminen. Suhteessa tyohon tama konkretisoituu muun
muassa niin, ettéa tydon merkityksellisyys ja tydnantajan arvot ovat keskeisia
tyohon sitoutumiseksi. Tyo itsessdan on vahaisempi arvo kuin aiemmin, tyon
vaihto helpompaa, ja tyon ja muun elaman yhdistaminen keskeista. Sitoutu-
minen tyohon ja tydnantajaan seuraa siis yha enemman niiden merkitykselli-
syydesta. Wrzesnieswki, Dutton ja Debebe (2003) ovat tutkineet myds millainen
vaikutus muilla ihmisilla on siin& prosessissa missa yksilon kasitys itsestaan,
tyostadan ja roolistaan tyopaikalla rakentuu. He tarkastelevat niita merkityksia
mitd ihmiset tyolleen antavat ihmisten vdlisen jarkeistamisen (sensemaking)
nakokulmasta. Tutkijoiden mukaan jarkeistdmisen prosessi tyon kontekstissa
kontribuoi niihin merkityksiin, joita ihmiset omalle ty6lleen antavat. He esittavéat
yksilon olevan ty6paikalla jatkuvasti alttiina toisten ihmisten toiminnalle ja yksilon
tydlle antamien merkityksien muokkautuvat siind dynaamisessa prosessissa, jo-
ka yksilon ja muiden ihmisten vélille tydpaikalla muodostuu. Se millaisen merki-
tyksen yksilo omalle tydlleen, itselleen ja roolilleen tydkontekstissa antaa, riippuu
tutkijoiden mukaan siitd, miten yksildo havainnoi muiden ihmisten toimintaa.
(Wrzesniewski et al., 2003)

Wrzesniewski ja Dutton (2001) ovat yhdistdneet merkityksellisen tyon tutkimuk-
seensa myos kasitteen tyon muokkaus (job crafting). Tyon muokkauksella tar-
koitetaan fyysisia ja kognitiivisia muutoksia, joita yksilo tyonsa parissa tekee, jot-
ta tyd vastaisi enemman hanen henkilokohtaisia preferenssejaan. Tyon muok-
kaus voi olla esimerkiksi sitd, ettd yksilo vaikuttaa ty6tehtaviensd maaraan tai
laatuun, omaan suhtautumiseensa tai tyon parissa solmittuihin ihmissuhteisiin.
Tyon muokkaus voi toisin sanoen tapahtua ajatuksen tasolla tai konkreettisesti.
Wrzesniewskin ja Duttonin (2001) mukaan tydon muokkaus luo yksilélle mahdolli-
suuden antaa tydlle uudenlaisia merkityksia. Heiddn mukaansa nakokulman
muutoksella on vaikutusta myo6s yksilon tyoidentiteettiin, koska silloin tyolle
annetut merkitykset muuttuvat. Wrzesniewski ja Dutton (2001) esittdvat, etta
tyon muokkauksen kautta on mahdollista saavuttaa kutsumuksen kaltainen suh-

tautuminen omaan ty6honsa, jos yksilé kykenee tyotdan muokkaamalla muo-
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dostamaan yhteyden oman tyonsa ja suuremman tarkoituksen valilla. Voita-
neenkin todeta, ettd ihmiselle on tarke&aa, ettd han tunnistaa kokemuksensa
tyosté ja sosiaalisista suhteista aidosti hyviksi ja mielekkaiksi. Kyse on ihmisen
nakokulmasta optimaalisesta tilanteesta, jossa hanen elamantilanteensa ja tyol-
le antamansa tavoitteet, arvot ja merkitykset toteutuvat tasapainoisesti. Edelli-
seen liittyen tulee hakematta mieleen legendaarinen kertomus siita, kuinka John
F. Kennedy piti 25. toukokuuta 1961 kuuluisan puheensa, jossa puki sanoiksi
USA:n yhteisen unelman uudelle NASAn avaruusohjelmalle: "Lahetdmme
miehen kuuhun ja tuomme hanet turvallisesti takaisin maahan vuosikymmenen
loppuun mennessa!” Pian taman puheen jalkeen Kennedy vieraili NASA:n ava-
ruuskeskuksessa katsomassa, miten ty6 kohti unelmaa oli edistyméssa. Vierai-
lun aikana han naki siivoojan tydssaan ja meni siivoojan luokse ja kysyi hanelta
ystavallisesti: "Mita sina teet?” Siivooja vastasi spontaanisti: "Herra Presidentti,
olen auttamassa lahettamaan miehen kuuhun.” Kennedy kertoi myéhemmin

taman vierailun olleen yksi hdnen elamansa tarkeimmista hetkista.

Positiivisuus johtajuuden painotuksena lisda todennakaoisyyttd myonteisille yksi-
lokokemuksille ja vuorovaikutussuhteille, mitkd puolestaan luovat edellytyksia
paitsi ihmisarvoiselle, myos tavoitteelliselle organisaatiotoiminnalle (Lewis
2011). Lahtbkohtana on tuntea ihmista ja yhteis6a siten, ettd arvostusten koh-
teet ja tilanteille annetut merkitykset tulevat selville. Ihmisten johtajan on tiedet-
tava, miten positiivisuus tai onnellisuus tydelamassa koetaan, tunnistaen yksilén
ja yhteison eroja ja yhtenevaisyyksia. Positiivisen johtajuuden painotukset koh-
distuvat samanaikaisesti ihnmiseen ja yhteisdon, eli 'minusta” ja "meista” valitta-
miseen. Tutkiminen lisdd tietoa systeemista ja siihen sitoutumalla tyontekijat
vuorovaikutuksessa toistensa kanssa lisdavat tiedon maaraa. Tutkiminen tuottaa
lisdksi myonteisen tarkoituksenkokemista. Yksilo pystyy ratkaisemaan jousta-
vammin tyon esteita ja lisaddm&an uusia tapoja ymmartaa tarkeys ja tarkoitus sil-
le mitd he tekivat (Wrzesniewski & Dutton 2001). Tutkiva ote ty6ssé voi myos
vaikuttaa myonteisiin tunnevoimavaroihin, jotka liittyvat esim. oppimisen ahaa-
elamyksiin. (Ryff 1989)
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3.6.2 Tunteiden merkitys

Monet tAméanhetkiset tunneteoriat erottavat toisistaan kasitteet emootio ja tunne.
Nama molemmat sijoittuvat tunnetilaa tarkoittavan ylakasitteen “affekti” alle.
Tunne eli emootio maaritellaan yleensa mielihyvaa tai mielipahaa sisaltavaksi
elamykseksi, joka vaikuttaa ihmiseen motivoivana paineena. Tunteet ovat osa
olemassaoloamme ja ihmisen elamé&an ja kokemusmaailmaan liittyy joukko eri-
laisia tunteita, jotka vaihtelevat kestoltaan, voimakkuudeltaan ja vivahteiltaan.
Tunteet ovat merkittava informaation lahde, silla juuri niihin siséltyvan mieliny-
van tai mielipahan tunteeseen perustuu ihmisen tajunnallisuus, kehollisuus ja
tilannesidonnaisuus - jopa lajimme selviaminen. (Nummenmaa, 2010) Tunteiden
keskeisimpana tehtavana lieneekin ihmisen kehityksen aikana ollut juuri hen-
gissa sailyminen. Esimerkiksi pelon tunne on auttanut ihmisia selviamaan uh-
kaavista tilanteista. Tunnetta ei kuitenkaan tule sekoittaa temperamenttiin, joka
on ihmisessa yleisesti pysyva luonteenlaatu ja/tai taipumus. Tieteen termipankki
(s.a.) maarittelee yleisen kognitiivisen tunneteorian siten, etta ko. teoriassa tun-
ne on eras kognition laji, joka aiheuttaa ruumiillisen tuntemuksen. Tunteen koke-
muksessa yhdistyvat siis kognitiiviset ja fysiologiset prosessit. Kognitiivisen tun-
neteorian mukaan yksilon ajattelutapa vaikuttaa pitkalti tunteiden syntyyn, toisin
sanoen tunteet syntyvat vasta, kun yksild tulkitsee ja arvioi oman fysiologisen
tilansa. Kognitiiviset tunneteoriat korostavat myds ymparistdon palautteita ja
oman ajattelun merkitysta. Tunteita ja tietoisuutta tutkinut neurologian professori
Antonio Damasio (2000) puolestaan erottaa emootiot ja tunteet toisistaan.
Hanen mukaansa emootiot suuntautuvat ulospdin ja ovat julkisia, mutta
aloittavat vaikutuksensa mieleen sisdanpain suuntautuneiden ja yksityisten
tunteiden kautta. Tunteet ovat kehityksellisesti ensin, sitten vasta jarki, jonka

kelvollinen toiminta edellyttdd Damasion (2000) mukaan tunteita.

Koska tunteilla siis on suuri vaikutus ihmiseen, on tarkeaa, etta tunteita tiedos-
tetaan ja ettd tunteita tarkastellaan aina kokonaisvaltaisesti. Tunteet ovat osa
yhteisollista ja sosiaalista tiedonvaihtoa. Kédytamme tunteita seka tietoiseen etta
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tiedostamattomaan viestintddn. Monet perustunteet, jopa yksinkertaiset tunne-
viesteja valittavat ilmeet, ovat kulttuurista riippumattomia. Opimme yleensa jo
lapsina, milloin tunnetta ei kannata ilmaista, koska sivuuttaminen, torjunta, suut-
tumus tai muu negatiivinen palaute voisi tehda vielakin kipeampaa. Vaistomai-
sesti opimme pidattdmaan tunteita, joiden ilmaisu ei ole turvallista eika aiemmin
ole johtanut tarpeiden tyydyttymiseen. Tama tarkoittaa, etta jannitdimme keho-
amme, jotta spontaanisti herédnneet aidot tunteet eivat nakyisi ja itsekaan emme
niitd enda tuntisi. Opimme talléin olemaan erilladn kehomme spontaanista
kielesta. Samalla ikdén kuin kiellamme persoonastamme osia, joihin kadotamme
valittoman yhteyden. Opimme ajattelemaan enemman kuin tuntemaan tunteita.
Yhteys aitoon itseemme heikkenee ja tunnemme olevamme tavalla tai toisella
jumissa. Kun tunne virtaa ja ihminen antaa tilaa tunteen kokemiselle, nékyy se

myos kehossa. (Nummenmaa, 2010)

Tunteet ovat alkuperaltaan toimintakykya kohentavia asioita. Se, miten arkipai-
vassa koemme ja saatelemme tunteita, vaikuttaa perustavalla tavalla hyvin-
vointimme. Jos myonteisia tunteita kokee usein, se auttaa meitd voimaan hy-
vin, monipuolistaa ajattelutapoja ja kannustaa myds luovaan toimintaan. Myon-
teisten tunteiden kokemisen ajatellaan siis parantavan kokonaisuudessaan ela-
manlaatua. Silloin kun ihminen kokee mielihyva&, han suuntaa helpommin toi-
mintansa hyodylliseen tekemiseen. Mydnteisesti koetut tunteet ovat myds apu
ihmisen elimistolle selvitdkseen stressitilasta. Jos tunteita ei olisi lainkaan, arkie-

lamasta selviaminen olisi hyvin vaikeaa. (Nummenmaa, 2010)

Yksilon tunnekokemuksiin mahtuu vaistamatta myos negatiivisia tunteita, joita ei
kuitenkaan aina pida torjua tai karttaa. Kokiessaan kielteisia tunteita ihmisen
tapa kayttaytya ja toimia rajoittuu kuormittaen kehoa ja mielta. Tunteiden pitkaai-
kainen piilottaminen voi joskus johtaa jopa henkiseen tasapainottomuuteen. Ih-
miset tarvitsevat kaikkia tunteitaan ja siksi yksilon tulisikin kasitella tunteitaan
mahdollisuutena rakentaa tasapainotila voimia kartuttavan ja voimia kuluttavan

toiminnan vélille. Joskus voi olla vaikea kokea syvaa yhteytta toisiin ihmisiin ja
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joskus ihminen voi myds masentua ja kadottaa elamanilonsa. Toisinaan taas
elama voi tuntua tasapaksulta puurtamiselta tai lian vakavalta, jolloin ilo ja
nauru ovat elaméasta kadoksissa. Lohdullista kuitenkin on, etta ihminen voi
aikuisenakin oppia uutta, myods tunteiden kasittelytaidoissa. Oman persoonan
ohitettuja puolia voi l6ytdd minuuteen uudelleen. Varsinkin positiiviset tunteet
edistavat oppimista ja muuttavat ongelmanratkaisun tapaamme. On tarkeaa
pitdd omasta persoonastaan huolta, silla monillehan se on jopa tarkein ty6vali-
neemme. Hyvinvoiva ihminen nauttii haasteista, oppii ja pystyy tuottamaan
yhteisolle arvokkaita asioita. Tunteet vaikuttavat tapaamme havaita ja tulkita
ympariston tapahtumia, sekd ohjaavat toimintaamme sosiaalisissa vuorovaiku-
tustilanteissa. Tunteet myds muokkaavat automaattisesti kehon vireystilaa.
Tunneilmaisuilla on tapana jaada tarkasti mieleen, ja usein tahtomattakin
huomiomme kiinnittyy toisten ihmisten tunneilmaisuihin. (Nummenmaa, 2010)
Lahetamme tunneviesteja aina, kun olemme tekemisissa muiden ihmisten kans-
sa. Jaljittelemme alitajuisesti tunteita, joita havaitsemme toisissa, saatelemalla
tiedostamatta ilmeita, eleitd, adnensavyja ja muita sanattomia ilmaisuja. Tunteet
tarttuvat ja nain virittdydymme huomaamattamme toisen tunteisiin. (Goleman,
2000)

3.6.3 Hyva elaméa

Inhimillisen toiminnan aarimmainen paamaaré oli jo antiikin filosofi Aristoteleen
mukaan kokonaisvaltainen onnellisuus (eudaimonia) tai kukoistus; kokonaisen
elaman hyva toteutuminen ja sellainen aktiivinen toiminta, joka tuottaa onnea -
ei vain itselle vaan myds muille. (Keyes & Annas, 2009; Ryan & Deci, 2001;
Ryff, 1989) Aristoteleen nakemyksiin ja erityisesti hdnen teokseensa Nikomak-
hoksen etiikka (noin vuodelta 350 eKr, suomennettu 1989), jossa hén pohtii eu-
daimoniaa. Taméa Aristoteleen kayttdma kreikankielinen sana eudaimonia suo-
mennetaan usein onnellisuudeksi. Aristoteleen eudaimonia ei ole kuitenkaan
vain positiivinen mielentila vaan se voitaisiin kdantaa myos hyvinvoinniksi tai ku-

koistukseksi. Aristoteleen kasitys on, etta hyvinvoiva ihminen toimii, han ei vain
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ole. Eudaimonisella hyvinvoinnilla viitataan siis positiiviseen, aktiiviseen toimin-
taan. Aristoteleen mukaan ainoa tapa saavuttaa kokonaisuutena hyva elama on
saavuttaa hyveellinen luonne, silla niin kauan kuin yksilo pyrkii hyvyyteen, hyvéat
teot seuraavat automaattisesti tastd kamppailusta, tehden yksilosta hyveellisen
ja siten onnellisen. Ts. vain pysyvat hyvat toimintavalmiudet voivat taata sen,
ettd ihminen pystyy lapi elamansa suhtautumaan tilanteisiin ja toimimaan niissa
hyvin — seka niin, ettd hanen toimintansa on hyvaksi yhteisdssa, etta toteuttaa
ihmiselle ominaista tehtavaa. (Aristoteles, 2005) Aristoteles argumentoikin eetti-
sessa paateoksessaan, Nikomakhoksen etiikassa, etta inhimillinen hyve on inhi-
millisen tehtavan hyvaa suorittamista. Siten ihmisen hyva ei varsinaisesti ole
yksilon itsensa valittavissa, vaikka yksittdinen toiminta aina onkin. Vaikka ela-
man paamaaraksi katsotaankin onnellisuus ja vaikka tdhan Aristoteleen mukaan
liittyy mielihyva, ihmiselaman hyva onnistuminen ei ole ensisijaisesti subjektiivi-
sen kokemuksen maarittama, vaan ihmisen tehtava tarjoaa objektiiviset kriteerit
hyvalle elamalle. (Aristoteles, 2005) Eudaimonisen kasityksen mukaan todelli-
nen onni on sen tekemistd, mitd on arvokasta tehda. Tama tarkoittaa sita, ettei
kaikki, mika edustaa eudaimonista hyvinvointia, valttamatta tuota valitonta mieli-
hyvaa. Moni tyontekija onkin kuvannut parhaiksi ja palkitsevimmiksi hetkikseen
tydssa jonkin hyvin haastavan ja vaikean tilanteen, jossa lopulta on onnistunut
paasemaan ainakin osittaiseen ratkaisuun. Toisaalta eudaimonisen hyvinvoinnin
kasitteen avulla on mahdollista myds ymmartaa, ettei kaikki, mika tuottaa ihmisil-

le mielihyvaa, ole valttamatta hyvaksi heille tai muille ihmisille.

Decin ja Ryanin (2008) mukaan hyvinvointi ei eudaimonisesta nakokulmasta ole
toiminnan tulos tai lopputila, vaan se on prosessi, jossa ihminen oppii ymmarta-
maan todellisen luonteensa ja jonka kautta han pystyy toteuttamaan mahdolli-
suuksiaan, seka elamé&an kuten h&nen on luonnostaan tarkoitettu elda. Mieli-
pahan valttaminen ja mielihyvdn maksimointi ei kuitenkaan ole ainoa vaihtoehto
hyvan tyon ja hyvinvoinnin edellytysten luomisessa. Tydn imu on nimenomaan
eudaimonista hyvinvointia tydssa kuvaava kasite. Silloin, kun tyontekija kokee

tyon imua: tarmokkuutta, sinnikkyytta ja omistautumista, h&n on yleensd myds
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aloitteellinen ja uudistushakuinen, suoriutuu hyvin paitsi tydnsa muodollista vaa-
timuksista, niin my6s vapaaehtoisesta, altruistisesta toiminnasta ("alaistaidois-
ta") tybpaikan hyvéaksi ja on sitoutunut tydhénsa ja organisaatioonsa. Eudaimo-
nisen hyvinvoinnin kasitteeseen laheisesti littyen Carol Ryff (1989) on muodos-
tanut psykologiselle hyvinvoinnille teoreettisen viitekehyksen. Psykologinen hy-
vinvointi koostuu kuudesta tekijasta, joita ovat itsensd hyvaksyminen (self--
acceptance), henkilokohtainen kasvu (personal growth), elam&n merkitykselli-
syyden kokemus (purpose in life), positiiviset suhteet muihin henkil6ihin (positive
relations with others), autonomia (autonomy) ja ymparistén hallinta (environ-
mental mastery). Itsensa hyvaksyminen tarkoittaa sita, etta yksilé suhtautuu it-
seensa myonteisesti. Han hyvaksyy itsensa niin nykyhetkella kuin menneisyyt-
td&n miettiessaankin. Positiiviset suhteet muihin henkildihin tarkoittaa sita, etta
yksil6lla on l[ampimat ja luottamukselliset suhteet muihin henkiléihin. Han kyke-
nee rakastamaan ja hanella on syvdllisia ystavyyssuhteita. Autonomia puoles-
taan tarkoittaa, etta yksilo tuntee pystyvansa paattamaan omista asioistaan. Han
my0s arvioi itseddn omista arvostuksistaan kasin, eika ole riippuvainen muiden
hyvaksynnasta. Autonominen yksilo ei ole kollektiivisten pelkojen tai uskomus-
ten vanki, vaan han kykenee toimimaan yksilona. Ympariston hallinnalla tarkoi-
tetaan sita, ettd yksilo kykenee valitsemaan tai luomaan itselleen sopivan ympa-
riston. Han kykenee vaikuttamaan monimutkaisiinkin ymparist6éihin. Toisaalta
han kykenee myo6s sopeutumaan niihin ja hydodyntamaan niiden suomia mahdol-
lisuuksia. Elaméan merkityksellisyyden kokemus puolestaan tarkoittaa sita, etta
yksilo kokee elamansd merkityksellisend ja kokee, etta silla on jokin tarkoitus.
Hanella on paamaaria seka tunne elaman suunnasta ja tarkoituksellisuudesta.
Henkilokohtainen kasvu tarkoittaa sita, ettd yksilo kokee kasvavansa ihmisena.
Han toteuttaa potentiaaliaan ja myos kehittda sitd. Han on avoin uusille koke-

muksille, kasvaa ihmisena ja kehittyy jatkuvasti. (Ryff, 1989)

Fredricksonin (2009) positiivisuusteorian mukaan onnellisuus ei vain heijastele
menestystd, vaan se voi tuottaa menestysta ja monenlaisia hyotyja: mielen toi-

minta avartuu, positiiviset tunteet laajentavat havaintokenttda ja tuovat enem-
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man mahdollisuuksia nakyviin. Lyubomirskyn (2009) mukaan onnellisilla ihmisil-
& on enemman ystavia ja sosiaalisia suhteita. Hanen mukaansa onnellisuus vai-
kuttaa myos fyysiseen terveyteen, esimerkiksi kyky kasitella stressaavia ela-
mantilanteita on parempi. Kun ihmisilla on hyva olla, he ovat valmiimpia
auttamaan muita. Onnellisuus voi pidentdd elaméaa jopa kymmenen vuotta.
(Fredrickson, 2009) Fredricksonin (2003) tutkimuksessa juuri kyky kehittaa
positiivisia tunteita negatiivisten rinnalla oli ratkaiseva ominaisuus, joka auttoi
selviaméan New Yorkin 9/11- terroristi-iskun lahes koko kansalle aiheuttamasta
masennuksesta. Paras sietokyky traumaa vastaan oli henkil6illa, jotka esimer-
kiksi kehittivat positiivisia muistoja kuolleesta rakastetusta, olivat kiitollisia eloon
jddmisestaan tai toisten antamasta avusta tai niilla, jotka jatkoivat tavallisia
askareitaan ja auttoivat toisia. Positiivisuus teki heille tilaa kehitella tulevai-
suuden suunnitelmia ja esti masennukseen vaipumisen. Myods Dienerin ja
Biswas-Dienerin (2008) mukaan onnellisuus tuo mukanaan monia hyotyja. Hei-
dankin tutkimuksensa mukaan niitd ovat muun muassa parempi terveys,
parempi kyky saavuttaa asettamiaan tavoitteita, pidempi elinikd, parempi
vastustuskyky sairauksille, lisdantynyt luovuus ja parantunut tydteho tydpaikalla.
Kahnemanin, Kruegerin, Schkaden, Schwarzin ja Stonen (2006) mukaan ihmiset
tyypillisesti yliarvioivat tulojen merkityksen, kuten muidenkin yksittaisten
tekijoiden merkityksen, ja kuvittelevat, ettd tulojen kasvaminen liséisi merkit-
tavasti heidan onnellisuuttaan. Dienerin ja Biswas-Dienerin (2008) tutkimukseen
mukaan kuitenkin henkil6illa, joille raha oli erityisen tarked, oli tyytyvaisyys
elamaan alemmalla tasolla kuin muilla. Heilta oli unohtunut, ettd elamassa on

muitakin tarkeita puolia, kuten esimerkiksi ihmissuhteiden hoitaminen.
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4. Tutkimusasetelma
4.1 Tutkimusmenetelmat

Taman diplomitydn empiirinen osa koostuu osastolaisten tayttdmien systeemi-
alyn itsearviointikyselyiden tuloksista ja kahdenkesken kaydyista teemahaastat-
teluista, joiden avulla olen pyrkinyt monitoroimaan, miten systeemidlyn
kahdeksan faktoria toteutuvat tutkimuskohteessa nykytilanteessa vs.
tavoiteltavassa (toivotussa) ideaalitilanteessa. Haastattelut voi ndhdé aineiston-
hankintamenetelm&nd, joissa tutkijana osallistuin vuorovaikutteisesti aineiston
tuottamiseen yhdessa haastateltavieni kanssa. Tutkimus on tehty haastatel-
tavien nakokulmasta, jolloin tarkastelussa on otettu huomioon myds haasta-
teltavien subjektiiviset kokemukset tydn merkityksellisyydesta. Tutkimushaastat-
telijan tehtavanani oli olemassa olevan tiedon valittaminen kunkin haastatelta-
van ajatuksista, tunteista, kasityksista ja kokemuksista. Haastattelut olivat sosi-
aalisia vuorovaikutustilanteita, joissa haastattelijana pyrin saamaan kuvan kun-

kin haastateltavan elamysmaailmasta.

Koska kyseesséa on kvalitatiivinen tutkimus, keskeista oli ilmién ymmartaminen,
ei niinkaan tilastollisten yhteyksien etsiminen. Kvalitatiivisessa tutkimusaineis-
tossa tutkimusaineiston ei tarvitse olla suuri - joskus yksikin tapaus voi riittaa.
Tavoitteena oli kuitenkin saada koko osaston henkilostd haastatelluksi. Tutkitulla
osastolla oli tutkimushetkella yhteensd 30 tyontekijad sekd osastopaallikkd ja
apulaisosastopaallikkd. Sektoreita osastolla on viisi, joilla kullakin henkildita 3-9.
Kutsu osallistua tekemaan systeemialyn itsearviointia seka varsinaiseen haas-
tattelututkimukseen lahetettiin jokaiselle osaston 32 henkildlle. Systeemialyn
itsearviointilomakkeen taytti ja palautti maardaikaan mennessa 22 henkil6a.
Haastatteluihin ilmoittautui alunperin 24 henkil6a, joista haastatteluihin kuitenkin
lopulta osallistui 20 henkil6a. Lahes 10 henkil6& ei reagoinut syysta tai toisesta
tutkimukseen lainkaan, vaikka kaikille kerrottiin, ettd osaston johto suosittelee

vahvasti tutkimukseen osallistumista.
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Teemahaastattelut toteutettin  yksilbhaastatteluina yleensad haastattelijan
tybhuoneessa, joka oli rauhallinen ja sijaitsi erilladn osaston muista tydtiloista.
Haastattelut jarjestettiin haastateltavien tyopaivan aikana. Hyva tutkimuskaytan-
to6 edellyttaa, ettd tutkittavilta saadaan tutkimukseen osallistumisestaan asiaan
perehtyneesti annettu suostumus (informed consent), milla pyritdan estdmaan
tutkittavien manipulointi tieteen nimissa. Perehtyneisyydella tarkoitetaan tassa
yhteydessa sité, etté tutkittavalle kerrottiin kaikki oleellinen tieto siitd, mita tutki-
muksen kuluessa tulee tapahtumaan, ja etta tutkittava oli informaation ymmarta-
nyt. Suostumuksella puolestaan tarkoitetaan sitd, ettad tutkittava kykeni teke-
maan rationaalisia arviointeja hanelle annettujen tietojen perusteella, ja etta tut-
kittava osallistui tutkimukseen vapaaehtoisesti. (Hirsjarvi et al., 2007) Kavin aina
haastattelutilanteiden alussa jokaisen haastateltavan kanssa lapi haastattelun
aiheen, teeman ja tutkimusongelman seka pyrin varmistamaan, ettd he olivat
ymmartaneet tutkimuksen keskeisen tavoitteen. Pyysin samalla myds luvan aa-

nittdd haastattelumme.

Haastatteluiden oli etuk&teen arvioitu vievan aikaa haastateltavaa kohden keski-
maarin 60-90 min, mutta kaytanndssa haastattelut kuitenkin kestivat keskimaa-
rin 90-120 min — muutama haastattelu jopa yli 4 tuntia (pitkékestoisin perati yli 5
tuntia). Koska jo haastatteluihin kaytettavalla ajalla tdhdattiin konkreettisesti ty6-
hyvinvoinnin edistdmiseen, haastateltavien ajankayttoa ei varsinaisesti rajoitettu,
vaan jokainen haastateltava sai vapaasti kayttaa vastauksiensa antamiseen it-
selleen sopivan ajan. Kohdeorganisaation henkiloston toivottiin ndkevan haas-
tattelut ennen muuta kunkin osastolaisen mahdollisuutena vaikuttaa omaan ty6-
hyvinvointiinsa, eikéa haastatteluihin siksi haluttu luoda kiireen tuntua. Haastatte-
lut olivat luonnollisia tilanteita, joita ei ollut mahdollista, eika tarpeenkaan, liiaksi
kontrolloida, saati toistaa taysin samanlaisina. Haastatteluja tehdessani opin hy-
vin konkreettisesti, ettéa lahimmaisen kuunteleminen kannattaa. Kun antaa toisel-
le tilaa kertoa, saa kuulla todella kiehtovia tarinoita ja oppii toisesta lyhyessakin

ajassa paljon.
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Kaikki tutkimuksen haastattelut nauhoitettiin tutkittavien luvalla ja analysoitavaa
aanimateriaalia kertyi yli 50 tuntia. Mittavaa haastatteluaineistoa on analysoitu
teemoitellen. Haastatteluja uudelleen kuunnellessa tunsin oman ymmarrykseni
osastolaisten tyohyvinvoinnista ja mahdollisista kipupisteista jasentyvan kerta
kerralta selkeammaksi. Koska tunsin kaikki haastateltavani ennalta jo jollain
tasolla, ja pystyin tulkitsemaan myos heidan sanattomia viestejaan, sain paljon
arvokasta tietoa tata tutkimusta varten seka viestittavaksi osaston johdolle — ja
lopulta myds koko osastolle, kun tutkimustuloksia aletaan hy6dyntaa
tyohyvinvoinnin  kehittamisessa. Koin my6s velvoittavaksi haastateltavilta
saamani palautteen, kuten toiveen, etta talla tutkimuksella “saataisiin aikaiseksi

jotain, joka vahan muuttaa jotakin”.

Teemahaastatteluista kertyneen aineiston jatkokasittely oli haasteellista, vaikka
vastaukset olivatkin nauhalla. Teemahaastatteluissa saadaan yleensd myos
paljon tutkimusongelman kannalta eparelevanttia materiaalia (Hirsjarvi & Hurme,
1995) ja tutkimusluvan rajoituksiin liittyen osaa haastateltavien osuvistakaan
kommenteista ei ole kirjattu tahan julkiseen raporttiin, mutta ne tullaan myo-
hemmin hyddyntamaan tata tutkimusta kohdeorganisaation johdolle ja osas-

tolaisille esiteltdessa.
4.2 Systeemidlyn itsearviointi

Juha Torméasen (2012) tutkimuksessa systeemidlyn kasitetta tarkennettiin kehit-
tamalla itsearviointilomake, jota voi kayttaa kvantitatiivisena tytkaluna systeemi-
alyksi kutsutun konstruktion piirteiden mittaamisessa. Kyseistd mittaustydkalua
kutsutaan systeemialykyselyksi. Taysi kysely sisdltaéa 50 kysymysta ja
kahdeksan faktoria. Lyhyt versio kyselystéa puolestaan sisaltdd 32 kysymysta.
Molemmat kyselyt perustuvat yksinkertaiseen faktorirakenteeseen, jossa
jokainen kysymys katsotaan kuuluvaksi vain yhteen faktoriin yksikkopainolla.
Kyselyiden luotettavuutta ja validiteettia on arvioitu Tormésen (2012) tutkimuk-
sessa silloisen aineiston sallimissa rajoissa ja ne havaittin kohtalaisiksi.

Systeemialymittaristo julkaistiin osana Tormasen, Hamaldisen ja Saarisen
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(2016) tutkimusta, joka keskittyi kyselyiden faktorivaliditeetin parantamiseen ja

kyselyiden vertailuun jo olemassa olevien samankaltaisten kasitteiden kanssa.

Kohdeorganisaation yksittaisten jasenten systeemialya mitattiin tadssa tutkimuk-
sessa hyddyntaen Tormasen (2012) ja Toérmasen, Hamaldisen ja Saarisen
(2016) kehittamaa lyhyempad, 32 kysymyksen versiota systeemialyn arviointi-
kyselysta. Kyselyssd on kutakin systeemiélyn viitekehyksen faktoria kohden
nelja kysymysta tai vaittamaa, mutta vaittamat ovat kuitenkin vastaajan kannalta
niin sattumanvaraisessa jarjestyksessa, ettei vastaajalle muodostu suoraa
kasitystd mihin systeemialyn faktoriin vaittama viittaa. Kyselyssa vastaajia
pyydetaan arvioimaan mahdollisimman rehellisesti ja todenmukaisesti kuinka he
ajattelevat, tuntevat ja kayttaytyvat kyselyssé kuvatuissa tilanteissa. Vastaajia
ohjeistetaan ajattelemaan yleistd jokapdaivaista elamaansd ja valitsemaan
mielestdan sopivin annetuista seitsemasta vaihtoehdosta. Edelleen vastaajia on
ohjeistettu, ettd mikali jokin kysymys herattdd epavarmuutta siitd, minka
vaihtoehdon valitsisi, kannattaa valita se vastaus, joka tuntuu itselleen

"luonnollisimmalta”.

Arviointikyselylla mitataan systeemialyn kahdeksaa osatekijaa Likert-asteikolla
yhdestéa seitseméan. Vastaaminen perustuu kysymyksiin, jotka on esitetty vaitta-
min&. Vaittdmien vastausten asteikko on:

1 = en koskaan

2 = hyvin harvoin

3 = harvoin

4 = joskus

5 = usein

6 = hyvin usein
7 = aina.

Systeemialykyselya oli tdsséa tutkimuksessa alun perin tarkoitus kayttaa lahinna
testimielessa ja orientoivana esitehtadvana seka "osallistumismotivaattorina” en-

nen varsinaisia teemahaastatteluja ja siksi naiden kyselyjen tuloksia ei alunperin
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ollut tarkoitus arvioida tassa yhteydessa lahemmin. Tutkimuksen edetessa kavi
kuitenkin ilmi, ettéd teemahaastatteluihin osallistuneista 20 vastaajasta 19 oli vas-
tannut myos systeemialykyselyyn (heidan lisdkseen myos 2 henkil6a, jotka eivat
osallistuneet haastatteluihin olivat vastanneet systeemialykyselyyn), joten paatin

ottaa saadut kyselyjen tulokset vertailuaineistoksi teemahaastattelujen tuloksille.

Kyselyn tulokset esitellaan tarkemmin luvun 5. Tulokset ja tutkimuksen arviointi
kohdassa 5.1 Millaisena tutkittavan organisaation henkilostd nakee oman
tydhyvinvointinsa systeemialyn viitekehyksen kautta tarkasteltuna? sek& kohdan

5.1 alaluvuissa.
Itsearvioinnin kyselylomake on esitetty liitteessa 1.
4.3 Teemahaastattelut

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumenetelma, jolle on ominaista,
ettd jokin haastattelun nakokohta on ly6ty lukkoon, mutta ei kuitenkaan kaikkia.
Teemahaastattelussa haastattelu kohdennetaan yleensa tiettyihin aihepiireihin,
kuten tassa tutkimuksessa systeemialyn viitekehyksen kahdeksaan faktoriin.
Alasuutarin (2014) mukaan tilanteessa, jossa tutkitaan merkitysrakenteita, eli
sitd miten ihmiset hahmottavat ja jasentavat erilaisia asioita, aineistona tulisi olla
tekstia, jossa haastateltavat ovat puhuneet asioista omin sanoin. Puolistrukturoi-
tu haastattelurunko jattaakin tilaa sekd haastateltavan omille vastauksille ja
ajatuksille ettd salli haastateltavalle myds enemmaén vapauksia. (Alasuutari,
2014; Koskinen et al., 2005) Metsdmuurosen (2005) mukaan teemahaastattelua
kaytetaan yleensa, kun halutaan selvittaa vahan tiedettyja asioita tai kun aihe on
arka tai kun halutaan selvittaa vahan tunnettuja ja tiedettyja asioita. Haastattelu
sopiikin tutkimusmenetelmaksi, kun ei tiedetd, millaisia vastauksia tullaan saa-
maan, ja kun vastaukset perustuvat haastateltavan omaan kokemukseen. Tee-
mahaastattelulle on myds ominaista, ettd haastateltavilla on omaa kokemusta
tutkittavasta aiheesta (Metsamuuronen, 2005; Hirsjarvi & Hurme, 1995), kuten

tassa tutkimuksessa tyOyhteisbnsd ja omasta tyohyvinvoinnista. Yleensa
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haastattelu suunnataan tutkittavien henkildiden subjektiivisiin kokemuksiin,
jolloin teemahaastattelulla voidaan tutkia niin yksilon ajatuksia, tuntemuksia,
kokemuksia kuin myds sanatonta kokemustietoa. Haastatteluissa korostuu
haastateltavien oma eldamysmaailma ja teemahaastattelu keskustelevana
tutkimusmetodina mahdollistaa tutkittaville ‘oman &anensa kuuluviin tuomisen’.
Tarkea syy teemahaastattelun valintaan haastattelumenetelméksi oli myés mah-
dollisuus tarkentavien kysymysten tekemiseen. Samoin haastateltavat saivat
esittdd omia lisdkysymyksid seka pyytdd minua tutkijana tarkentamaan, mita
jokin asia tasmallisesti tarkoitti. Tama mahdollisuus oli osaltaan rakentamassa

haastattelutilanteesta vuorovaikutukseen innostavaa.

Teemahaastattelu palveli liséksi parhaiten itse tutkimustehtavaa, silla haastat-
telu olisi ollut rajoittunut, mikali kysymykset olisivat olleet liian strukturoituja. Toi-
saalta avoimessa haastattelussa olisivat tarkeat kysymykset jopa saattaneet jaa-
da esittamatta. Sen lisaksi, ettd teemahaastattelu auttoi kysymyksiin vastaamis-
ta, se myos suuresti edisti vastausten ymmartamista. Esimerkiksi ellei tutkija
tunne vastaajan erityistda elaméntilannetta, jonkin tietyn vastauksen merkitys
saattaa jaada hanelle hAmmentavaksi ja epaselvaksi. Teemahaastattelussa tut-
kijalla oli jonkin yllattavan vastauksen kuullessaan heti mahdollisuus lisdkysy-
myksin selvittdd saamansa vastauksen syita ja taustoja. Monissa muissa tutki-
mustavoissa (kuten tutkittavassa organisaatiossa lomakekyselyind toteutetta-

vissa tyoilmapiirikyselyissd) tutkijalla ei tatda mahdollisuutta ole.

Teemahaastattelu on siis keskustelua, jolla on etukateen paatetty tarkoitus. Se
muistuttaa jokapaivaista keskustelua, jota tutkija ohjailee siten, etté se ei koko-
naan erkane tutkimusongelmasta, mutta muutoin hén jattd& haastattelun muo-
don ja yksityiskohdat varsin vapaiksi. Tutkija esittdd paaasiassa avoimia kysy-
myksia, eli sellaisia joihin ei ole valmiita vastausvaihtoehtoja. Kun haastateltava
voi itse suurelta osin maarata keskustelun suunnan, on tasta se hyoty, etta tut-
kijan mahdollisten ennakkokasitysten vaikutus jad pieneksi ja hdn saa haastatel-

tavien elamantilanteen kokonaisuudesta monipuolisen ja syvan kuvan. Haittana
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on, ettd syntyva aineisto voi jaada sekavaksi, jolloin tutkijalle on ty6lasta jalkeen-
pain jasennella sitd ja muodostaa siitéa paatelmansa. Haastattelun etuihin kuuluu
kuitenkin my6s se, etta tutkija voi arvioida vastausten totuudenmukaisuutta ha-
vainnoimalla vastaajan oheisviestintaa eli ilmeita ja kayttaytymista. Samalla tut-
kija saattaa laittaa merkille ymparistotekijoitd. Niinpa haastattelun voi nahda an-

tavan luotettavampia ja syvallisempia tuloksia kuin pelkka lomakekysely.

Haastateltavat olisi periaatteessa voinut jakaa kolmeen ryhmaan: osastonjoh-
toon, sektorinjohtajiin ja asiantuntijoihin. Vastaajien anonymiteetin varmistami-
seksi paatin kuitenkin jaotella osastolaiset vain kahteen ryhmaan: johtoon ja asi-
antuntijoihin. Tata jakoa vahvisti myos se, etta haastateltavat itse kayttivat termia
johtaja vaihtelevasti; osa haastatelluista tarkoitti johtajilla vain osastop&allikkda ja
apulaisosastopaallikkéd, osa em. lisédksi myds lahiesimiehinad toimivia sektorin-
johtajia. Em. jaolla haastatteluun osallistui 5 johdon edustajaa ja 15 asiantunti-
jaa. Pienen haastateltavamaaran takia tassa tutkimuksessa ei ole jaoteltu haas-
tateltavia ryhmiin esimerkiksi heidan koulutustaustansa tai sukupuolensa mu-

kaan.
Teemahaastattelun kysymysrunko on esitetty liitteessa 2.

Alasuutari (2014) on todennut, ettd, laadullinen aineisto on yleensa monitasoista
ja kompleksista, mutta samalla ilmaisultaan rikasta. Teemahaastatteluissa ai-
neistoa kertyy usein runsaasti (Hirsjarvi & Hurme, 1995), ja nain oli tilanne myds
tassa tutkimuksessa. Em. syysta johtuen haastattelututkimuksen analysointi ja
tulkinta saatetaan nahda usein haastavana ja tyoladné prosessina, silla se edel-
lyttda tutkijalta aikaa vievdd paneutumista aineistoon. Valitsin taman tutkimuk-
sen analysoinnin menetelmaksi sisallonanalyysin, koska mm. Hirsjarvi ja Hurme
(1995) ovat todenneet sen toimivan hyvin analysoinnin menetelmana, kun ai-
neistoa on runsaasti. Hirsjarven ja Hurmeen (1995) mukaan aineiston analysoin-
ti on hyva aloittaa mahdollisimman pian aineistonkeruun jalkeen, jolloin aineisto

on tuoretta ja tietojen taydennys tutkijalle tarvittaessa helpompaa. Tassa tut-
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kimuksessa analysointivaihe aloitettiin osin jo aineistonkeruuvaiheen aikana, mi-
kd osaltaan edesauttoi tutkijan aineiston kasittelemista ja ymmartamista jo ai-
neistoa kerattdessa. Nauhoja on kuunneltava (ja litteroitua aineistoa mythem-
min luettava) useita kertoja, jotta on mahdollista saada nakyviin merkityssisallot
ja esiin tulevat teemat, jotta ne voidaan liittdd asianomaiseen asiasisaltéon ja
kontekstiin. (Tuomi & Sarajarvi, 2013)

Aineistolahtdisessa eli induktiivisessa siséallonanalyysissa aineiston kasittely pe-
rustuu loogiseen paattelyyn ja tulkintaan, jossa aineisto 1) redusoidaan eli pel-
kistetddn esim. tiivistamalla tai pilkkomalla osiin, 2) klusteroidaan eli ryhmitellaan
ja 3) abstrahoidaan eli erotetaan tutkimuksen kannalta olleellinen tieto, jonka
perusteella muodostetaan teoreettinen kasitteistd. Abstrahointia voidaan jatkaa
yhdistelemall& luokituksia niin kauan kuin se aineiston nakékulmasta on mahdol-
lista. (Tuomi & Sarajarvi, 2013)

Aineiston tyypittelylla tarkoitetaan sisallonanalyysissa aineiston ryhmittelya tyy-
peiksi eli ettd aineistosta muodostetaan ryhmid, jotka sisaltavat samankaltaisia
tarinoita. Tyypit tiivistavat ja tyypillistavat, kun yhteen tyyppiin voidaan esimerkik-
si koota kaikkea sellaista, mita valttamatta ei ole yksittdisessa vastauksessa.
Talloin tyypit kuvaavat laajasti, mutta taloudellisesti aineistoa. (Tuomi & Sara-
jarvi, 2013) Luokitteleva sisadllonanalyysi puolestaan on Tuomen ja Sarajarven
(2013) mukaan er&anlainen laadullisesti toteutettu analyysi, jolla on l&heinen
ajatuksellinen yhteys maaralliseen analyysiin. Luokituksessa kaytetddn apuna
ns. koodausta, mika tarkoittaa, ettd kullekin luokitusyksikdlle annetaan tunnus-
kirjain, -numero, -sana tai symboli, kuten tassa tutkimuksessa. Luokittelun ja
koodaamisen jalkeen aineisto voidaan kvantifioida, ts. laskea moniko haastatel-
tava ilmaisee saman asian. Taulukointi voi yksinkertaisimmillaan tarkoittaa esi-
merkiksi mekaanista teemojen tai tyyppien méaaran laskentaa aineiston jasen-
telyn yhteydessa. Taulukointia voidaan kayttada esim. ryhmien valisten erojen ku-

vailemiseen. (Tuomi & Sarajarvi, 2013)
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Sisalléonanalyysin ensimmaisessa vaiheessa tarkasteluni kohteena olivat aineis-
ton eli haastattelujen ilmisisallot (manifest content). Aloitin aineistoon perehtymi-
sen avoimella kuuntelemisella ja muistiinpanojen tekemiselld, joka oli kaytan-
nossé haastattelujen nauhalta uudelleen kuuntelemista kokonaiskuvan muodos-
tamiseksi aineistosta. Kuuntelin haastatteluja paitsi yksittaisina haastattelukerto-
muksina, myos rinnakkain eri teemojen nakokulmasta. Taman jalkeen siirryin
toiseen vaiheeseen eli aineiston pelkistamiseen. Kaytanndssa tama tarkoitti
merkityskokonaisuuksien alkuperéisilmaisujen muokkaamista pelkistetymmiksi
iimaisuiksi. Pelkistetyista ilmaisuista liitin yhteen samanlaisia merkityksia sisal-

tavat varmistaakseni haastateltavien anonymiteetin sailymisen.

Teemahaastattelujen tulokset esitella&dn tarkemmin luvun 5. Tulokset ja tutki-
muksen arviointi kohdassa 5.1 Millaisena tutkittavan organisaation henkilost6
nakee oman tyohyvinvointinsa systeemialyn viitekehyksen kautta tarkasteltuna?
sekd kohdan 5.1 alaluvuissa. Seka haastattelu- ettd systeemialykyselyn
aineistojen luokituksessa kaytin apuna koodaussymboleita, jotka taulukoin
maarittadkseni systeemidlyn faktorien esiintymistd tutkitulla osastolla joko
vahvuuksina  tai  kehittamiskohteina  seka  systeemialykyselyn  etta
teemahaastattelujen valossa. Kaytettyja symboli- ja laskentataulukoita ei ole
esitetty tdssd raportissa johtuen haastateltavien anonymiteetin sailymisen
varmistamisesta, mutta taulukoiden perusteella muodostetut pylvasdiagrammit

eri faktorien esiintyvyydesta on kuvattu luvussa 5.1 seka liitteessa 3.
4.4 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Validiteetti ja reliabiliteetti voidaan maaritella kahdesta eri nakékulmasta: onko
tutkimusmenetelma validi ja/tai reliaabeli, ja toisaalta ovatko tuloksista johdetut
paatelmat valideja ja/tai reliaabeleja. Validiteetilla tarkoitetaan perinteisesti tutki-
musmenetelman kykya selvittda sita, mita silla on tarkoitus selvittaa. Validiteetti
saa usein laadullisesta tutkimuksesta puhuttaessa enemman huomiota kuin reli-
abiliteetti. Lyhyesti sanottuna validiteetissa on kyse siita, onko tutkimus péteva,

onko se perusteellisesti tehty, ovatko saadut tulokset ja tehdyt paatelmat "oikei-
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ta". Validiteetin arvioinnin keskeiseksi kysymykseksi nousee, kuinka hyvin tutki-
musote ja siina kaytetyt menetelmat vastaavat sita ilmi6ta, jota halutaan tutkia.
Voidakseen olla validi, sovellettavan tutkimusotteen tulee siis tehda oikeutta
tutkittavan ilmion olemukselle ja kysymyksenasettelulle. Reliabiliteetti (luotet-
tavuus, engl. reliability) puolestaan ilmaisee sen, miten luotettavasti ja toistetta-
vasti kaytetty tutkimusmenetelma mittaa haluttua ilmiéta. Toistuvan ilmién ha-
vainnointitarkkuus, ts. samanlaisen useasti toistuvan ilmion rekistergéinnin yhtéa-
laisyysaste voidaan toteuttaa haastattelututkimuksissa mm kysymalla samaa
asiaa eri muodoissa samassa haastattelutilanteessa — kuten tehtiin tassa tutki-
muksessa. Vaikka naiden perinteisten kasitteiden (validiteetti, reliabiliteetti) kayt-
tamisen mahdollisuudesta laadullisen tutkimuksen yhteydessa on ristiriitaisia né-
kemyksia, luotettavuuden parantamisen keinoista oltaneen tasta huolimatta suu-
rimmaksi osaksi aika yksimielisia - esimerkiksi haastattelujen nauhoittamisen
voidaan ajatella lisdavan luotettavuutta, silla tallenteiden avulla muutkin kuin ti-
lanteessa lasna ollut tutkija voivat tarvittaessa analysoida aineistoa ja vertailla

havaintojaan.

Hirsjarven ja kumppaneiden (2007) mukaan haastattelun luotettavuutta saattaa
heikentaa se, etta haastateltava saattaa pyrkid antamaan ns. sosiaalisesti suo-
tavia vastauksia. Tutkimusta tehdessé onkin jarkevaa ottaa huomioon se, etta
tutkimukseen osallistuvat eivat valttamatta puhu kaikissa tilanteissa yhdenmu-
kaisesti, eli kielenkayttd ja puhetavat ovat tilannesidonnaisia (sosiaalinen kon-
struktionismi ja realismi vs. relativismi). Toisaalta kertomus voi olla hyvinkin re-
hellinen ja todellinen, vaikkei se muiden silmissa ja korvissa silté kuulostaisi: ku-
ka meista loppujen lopuksi voi vaittda, ettei toisen subjektiivinen kokemus olisi
tosi? Joskus ihminen voi nahda asiat aivan toisin kuin muut ja antaa ilmidille

muiden nakokulmasta poikkeavia selityksia.

En kokenut, ettd roolini yhtend osastolaisista olisi aiheuttanut missaan vai-
heessa tutkimukselle kriittistd reaktiivisuuden vaaraa. Toisaalta fenomenologis-

hermeneuttisessa tutkimuksessa tutkijan esiymmarryksen merkitys aineiston
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tuottamisessa, kuvauksessa ja tulkinnassa on jopa erittdain keskeista. (Rouhi-
ainen, 2010) Se etta haastattelijana kuuluin samaan tydyhteis6on kuin haasta-
teltavani, ja olimme toisillemme tuttuja, naytti sen sijaan toimivan merkittavana
luottamuksen rakentajana, koska kaikki lahes haastateltavat puhuivat hyvin hen-
kilokohtaisistakin asioistaan avoimesti ja jakoivat rohkeasti kokemuksiaan.
Haastattelutilanteista jai avoin ja luottamuksellinen tunne, enk& havainnut yh-
denkdan haastateltavan kokevan tilannetta vaivaannuttavaksi tai ahdistavaksi.
Toisaalta jokainen haastateltava suostui vapaaehtoisesti haastateltavaksi, ja
haastattelut kaytiin osaston johdon luvalla tydaikana, joten olosuhteet mahdollis-
tivat luontevan ja rennon haastattelutilanteen jopa kiireisesta arjesta huolimatta.
Kaikki haastattelut on kasitelty tassa tutkimuksessa luottamuksellisesti ja ano-

nyymeina.

Luotettavuutta pohdittaessa on mietittdva myos, miten tutkimuksen luonne ja tut-
kimusaihe ovat mahdollisesti vaikuttaneet siihen, kuinka tutkimukseen osallistu-
neet ovat vastanneet. Useimmissa tapauksissa tutkija voi olettaa, ettd vastauk-
set faktakysymyksiin annetaan totuudenmukaisesti. On kuitenkin pidettava mie-
lessd myds se mahdollisuus, ettd vastaajan tieto asiasta saattaakin olla vaara.
Toisinaan vastaajalla voi myo6s olla tarve kaunistella vastaustaan vastoin pa-
rempaa tietoaan. Perin tavallisia kaunistelun kohteita voivat olla vastaajien omat
aiemmat toimet, joiden syyt usein halutaan esittdd mahdollisimman edullisessa,
sosiaalisesti suotavassa valossa. Kun haastateltava kehitteli vastaustaan, han ei
aina tiennyt, mitka lisaseikat voisivat kiinnostaa tutkijaa, joten tutkijan oli joskus
tarpeen hienovaraisesti ohjailla keskustelua. Tutkijana pyrin kuitenkin valt-
tamaan haastatteluissa suoraan torjumasta vastaajan mielestani tarpeettomia
sivuseikkoja, vaan pyrin sen sijaan karsivéllisesti odottamaan, etta puhuja paasi
ajatuksensa loppuun. Haastattelutilanteissa pyrin muutenkin minimoimaan omaa
osallisuuttani kommentoimalla haastateltavan vastauksia vain mahdollisimman

lyhyesti seka valttdamalla latautuneita ja lilan johdattelevia kysymyksia.
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5. Tulokset ja tutkimuksen arviointi

Systeemiajattelu on ennen muuta ymmartamisen apuvaline, jolla voidaan kuvata
monimutkaisten jarjestelmien vaikuttavia osia ja naiden toiminnan yhteistulosta.
Toisin kuin perinteinen analyysi, se ei pyri jakamaan tutkittavaa kohdetta osiin,
vaan pyrkii ymmartdmaan eri osien valistd vuorovaikutusta ja sen vaikutusta
kokonaisuuteen. Johtopaatdksiin hyppaaminen tai tuomitseminen ei kuulu systee-
miajatteluun, vaan tarkoituksena on nahda suurempi kuva ja eri asioiden valinen
vuorovaikutus ennen paatosten tekemista. Tarkasteltavassa systeemissa, tassa
tapauksessa julkishallinnon turvallisuuskriittisen organisaation yhdesséa osastossa
ja sen sektoreissa, voidaan ajatella olevan kaksi osasysteemid. Nékyva systeemi,
joka koostuu rakenteista, toimintamalleista, kaytannoista seka kaikesta siita, mika
on ndkyvaa ja objektiivisesti todennettavissa. Sen ulostulo on havaittavaa ja se on
suorassa yhteydessa kyseista osasysteemia ohjaaviin interventioihin. Toisen osa-
systeemin muodostaa puolestaan nakymaton systeemi, jonka ilmidita on tutkittu
esimerkiksi psykologiassa ja sosiologiassa. Sen ohjattavuus on vaikeampaa ja
kompleksisuus suurempaa kuin nakyvassa systeemissa. Tyodyhteison nakyvan
systeemin rinnalla on siis inhimillinen systeemi, jossa keskeisessa asemassa ovat
tunteet ja subjektiiviset muuttujat. Niiden ymmartaminen edellyttaa systeemialya.
Onneksemme tata(kin) taitoa voi itsessdan myds jatkuvasti kehittdd. Haastattelu-
jen ja niiden yhteydessa saadun valittdman palautteen perusteella olenkin vakuut-
tunut, etta tutkittavan tydyhteisén vuorovaikutusta ja hyvinvointia voidaan hyvin
arvioida systeemialyn viitekehyksen kahdeksan faktorin avulla, ja ettd systeemi-
alyn viitekehys on validi menetelmé& tutkittavan tydyhteisén hyvinvoinnin arvioin-
nissa. Jokainen meista voi systeemialyn viitekehysta hyddyntamalla I6ytad omia
ja tyoyhteison vahvuuksia ja haasteita. Voimme sen avulla myds kehittya parem-
min nakemdaan ongelmien taustalla vaikuttavia syitd, ja rohkaistua etsimaan

yhteyksia asioiden valilla.
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5.1 Millaisena tutkittavan organisaation henkiléstd ndkee oman tydhyvin
vointinsa systeemidlyn viitekehyksen kautta tarkasteltuna?

Tahan tutkimukseen ryhtyessani en osannut etukateen aavistaa millaisiin tuloksiin
tama 'tutkimusmatkani’ minut viela tulisi johtamaan. Jo matkanteko eli tydyhteison
jasenten kohtaaminen haastatteluhetkien aikana ja niiden kautta moneen
henkil66n aivan uudenlaisen tuntuman luominen oli itselleni huikea kokemus.
Koin olevani tarkeiden asioiden &arella ja olen kaikille haastateltavilleni
aarimmaisen Kkiitollinen néaistd yhteisistd haastatteluhetkistd. Huomasin jalleen
kerran, ettd meissa ihmisissd on niin paljon enemman hyvyytta ja potentiaaleja

kuin valttamatta aina paalle nakyy.

Toinen asia, jota en etukateen olisi osannut aavistaa, liittyi kayttamiini tutkimus-
metodeihin eli systeemialykyselyyn ja teemahaastatteluihin. Arvelin etukéteen,
ettd molempien menetelmien kautta saavutettaisiin suhteellisen samankaltaisia
tuloksia, mutta koska haastattelujen arviointi perustui haastateltavien vastausten
lisaksi tutkijan arvioihin kuulemastaan, oli aina olemassa myo6s vaarintulkinnan
mahdollisuus. Ryhtyessani koodaamaan haastatteluaineistoja ja tekemaan vertai-
lutaulukkoa haastatteluista ja itsearviointikyselyista, paatin, ettd arvioin ensiksi
haastatteluaineistot ja vasta sen jalkeen lisasin vertailutaulukkoon systeemialyky-
selyn tulokset. Nain halusin varmistaa, etteivat systeemiélykyselyn tulokset vai-
kuttaisi tekemiini haastatteluarviointeihin. Ratkaisu osoittautui hyvéaksi lopputulok-

sen kannalta ja saatuja tuloksia voi nahdakseni siten arvioida valideiksi.

Tutkimustuloksissa samat kolme systeemidlyn viitekehyksen "Top 3” -faktoria
tunnistettiin tydyhteison tutkimukseen osallistuneiden henkilokohtaisiksi vahvuuk-
siksi seka systeemidlykyselyjen etté tehtyjen haastattelujen perusteella. Faktorien
jarjestys kahden suurimman vahvuudeksi koetun faktorin valilla poikkesi siten,
ettd haastattelujen perusteella suurimpana vahvuutena nayttaytyi faktori 8 el
myonteinen asenne (yht 35/41 vastausta) ja systeemialykyselyjen perusteella

suurimmaksi vahvuudeksi nousi faktori 6 eli aikaansaavuus (yht 35/41 vastausta).
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Viisas toiminta (faktori 7) oli molempien tutkimusaineistojen perusteella kolman-
neksi merkittdvimmaksi vahvuudeksi koettu faktori (yht. 28/41 vastausta).

FAKTORI SI-KYSELY HAASTATTELU YHT.
1.Systeeminen 13 10 23
havaintokyky

2. Sanaton yhteys | 8 9 17
3. Ajattelevaisuus | 8 9 17
4. Rakentavuus 7 11 18
5. Innostuva mieli 13 9 22
6. Aikaansaavuus 19 16 35
7. Viisas toiminta 16 12 28
8. Mydnteinen 18 17 35
asenne

Taulukko 1: Osastolaisten faktorikohtaiset systeemialyvahvuudet.

Myds kolme systeemiélyn viitekehyksen "Top 3” -faktoria tunnistettiin yhtenevai-
sesti tyoyhteison tutkimukseen osallistuneiden henkilékohtaisiksi kehittdmiskoh-
teiksi seka systeemialykyselyjen etta tehtyjen haastattelujen perusteella. Merkitta-
vimmaksi kehittamiskohteeksi nousi molempien aineistojen perusteella faktori 2
eli sanaton yhteys (yht 19/41 vastausta). Toiseksi kehittdAmiskohteeksi nousi fak-
tori 4 eli positiivinen rakentavuus (yht 18/41 vastausta) ja kolmanneksi faktori 3 el

ajattelevaisuus (yht 17/41 vastausta).
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FAKTORI SI-KYSELY HAASTATTELU YHT.

1.Systeeminen 7 2 9
havaintokyky

2. Sanaton yhteys 11 8 19
3. Ajattelevaisuus | 13 4 17
4. Rakentavuus 12 6 18
5. Innostuva mieli | 1 0 1
6. Aikaansaavuus | 0 0
7. Viisas toiminta | 3 1 4
8. MyoOnteinen 2 0 2
asenne

Taulukko 2: Osastolaisten faktorikohtaiset systeemiélyn kehittamiskohteet.

Seuraavalla sivulla esitetyissa pylvasdiagrammeissa systeemialyfaktorit (SI-faktori
on numeroitu seuraavasti:
1.Systeeminen havaintokyky (Systemic perception)
2. Sanaton yhteys (Attunement)
. Ajattelevaisuus (Reflection)
. Rakentavuus (Positive engagement)
. Innostuva mieli (Spirited discovery)
. Aikaansaavuus (Effective responsiveness)

. Viisas toiminta (Wise action)

o N oo 01 b~ W

. Mydnteinen asenne (Positive attitude).
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Sl-faktorit / Haastattelut

16 Vahvuudet haastattelujen perusteella: 8, 6, 7
Kehittamiskohteet haastattelujen perusteella: 2, 4

12
| | | | ‘
0 II ||| |II II | l| l

faktori 1 faktori 2 faktori 3 faktori 4 faktori 5 faktori 6 faktori 7 faktori 8
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Kaavio 1: Systeemidlyfaktorien esiintyminen osastolla haastattelujen perusteella.

Sl-faktorit / Sl-kyselyt

Vahvuudet Sl-kyselyn perusteella: 6, 8, 7
18 Kehittamiskohteet Sl-kyselyjen perusteella: 3, 4

16
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Kaavio 2: Systeemialyfaktorien esiintyminen osastolla systeemialykyselyjen tulos-
ten perusteella.
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Tulosta arvioidessa on syytéd ensinnakin ottaa huomioon otoksen pienuus (tutki-
mukseen osallistui yht 22 hl6&, joista 19 osallistui seka haastatteluun etta kysely-
tutkimukseen, 1 hl6 osallistui vain haastatteluun ja 2 hléa vastasi vain systeemi-
alykyselyyn), jolloin yhden osallistujan vaikutus lopputulokseen on 4,5-5%-yksik-
koa. Toiseksi on syytd ottaa huomioon, ettd systeemialykyselyyn saattoi vastata
joko itseaan vahatellen tai toisaalta 'kaunistellen’, eika tutkija voinut talléin tehda
kyselyyn liittyvid tarkentavia lisakysymyksid. Sen sijaan haastatteluissa oli suora
kontakti haastateltavan ja tutkijan valilla, ja tarkentavien lisakysymysten tekemi-
nen oli mahdollista. Em. seikatkin huomioon ottaen voidaan kuitenkin todeta, etta
sekd systeemidlykyselyilla etta haastatteluilla saavutettiin liki yhdenmukainen
tulos. Niinpa perinteisen TIP-kyselyn sijaan, tai vahintdan sen rinnalla, voisi
mielestani jatkossa harkita hyoddynnettdvan systeemialyn itsearviointikyselya
osana henkiloston systeemidlykkaaseen toimintaan kannustamista osana kunkin

omaa ja yhteista tyohyvinvointia.

Moni haastateltava totesi taman tutkimuksen myota tarkastelleensa omaa tyohy-
vinvointiaan ja osaston tydskentelyilmapiiria hieman toisesta, uudesta nakokul-
masta. Haastateltavat jopa sanoivat kysymysten johdatelleen heita ajattelemaan
asioita ja omaa ajatteluaan tavoilla, jotka eivat heille muuten olisi tulleet mieleen
arjen aherruksessa. Lisaksi kavi ilmi, ettd haastateltavat olivat keskustelleet ty6-
hyvinvointitutkimuksesta keskenédan ja todenneet, ettd nain henkilokohtaiselle ja
omaa ajattelua virittelevalle tutkimukselle oli ollut selkeaa tilausta. Eras haastatel-

tava ilmaisi asian seuraavasti:

"Moni on néhnyt tdn sun tekemén tyén semmosena kanavana vihdoinkin kertoa
sitd omaa huonoa oloa, tai siis ainakin niitd nakemyksia mika tdssa on huonosti.

Sa toimit tdsséa nyt vahan niinku katalysaattorina.”

Haluan uskoa, ettd paremmalla ajattelulla, jonka ytimena on valittamisen vipuvoi-
ma ja tahtomme hyvaan, rakennamme parempaa tybelamaa. Systeemialyn viite-
kehys voi auttaa organisaatioita hahmottamaan syvemman tarkoituksensa ja se

VOi auttaa jokaista organisaation jasenta paremmin ymmartamaan oman osansa
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tasséa kokonaisuudessa. Uskon myd@s, ettd vastuu omasta, ja toistemme, hyvin-
voinnista on meilla jokaisella. Diplomityoni toisen ohjaajan, Heikki Peltolan
kiteytysta siteeraten: "Me on ehk& suomen kielen kaunein sana. Siihen liittyva
tunne ilmentaa sita, mista elamassa on kyse”. Hyva yhteisty6 edellyttdd me-
mielta, taitoa ajatella, kokea ja tehda yhdessa. Muutos parempaan lahtee meista
jokaisesta itsestamme, ja meista yhdessa.

Kayn seuraavissa alaluvuissa tarkemmin lapi haastatteluaineistojen perusteella
tekemiani havaintoja tutkittavan organisaation henkiloston tyéhyvinvointikokemuk-

sista peilattuna systeemialyn kahdeksan faktorin kautta.
5.1.1 Systeeminen havaintokyky

Systeemista havaintokykya eli kykyamme havaita ja ndhda ymparillamme olevia

systeemeja, mittaavia kysymyksia systeemialyn itsearviointikyselyssa olivat:

Kasitan helposti, mitd on meneillaan
Pidan seka yksityiskohdat ettd kokonaiskuvan mielessani
Muodostan monipuolisen kokonaiskuvan tilanteista

Naen, mika tilanteessa on olennaista.

Systeemialyn kasitetta voidaan soveltaa niin yhden ihmisen kuin abstraktin jarjes-
telman toimintaan. Yhden ihmisen ollessa toimija, voi systeemi olla esimerkiksi
tydyhteiso tai jokin vuorovaikutustilanne, johon henkild on paatynyt. Talléin kysei-
sen toimijan systeemialykkyyttd voidaan arvioida esimerkiksi siten, kuinka hyvin
hanen toimintansa huomioi ymparilla olevan systeemin kokonaisuuden, paamaa-
rat, toimintamekanismit ja muutosmahdollisuudet. Toimijaksi voidaan my6s méaa-
ritelld organisaatio, tiimi tai organisaation jokin jarjestelma, kuten esimerkiksi pal-
kitsemisjarjestelma. Tallaisten toimijoiden systeemiélykkyyttd voidaan arvioida
samaan tapaan kuin yksittdisen henkildnkin. Toisin sanoen molemmissa tapauk-

sissa on toiminnassa ymmarrettava vallitsevan systeemin toimintamekanismit.
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Kaikki haastateltavat nakivat oman tehtavansa tarkeana valtakunnallisen organi-
saation kokonaisuuden toimimisen kannalta. Oman toimialan ty0 osana kokonai-
suutta nahtiin toisaalta joko tukiroolina tai sitten valtakunnallisen tason ohjaajana
ja ohjeistajana, myods valtakunnallisena auktoriteettina. Toisaalta omaa tyota
my0Os arvostettiin korkealle ja se nahtiin myos elinehtona sille, ettd koko organi-
saation operatiivinen toiminta on ylipdatdan mahdollista. Erityisesti esimiestehta-
vissa toimivilla oli yleensa hyvin selkea ja jasentynyt kuva oman osastonsa ja toi-

mialan rakenteesta ja suhteesta toisiinsa.

"Me ollaan semmonen hamahakki taméan koko organisaation tasalla, systeemien

systeemi ikaan kuin.”

"Toimiala on &arimmaéaisen monimutkainen. Kehitys ja muutos on jatkuvaa, ja

uhkakuvatkin muuttuu koko ajan. Me ollaan liikkeessé ihan koko ajan.”

Useampi asiantuntijatehtavissa toimiva haastateltava oli sitd mieltd, ettei heilla
kuitenkaan ole tarpeeksi nékyvyyttad kaikkeen heidan omia tyotehtavidan koske-
vaan paatoksentekoon osastolla, ja varsinkaan koko organisaation tasalla.

"Lépindkyvyytté osaston sisélld saisi olla enempi; auttaisi oman tyén valmistelus-
sa ja sadstéisi turhalta tyolta (...) Olisi hedelméllista, jos osastotasolla voitaisiin

vaihtaa tietoa osastokokousta pienemmilla forumeilla.”

"AOP johtaa osastoa ja padllikké johtaa toimialaa (...) Paallikkdkin voisi ehka
osastokokouksissa kayttaa puheenvuoron ja nostaa esille omia ajatuksiaan, ja
tietosuojaluokkien niin salliessa, kertoa mita niilla foorumeilla, joissa han liikkuu,
on tekeilld. Kokonaisuuden kannalta signaalien [my6s hiljaisten] nakyvéksi teke-
minen olisi hyvaksi. Lapinakyvyytta osaston sisalld, siihen riittdd ihan 5 minuut-

tiakin.”

Osa esille nousseista esteista tiedon nakyvyydessa ymmarrettiin toisaalta tietojen
suojauskaytanndoista johtuviksi rajoitteiksi, mutta toisaalta valmistelussa olevien
asioiden salassa pitdmisessa nahtiin myds vallankaytollisia syitd (“tieto on

valtaa”). Tassa yhteydessa moni nosti esille myds haasteet johtamisessa ja esi-
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miestydskentelyssa.

"Substanssiosaamisessa on haasteita toimialan sisallakin. Ehk& osastopéaallikk®
nakee tilanteen selkeimmin, hanelld on visioita, mutta sektorinjohtajat eivét ole

osanneet viestia niitd eteenpain osastolaisille. Emme ole ajatustenlukijoita.”

“Johtajuus on nykyaan vahan hailyva kasite osastolla. Tavoitteita, paamaaria,
reunaehtoja ei aseteta selkedasti, eika niitd myoskaan seurata. Sektorinjohtajan pi-
taisi antaa alaisilleen selkeammat 2-10v tavoitteet, etta tiedettaisiin minne tah-

dataan.”

Useampi haastateltava totesi, olisi helpompi tyossdén tehokkaampi ja motivoi-
tuneempi, kun heilla olisi kaikki oman tydénsa tekemiseen tarvittava, seka organi-
saation tilanteeseen liittyva tieto. Avoimuus on tarkedd myds psykologisesti; avoin
tiedonanto koetaan viestiksi siitd, etta sinuun luotetaan. Jos tyontekijat kokevat,
ettd heihin ei luoteta, se ei voi yleensa olla vaikuttamatta myds heidan tyonsa
tuloksiin tavalla tai toisella. Luottamuksellisessa ja avoimessa ilmapiirissa tyos-

kentely innostaa ja saa myOs jakamaan omaa tietoa eteenpain.

Moni asiantuntijatehtavéssa toimiva haastateltava koki, etta tyd toimialalla on val-

takunnan tasolla aliarvostettua.

"Toimiala ei osaa viestid muille, mitd me teemme ja mihin kaikkeen se vaikuttaa

(...) Toimialan muutosnopeus on niin valtava ja uhkakuvat muuttuu koko ajan.”

"Toimialalla voisi olla suurempikin ndkyvyys, kun ottaa huomioon sen meidéan

vaikuttavuuden.”

"Oon sitéd mielta, ettéd oikeesti pitdis tehdd enempi nédkyvéaksi muille, ettd se mita
me tehd&&n ja on kehitetty, mikd on meidan vaikuttavuus, on aika kova juttu ihan

mihin tahansa toiseen toimijaan verrattuna.”

Syyksi aliarvostukseen moni nadki puutteet vuorovaikutuksessa ja viestinndssa
organisaation muihin osastoihin ja yksikkdihin pain. Erds haastateltava puhui

myds “epdonnistuneesta markkinoinnista”. Em. aliarvostusta kokeneet haastatel-
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tavat toivoivat, ettd toimialan arvostuksen nostaminen otettaisiin jatkossa ponte-
vammin koko osaston ja erityisesti sen johdon yhdeksi yhteiseksi tavoitteeksi.
Mielenkiintoinen havainto oli, etta toisin kuin osa asiantuntijatehtavissa toimivista,
l&hes kaikki esimiesasemassa olevat nakivat osaston arvostuksen valtakunnan
tasolla hyvana. Ymmarrettavasti kunkin haastateltavan asema, tehtava or-
ganisaatiossa, ja tyokokemusvuodet vaikuttivat paljon siihen, miten henkil6 naki
oman tai osastonsa roolin osana laajempaa kokonaisuutta julkishallinnon turvalli-
suuskriittisessa organisaatiossa. Siind miten henkilé6 hahmotti oman panoksensa
vaikutuksen tydssa ja tydyhteisdssaan, oli kirjavuutta, joka ei selittynyt valttamatta
niinkdan henkildon tehtdvan tai aseman, vaan enemmankin hanen henki-

I6kohtaisten ominaisuuksiensa ja tapansa viestia (persoonansa) kautta.
5.1.2 Sanaton yhteys

Sanatonta yhteytta eli kykydmme tuntea ja virittdytya systeemeihin, mittaavia

kysymyksia systeemialyn itsearviointikyselyssé olivat:

Lahestyn ihmisid lampiman hyvaksyvasti
Olen reilu ja hyvantahtoinen kaikkia ihmisi& kohtaan
Otan huomioon, miten muut kokevat tilanteen

Annan tilaa muiden mielipiteille.

Sanaton yhteys nousi seka systeemidlykyselyn ettd haastattelutulosten perus-
teella osastolaisten merkittavimmaksi kehittamiskohteeksi, kuten kohdassa 5.1 jo
todettiin. Moni osastolainen esittikin haastattelujen yhteydesséa huolensa tydyhtei-
son yhteenkuuluvuudentunteen huonontumisesta, sen jalkeen, kun osastolaiset
viime vuodenvaihteen jalkeen muuttivat tydskentelemadn useammassa eri toimi-
pisteessd. Yhteenkuuluvuus-sanaa tarkasteltaessahan on ilmeista, ettd se
tarkoittaa nimenomaan yhteydessa olemista ja vuorovaikutusta ymparilla olevien
ihmisten kesken. Kuten jo kohdassa 3.3.2 todettiin itsemaaraytymisteorian (mm.

Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 2000) yhteydessa, lienee kiistatonta, etta
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positiivisella yhteenkuuluvuudella on merkittavia vaikutuksia niin hyvinvointiin kuin
tyohyvinvointiinkin. Yhteenkuuluvuuden henki syntyy, kun tyontekija kokee, etta

hanestéa aidosti valitetaan ja han valittaa muista.
"Ennen panostettiin enemméan me-henkeen, mutta ei enda.”

"Me-henki auttaa yksildakin jaksamaan paremmin. Nyky&an tdissd ei enda ees

née tybkavereital”

“Inhimillisen lammaon osoittaminen vaikka jarjestamalla joku kiva tyhy-juttu, jonka

yhteydessa ihmiset voi jutella keskendaéan muustakin kuin tydsta (...)”

"En koe suuremmin yhteyttd tai me-henked koko muun organisaation kanssa,
oman osaston kanssa kylla (...) Ehka se johtuu siitd, etta niitd muita ei oikein tun-
ne, eikd nyt sdastosyistda enda edes jarjesteta mitdan yhteisia tapahtumia, kun
ihmiset tuntuu ajattelevan, etta miksi jarjestaisimme mitaén tallaista, onpa vahan

turhaa, etta kaikki tallaiset on nykyaan karsittu (...)”

"Ois hyva olla joku semmonen, ettd kokoonnumme ja ndemme, etta tuokin on
meilla téissa (...) Meilld on kuitenkin organisaatio, jolla on perinteitd, meidan ei
tarvitsisi keksia mitaan uusia (...) yhtenaisen ilmapiirin luomista kaivattaisiin (...)

moni asia on vaan ideoinnista kiinni.”

Haastatellut kokivat organisaatiossa viime aikoina lisaantyneet eta- ja hajatyo-
mahdollisuudet myo6s yhteenkuuluvuuden kannalta uhkina, kun kollegat eivat
endd juurikaan tapaa toisiaan tyopaikalla. Tydhyvinvointitapahtumien jarjestamis-

kulttuurissa koettu muutos kirvoitti myds tiukkojakin kannanottoja.

"Eihdn nykyddn endd saa, tai uskalleta edes jérjestdd mitdén tyhy-tapah-
tumiakaan, kun kaikki on muka kiellettyd! Joidenkin [muiden] ylilyontien takia johto
on kayny ihan ylivarovaiseksi, vaikka eihdn normit ny kaikkea kiella! Jos on halua,
niin tyhy-juttuja voi edelleen tehda. Pitdad ndhda vahan vaivaa ja vaikka kysya

tarkennettuja ohjeita controllerilta.”

Vain osa, noin alle puolet haastatelluista myonsi, ettd toisaalta kanssaihmisten

tunteet tarttuvat herkasti myds heihin ja toisaalta, ettd he pyrkivat ottamaan
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havaintonsa huomioon omassa toiminnassaan. Noin puolet haastatelluista
puolestaan kertoi, ettd heidan on helppo aistia kanssaihmistensa tunnetiloja ja
lukea heidan ei-sanallisia viestejaan. Osa haastatelluista, jotka sanoivat kylla
aistivansa kanssaihmistensa tunnetiloja, eivat silti omien sanojensa mukaan

yleensa “anna havainnon aiheuttaa suurempia tunnevaikutuksia” itsessaan.

*Jos néen vaikka, ettd kaverilla on tiukka tyétilanne, ja ehké pinna vahén kireella,

niin en mene silloin h&iritsemé&én hanté omilla tydjutuillani.”

"Kylldhédn se niinkun vaikuttaa [toisten tunnetilat], varsinkin jos ite vaiks innos-
tuneesti haluis tehda jotain ja se toinen on ihan naama nakkarilla niin kyllahan sii-
na heti semmonen lieva masennus iskee, ettd, etta jaaha ja sitten sita miettii, etta
esitinkd asian jotenkin vaarin vai oliko hetki vaara vai mika siina oli, ja sit sita
miettii, ettd unohdetaanko koko asia, vai esitankd asian joskus mydhemmin uu-

delleen, mutta siis joo, kylla siihen niinku reagoi.”

Thmisen tapa tulla eteeni ja tapa puhua, siita pyrin tulkitsemaan, millainen h&n on
(...) toisen tunnetila voi vaikuttaa omaankin tunnetilaan, mutta se vahén riijppuu

kyseessa olevasta asiasta ja ihmisesta. ”

“Inmista pitéa kuunnella (...) pitédé olla pelisiimdé sen suhteen, ettei nyt ainakaan

suututa ihmisia tai tee niiden elaméaa hankalaksi ehdoin tahdoin.”

“Innostus tarttuu ja sit sitd miettii, miten sitéd vois hyédyntaa rakentavasti.”

Sanattoman yhteyden faktorin kohdalla puhuttiin my6s jonkin verran intuitiosta ja
itse intuitioon luontevimmin suhtautuvat haastateltavat usein totesivatkin intuitiolla
ikdan kuin ensin oivaltavansa asioita ja sitten paattelylla perustelevansa
valintojaan itselle ja muille. Osa haastatelluista oli myos omassa elamassaan ko-
kenut, etta parhaimmillaan erilaisia tietamisen tapoja ja ei-sanallisia kokemuksia
voidaan my0s yhdistella. Silloin ne toimivat toistensa apuna, jolloin eri nakdkulmat
vahvistavat tiedon luotettavuutta ja sulkevat pois toistensa heikkouksia ja virheita.
Nayttaisi jopa siltd, ettd mitd vankempi oma asiantuntemus henkilélla on, sita

enemman intuitioon uskalletaan luottaa. Erds haastateltava kuvailikin, etta suurin
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osa alitajuisesta uuden tiedon prosessoinnista tapahtuu intuition puolella, ja etta

"vastaus vain pulpahtaa mieleen”.

“Uskon intuitioon ja kéytan tosi paljon (...) erehtyméaténhan en toki ole ollut, olen
arvioinut vaarinkin ihmisia, mutta kadenpuristustilanteesta se intuitio jo lahtee (...)

kaytan intuitiota erityisesti ihmisia arvioidessa.”

"No joo, sitd kun on pohjimmiltaan kuitenkin tdmmaoset insinb6rin putkiaivot niin
tavallaan sitd niinkun yrittaé faktojen kautta hakea ratkaisua, mutta kylla ma
niinku sen [intuition] tunnistan, mulla on sijaa intuitiolle, kun kaikkea ei voi vaan

kalkuleerata.”

Yleisesti ottaen kaikki haastateltavat kokivat, ettd toimeen tuleminen muiden tyo-
yhteison jasenten kanssa on mutkatonta, koska ihmisia yhdistaa tyopaikan lisaksi
tietty samanhenkisyys, ja koska ilmapiiri osastolla on niin myénteinen ja avoin ih-
misten kesken. Erds haastateltava kuitenkin lisasi, ettd kaikki ihmiset ei valtta-
matta oo sun parhaita kavereita, mutta ty6asioissa on tultava kaikkien kanssa toi-
meen niin etta asiat saadaan hoidettua hyvassa hengessa”. Itse asiassa useam-
pikin haastateltava totesi saman asian hieman eri sanoin. Kyseessa saattaa siis
myo6s olla henkilon itsensd tahdonalaisesti itselleen jossain maarin pakottama
sanattoman yhteyden muoto, jonka han kuitenkin nakee vahvistavan omaa ty6ssa

onnistumistaan.
5.1.3 Ajattelevaisuus

Ajattelevaisuutta eli kykydmme reflektoida omia ajatuksiamme ja ajatella omaa

ajatteluamme, mittaavia kysymyksia systeemidlyn itsearviointikyselyssa olivat:

Ajattelen toimintani seurauksia
Ponnistelen aidosti kasvaakseni ihmisena
Tarkkailen sitd, mika ohjaa kaytostani

Katson asioita monista eri nakokulmista.
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Kuten kohdassa 5.1 todettiin, ajattelevaisuus nousi seka systeemialykyselyn etta
haastattelutulosten perusteella osastolaisten yhdeksi kolmesta merkittavimmasta
kehittamiskohteesta. Ajattelevaisuuteen liittyva itsereflektointikyky voidaan ym-
martaa taitona, jonka avulla osaamme katsoa itsedmme ikdan kuin peilista,
tunnistaa omat vahvuutemme ja heikkoutemme seka havaita oman toimintamme
seuraukset muissa. Suurin osa haastatelluista kertoi pohtivansa omaa toimin-

taansa, mutta enimmékseen etu- kuin jalkikateen.

“Kun asia on kunnolla mietitty etukateen, niin siihen ei sitten enédé tarvitse palata

Jélkikateen”.

Moni haastateltava myonsi silti usein miettivansad myos jalkikateen, olisiko jonkin

asian voinut sanoa tai tehda toisinkin.

"Siis etukéteen kylld [mietin], mutta sitten oikeastaan, jos olen tehnyt jonkun
paatoksen, niin aika vahan, yritan siis, etten enaa vatvo sita jalkikateen, se on
ollut kuitenkin p&éatos silloin. Paitsi jos se on osoittautunut huonoksi, niin otan siita
opiksi. Jos tulee joku uusi valinta, miettii etta mitenkas sita tuli aiemmin tehtya ja

paétettya, ja etta olikos se viisas valinta.”

Kiinnittamalla huomiota omaan ajatteluumme - esimerkiksi kuinka negatiivista tai
syyttelevaa se on, seka mika ajattelussamme perustuu faktaan ja mikd on omaa
arviointiamme tilanteesta ja itsestamme, voimme todennakoisesti pikkuhiljaa

my0Os oppia huomaamaan, miten oma mielemme toimii.

"En halua olla keradamassa pikavoittoja, vaan kylla ma haluan [ahestyd asioita
rehellisesti, etta jos joku asia, josta ma naan etta se ei oo hyva juttu mun mielesta

(...) nukun paremmin yoni, kun kerron rehellisesti oman mielipiteeni.”

Valilla mietin asioita ihan liikaakin ja se voi olla tuskallistakin (...) monesti

tarvitsen toistenkin vahvistusta ajatuksilleni.”

Eivat ainoastaan jotkut, vaan suurin osa haastateltavista, kertoi pohtivansa myds
miten omat sanavalinnat ja teot tai omat asenteet vaikuttavat, tai ovat vaikutta-

neet muihin tydyhteison jaseniin.
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1hminen voi kayttaytya niin ettd se ei ole suotavaa, tai etta se ei ole kyseiselle
henkildlle tyypillista(...) mutta niinhdn me kaikki saatamme toisinaan toimia, joten
siksi en halua tuomita ja syytelld muita”

“Kannattaa keskittyé siihen miké on hyvin eika siihen mik& on huonosti.”

Moni myonsi myos joskus pohtivansa, tai vahintaadn huomioivansa, miten erilaiset

tunnetilat vaikuttavat omaan tai toisten toimintaan.

"Huomioin, en niinkaan pohdi (...) otan vaan huomioon [tunnetilat].”

"Oma tunnetila tulee vakisinkin lapi, mutta et sd vaan voi oksentaa sita toisten

paalle.”

Noin puolet haastatelluista totesi my6s jokapaivaisessa elamassaan miettivansa
omaan henkiseen kasvuunsa liittyvia asioita ja ponnistelevansa kasvaakseen ai-
dosti paremmaksi ihmiseksi. Haastateltavista usea sanoi tavoittelevansa henkista
kasvua erityisesti ihmisten kanssakaymiseen liittyvissa asioissa — esimerkiksi mi-

ten olla parempi puoliso, vanhempi, lahimmainen.

Kysymykseen kuuntelevatko haastatellut oman kehonsa viesteja, muutama kertoi
jo testanneensa aarirajojaan joskus aiemmin, ja totesi, ettei halua enda ajaa itse-
aan vastaavaan tilanteeseen. Tyodyhteisbn tyOpaineet voidaan kuitenkin kokea
niin valtaviksi, etta yksildlle tulee tunne, ettei han enaa vain kykene venymaan
kaikkeen mihin han itse haluaisi ja toisaalta siihen mita han kokee, ettd hanelta
vaaditaan. Uupumus voi pysya tyoyhteistssa piilossa muilta tiettyyn pisteeseen
saakka, mutta kuormitus alkaa kuitenkin monesti ndkya pienina asioina. lhmisen
joustavuus vahenee, ja hanesta saattaa tulla kulmikkaampi. Stressaantuneena ja
uupuneena ei endé jaksa ajatella asioita kovin monesta nakdkulmasta ja artyvyys
lisaantyy. Ongelman, kuten unettomuuden piilotteleminen lisaa asioiden kuormit-
tavuutta entisestaan. Uupunut voi ajatella, ettd han on ainoa, jolla on tallainen
tilanne. Em. syista johtuen nden tarkeaksi, ettd osastolla keskustellaan aiheesta

jatkossa avoimemmin, rakentavassa hengessa. Kyseessa on kuitenkin yksi haas-
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tatteluissa toistuvasti, eri yhteyksissa esille noussut teema, jonka vakavuus huo-
lestuttaa itseani.

Suomalainen tutkija Laura Sokka (2017) on vaitostutkimuksessaan todennut, ettéa
kun tydtilanne ylittda yksilon voimavarat ja tyostressi pitkittyy, seurauksena voi
olla tybuupumus. Tyobuupumus on merkittadvd ammatillinen huolenaihe
tyoelamassa, silla Suomessa noin joka neljas tyoikaisistéa kokee eriasteisia tyo-
uupumuksen oireita. Tyduupumukseen liittyy uupumusasteista vasymysta, joka ei
liity yksittaisiin tydn kuormitushuippuihin. Muita ominaispiirteitd ovat oman tyon
merkityksen kyseenalaistaminen sekd ammatillisen itsetunnon heikkeneminen.
Sokan (2017) mukaan on tavallista, etta henkilot, joilla on tyduupumusoireita,
kokevat muistin ja keskittymisen vaikeuksia. Viela ei kuitenkaan tiedetd, miten
tyduupumus liittyy tiedonkasittelyn toimintoihin aivoissa. Kuten haastatteluissakin
kavi ilmi useat ihmiset kuluttavat itsensa “hampaat irvessa” loppuun yrittdessaan
tehda kaiken, mita pitavat velvollisuutenaan - eivatka ehka ikina paase tekemaan

sitd mita haluaisivat.
5.1.4 Rakentavuus

Rakentavuutta eli kykyamme kommunikoida vuorovaikutuksellisesti muut ihmiset

huomioiden, mittaavia kysymyksia systeemialyn itsearviointikyselyssa olivat:

Luon osaltani yhteista tunnelmaa
Nostan ihmisten parhaat puolet esiin
Olen hyva laukaisemaan jannittyneita tilanteita

Annan tunnustusta ihmisille heidan suorituksistaan.

MyoOs rakentavuus, myonteisen kautta vaikuttaminen, nousi tydyhteison kolmen
merkittdvimma&n henkilokohtaisen kehittamiskohteen joukkoon. Kuten aiemmin
edella todettu, rakentavuuteen kuuluu mm. vastavuoroisuuden periaatteen ym-
martadminen. Toisin sanoen kuuntelemmeko ja tulemmeko kuulluiksi, millaisia vas-

tauksia kutsumme omilla ilmaisuillamme — eli "niin metséa vastaa kuin sinne huu-
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detaan”, moni haastatelluista totesikin. Olennaista on pohtia, suhtaudummeko toi-
siimme muokattavina kohteina vai kumppaneina, jotka ovat enemman kuin voim-
me koskaan kasittaa. Me elamme ja rakennumme suhteissamme ulkoisia ja sisai-
sid dialogeja kayden, ainutlaatuisina, ruumiillisina olentoina. Moni haastateltava
totesi, ettd voimme jokainen omalta osaltamme edistéaa hyvia inmissuhteita, esi-
merkiksi tukemalla tietoisesti arvostavaa vuorovaikutusta, olemalla positiivisia,
lasn& ja toisesta kiinnostuneita. Myos tukemalla laheistemme tavoitteita ja unel-
mia, ja pyrkimalla auttamaan heitd menestymaan omassa elamassaan, voimme

vaikuttaa myonteisen kautta.

Haastateltavista moni totesi, etta luottamalla toisimme seka ilmaisemalla
luottamusta eri tavoin ja antaen sen nakya, edistamme myds tydyhteison hyvia
ihmissuhteita. Vaikutamme aina jokaisessa vuorovaikutustilanteessa. Sana-
valinnat ja sanomatta jattamiset, aanenvoimakkuus, danensavyt seka eleet ja
iImeet joko kasvattavat keskinaista luottamustamme - tai syovét sitd. Muutokset
eivat tapahdu ensisijaisesti yksilon sisaisessd maailmassa, vaan keskinaisissa
suhteissamme. Itse asiassa yksildlla ei ole ’sisaista rakennetta’ vaan se, mita

kutsumme psyykkiseksi, on suhteiden toteutumaa. (Arnkil & Seikkula, 2014)

MyoOs tunteiden hallinta on olennainen osa heittdytyvaa mukanaoloa. Vuoro-
vaikutuksen laatu tyOyhteisdssa onkin yksi tarkeimmista selittgjista sille, menes-
tyykd ryhma vai ei. Tassa kyse on erityisesti psykologisesta turvallisuudesta ja
siitd voimmeko jakaa toissa itsestamme jotain henkilokohtaista ilman, etta sita
kaytetaan meita vastaan? Oleelliseksi nahtiin myos se, kokeeko ryhmé tekevansa
tyota, jonka tulos nakyy jossakin.

Palautteeseen reagoimisesta ja palautteen antamisesta, eras haastateltava totesi,
ettd "ei kai kukaan meistd ole mennyt piloille mybnteisestd ja kannustavasta

palautteesta tai kehuista ja arvon annosta”.

"No, suomalaisena sitd positiivista palautetta aina védhdn epéilen, etta

haluaakohan sanoja saada minut tekemédédn enemmaén téita... No, toki se silti
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mukavalta tuntuu, vaikka siind ensin miettiikin, ettd mikahan kehumisessa on
taustalla. Negatiivisessa palautteessa merkitsee paljon se, miten se annetaan,
aanensavyistd ja elekielestd lahtien, ja onko se asiaan liittyvad, eikd henkilon

persoonaan k&yvééa...”

“Itse pyrin antamaan positiivista palautetta siten etta toinen saa kokemuksen, etta

on onnistunut jossain asiassa.”

Haastateltavat my0Os kertoivat, ettd jos palautetta ei saa, tyontekija ei voi olla var-
ma, tekeekd han oikeita asioita. Hanelle saattaa myos tulla kurja tunne siita, ettei

tyolla ole mitddn merkitysta.

"Olen kiitollinen kaikesta rakentavasta ja rehellisestd palautteesta. Onhan se
hienoa, jos esimies tai vaikka tytkaverikin suostuu antamaan kritiikkid (...) siis
tarvittaessa. Sehan vaan itse asiassa kai tarkottaa, etta tekemisellani on
merkitysta, tai etta sita pidetddn niinku tarkeana? (...) ja ettd muutkin tahtovat

minun pdasevan mahdollisimman hyvéaéan tulokseen.”

Palautetta vaille jaAdminen voi olla huono juttu seka tydmoraalin ettd hyvinvoinnin
kannalta, kuten myos edella kohdassa 3.3 kasitellyn PERMA-mallin yhteydessa
todettiin. (Seligman, 1999; Seligman, 2011) Jaadessamme ilman palautetta elam-
me ikaankuin niukkuuden kulttuurissa, jossa hyvaa jaetaan saastoliekilla. Itse
uskon, etta tilalle tarvittaisiin mieluummin anteliaisuuden kulttuuria. Kaikkein hel-
pointa anteliaisuutta voisi itse asiassa olla juurikin toisilemme antama rakentava

ja kannustava palaute.

"Téalla toimialalla ei kehuja saa, tai jos saa, niin heti alkaa epéilld onko siiné joku

ketunhanta kainalossa.”

“Erityisesti nykyinen AOP antaa hyvin mydnteistd palautetta ja muistaa kiittaa,

hén on selvasti panostanut siihen.”

Palautteen antamattomuuteen liittyy myos systeemialyn viitekehyksessa kasite

pihtaamisen kostonkierre (systems of holding back in return and in advance), jolla
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viitataan taipumukseemme olla olematta positiivisia ja rakentavia toimiessamme
toisten ihmisten kanssa. (Hamalainen et al., 2014; Hamalainen & Saarinen, 2007)
Esimerkiksi jossain kokouksessa, johon osallistumme ensimmaistéa kertaa ja jossa
muut osallistujat ovat meille entuudestaan tuntemattomia, huomaamme luultavas-
ti olevamme aluksi hieman varuillamme. Tarkastelemme toisiamme ja kenties
odotamme, miten muut toimivat ennen kuin paatamme itse osallistua keskuste-
luun. Voisimme kuitenkin heti alusta alkaen osallistua tilanteeseen avoimesti ja
lampimasti, jos vain niin valitsemme, mutta jostain syystd emme ehka kuitenkaan
toimi nain. Usein saatamme vaikkapa pidattaytyd tunnelmaa rentouttavasta kes-
kustelusta joko siksi, etté ajattelemme, ettei ole meidan velvollisuutemme vaikut-
taa tunnelmaan, tai ajattelemme, ettd jonkun toisen vastuulla on tehd& aloite en-
sin. Emme ehka hymyile muille lampimasti, kun saavumme tydpaikalle, koska
odotamme, ettd muut tervehtivat meita ensin. Emme ehka myéskaan kehu tai kii-
ta toisia, koska uskomme heidan tietavan itsekin tehneensa hyvaa tyota. Kysees-
sa ovat siis usein pelkoperaiset itsesuojelumallit, joista seuraa mainittu pihtaami-

sen kostonkierre. (Hamalainen et al., 2014)

Tyokaverin tai esimiehen yhdella lausahduksellakin voi olla lahtemétén vaikutus.
Myonteinen (kuten kielteinenkin) kommentti saattaa kannatella (vaikuttaa mieles-

sd) pitkdan — ja joskus jopa pysya mielessa koko tyduran ajan.

"No, entisen esimiehen hdmmentévan tyly toteamus, etta olen liian ystavallinen
hankkeiden henkildille, ettd h&nen mielestaan minun olisi pitanyt ly6da enemman

nyrkkia poytaan ja kiroilla, kuten han.”

Omiin aiempiin kokemuksiinsa viitaten useampi haastateltava totesi, etta “kaikki
kriittinen palaute pitaisi antaa aina kahden kesken - ja aina vastapuolta kunnioit-

tavaan sévyyn”.

"Negatiivista palautettakin voi antaa niin, eftd se rohkaisee toista, vaikka
sanomalla, etta virheita sattuu kaikille, ei se haittaa, mutta seuraavalla kerralla

tehdéaéan paremmin.”
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Erés haastateltava ehdotti myos, ettd palautekeskustelun voisi esimerkiksi aloit-
taa “ensin kysymélla, eikd suoraan ja suodattamatta kertomalla mika meni erityi-
sen huonosti”. Moni haastateltava totesikin liittyen seka saamaansa ettd anta-
maansa palautteeseen, ettd "epdonnistumista ei tarvitse hieroa toisen haamaan
ja ikdan kuin nujertaa héntd ihmisend, siné kelvoton”. Palautteen antamisen voi
my0Os aloittaa esimerkiksi kysymalla, kokeeko tyontekija jaksamisessaan olevan

ongelmia tai miten asiaa voisi muuttaa?

"Pyrin itse antamaan pé&édsééntoisesti positiivista palautetta, mutta jos joudun
sanomaan, etta ei nain, niin pyrin sanomaan senkin pienella kannustuksella, niin

etté palautteen saaja tuntee silti olevansa arvostettu.”

Kuten Seligman (mm. 2011) on tutkimuksissaan todennut, vahvuuksien tuominen
minka tahansa yhteison kieleen ja kulttuuriin, antaa jokaiselle sen jasenelle koke-
muksen arvostuksesta seka hyvan ja ehyen nakemisesta itsessa ja toisissa.
Palaute voi vahvistaa myds tyon imua, silla palaute on merkki siitd, ettd ihmisen
tyd huomataan. Moni haastateltava totesikin, ettd myonteinen palaute vahvistaa
heidan haluaan tehda vastedes lisda hyvaa. Se energisoi seka synnyttaa positiivi-
sia tunteita ja tyon imua. Niiden taas tiedetaan laajentavan ihmisen ajattelumalle-
ja. Kuten myds tutkimusprofessori Jari Hakanen on haastattelussaan (Tyoter-
veyslaitos, 2017) todennut, jatkuva, kannustava palaute tukee ihmisen ty6iden-
titeettia eli kasitysta siitd, millainen han on tydntekijana. Se kasvattaa motivaatiota
oppia ja kehittya. Kaiken lisdksi “palaute on kuin sementtia, joka luo tytpaikalle
psykologisesti turvallista ilmapiiria”, kuten Hakanen on osuvasti haastattelunsa
yhteydessa kiteyttanyt.

5.1.5 Innostuva mieli

Innostuvaa mieltd eli kuinka intohimoisesti sitoudumme ja lahdemme mukaan

uusiin ideoihin, mittaavia kysymyksia systeemialyn itsearviointikyselyssa olivat:
Etsin uusia l&hestymistapoja asioihin
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Toimin luovasti
Leikin mielellani uusilla ajatuksilla

Kokeilen mielellani uusia asioita.

TyOyhteisdssa hyvaa ilmapiiria voi edistaé esimerkiksi kohtelemalla muita arvos-
tavasti ja kunnioittaen. Haastattelujen yhteydessa keskusteltiin useammassa yh-
teydessa myos tyodyhteison psykologisesta turvallisuudesta, ts. haastateltavien
kokemuksesta siita, onko tydyhteisdssa turvallista tuoda esille omia mielipiteita&n
ja ideoitaan, ja siita, onko yksilgilla uskallusta epaonnistua ilman, etta kokee jou-
tuvansa nolatuksi, naurunalaiseksi tai jopa rangaistuksi. Padosin haastateltavat
pitivat ilmapiiria osaston sisélla kannustavana ja psykologisesti turvallisena, mutta
koko organisaation tasalla tilannetta ei pidetty yhta hyvana tai psykologisesti

turvallisena.

"Me tarvitaan ihmisid, joilla on ideoita (...) ne ideat ei tuu silld, ettd meillon niinku
hyvin muodollista, hierarkkista tai lannistavaa, ettad niin kuin siind mielessé (...)
vaikka paineet on osastolla ollu kovat, niin kylla se henki on kumminkin aina ollut

se etta hyville ideoille on aina ollut maaperédéa.”

Voit kertoa idean, mutta valttAmatta et saa siihen heti vastausta, ettd tama
toteutetaan, tai sitten toteutus voi syysta tai toisesta siirtyd (...) koen silti, etta
uskallan tuoda mielipiteiténi ja ideoitani esille. Oman osaston ilmapiiri on myon-
teisessd mielessa niin epamuodollinen ja salliva, ettd siella voi ilman kynnysta
esittdd vahan huonompiakin ideoita ja ehdotuksen voi turvallisin mielin perua,
eikd kukaan pahoita mieltdan. Koko organisaation tasalla kynnys esittdd omia
ideoita on korkeampi, koska silloin emme tavallaan edusta vain itseamme, vaan

edustamme koko osastoa, emmeké halua saattaa osastoa huonoon valoon (...)”

"Pidén ilmapiiri&d melko neutraalina télld hetkella... osastolla on parhaimmillaan
tallaista [psykologinen turvallisuus]... itse koen, ettd mulla on lupa joskus vahan

epdonnistuakin... ettd voimme toimia innovatiivisestikin.”

Psykologinen turvallisuus vaatii tyoyhteison jaseniltd yleensd myds empaattista

123



herkkyyttd ja keskinaista luottamusta. (Duhigg, 2016) Jos tybyhteison jasen ei
uskalla tuoda ajatuksiaan ja ideoitaan julki ryhmassa, ei ryhma valttdmatta hyody
hanen ideoistaan lainkaan. Vain daneen lausutut ajatukset parantavat ryhman
kollektiivista paatoksentekokykya. Tutkimusten (mm. Duhigg, 2016; Zak et al.,
2005; Zak, 2017) mukaan juuri tydyhteison jasenten kyky luoda kannustava ja tur-
vallinen ilmapiiri voi johtaa organisaation ja sen jasenten menestykseen. Luotta-
muksen kulttuuri ruokkii jokaista antamaan parastaan ja tutkimusten mukaan
(mm. Zak et al., 2005; Zak, 2017) se parantaa tuottavuutta, sitoutuneisuutta, inno-
vatiivisuutta ja sita kautta yrityksen tulosta. Luottamus saa myo6s aikaan hyvan
kierteen. Jotta jokainen voi tydyhteisossaan kokea turvaa (safe), ihmistenvalisen
toiminnan tulee Frederic Laloux’in (2016) tutkiman itseorganisoituvan Teal-organi-
saatiomallin mukaisesti olla sellaista, etta se tukee toinen toistemme hyvaksytyksi
tulemisen sekd samanarvoisuuden kokemusta. Jokainen on talldin vastuussa
omasta kayttaytymisestddn, myos elekielestdan. Teal-mallissa "safe space” tar-
koittaa kaytdnnossa sita, ettd yhteison jasenet voivat ilmaista tunteitaan ja ajatuk-

siaan ilman pelkoa, etta joku toinen tuomitsee niita.
5.1.6 Aikaansaavuus

Aikaansaavuutta eli paamaaratietoisuutta ja kykyamme saada tarkoituksenmu-
kaisia ja oikea-aikaisia asioita aikaan, mittaavia kysymyksia systeemialyn itsear-
viointikyselyssa olivat:

Osaan pitdé asiat tarkeysjarjestyksessa

Kun asiat eivat suju, tartun toimeen

Valmistaudun tilanteisiin saadakseni asiat sujumaan

Annan helposti periksi, kun kohtaan vaikeita ongelmia.

Systeemialyn itsearviointikyselyn tulosten perusteella jopa 19:ll& vastaajalla
22:sta oli merkittavin henkil6kohtainen vahvuus aikaansaavuus. Erityisesti aikaan-

saavuutta mittaavaan vaittamaan “annan helposti periksi, kun kohtaan vaikeita
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ongelmia” |ahes kaikki vastaajat olivat vastanneet joko en koskaan tai hyvin har-
voin. Jain pohtimaan, vaikuttaako ihmisten henkilokohtaiseen sitoutumiseen
tyotehtaviinsa nain vahvasti se, etta he tytskentelevat nimenomaan turvallisuus-
kriittisella toimialalla. Alalle ei perinteisesti hakeuduta "levean leivan” toivossa,
vaan ihmisia ohjaavat alalle todennéakoisesti muut tekijat, kuten elaménarvot tai
jopa ns. kutsumus. Seligman (2011) on kuvannut samaa asiaa PERMA-malliinsa
littyen todetessaan merkityksellisyyden kokemuksen voivan syntya erityisesti jon-
kin itsed suuremman palvelemisesta, jonkin joka on usein suorassa yhteydessa
omiin arvoihin. Myds haastatteluista valittyi haastateltavien vahvaan velvollisuu-
dentuntoon perustuva tehokkuus ja pdamaaratietoisuus tyossaan - “‘teemme téta
tyéta koko Suomen hyvéksi”. My0Os esimerkiksi vaittamaan ’*valmistaudun tilan-
teisiin saadakseni asiat sujumaan” lahes kaikki vastaajat valitsivat joko vastaus-
vaihtoehdon aina, hyvin usein tai usein. Pohdin myo6s olisiko useampivuotisella
muutoshankkeella kenties ollut jotain vaikutusta siihen, ettd nimenomaan taman
faktorin osuus tuloksissa oli nain merkittava, mutta luultavasti siita ei ole kyse

tésséa organisaatioyksikossa.

Useimmiten ty0-mindmme on rationaalinen, tarkkaan rajattu puoli itsestamme,
ammatti-identiteettimme pohjautuva kapea-alainen rooli ja mindkuva. Olemme
ehka niin samaistuneita rationaaliseen puoleemme, ettd emme valttamatta
huomaa muita puolia itsestamme. Tai jos huomaammekin, saatamme laittaa ne
syrjaan, jos niitd ei arvosteta tyoyhteisossd. Monissa tehtavissa tyoroolit voivat
rakentuakin rationaalisen minan varaan. Minén, joka osaa, tietda ja ajattelemalla
ratkaisee aina kaiken. Osittaisena itsend toimiminen saattaa kuitenkin tuntua
vajaalta ja jatkuva kontrolli siitd, mika saa olla nakyvaa ja mika ei vie energiaa.
Kokonainen ihminen on aina myo6s tunteva, henkinen, intuitiivinen olento. (Laloux,
2016) Suurin osa haastatelluista koki, ettei heiddan ty6-minanséd poikkea

merkittavasti heidan vapaa-ajan minastaan.

Aikaansaavuuden yhteydessd haastatteluissa keskusteltin myds toimeen
tarttumisesta ja pienienkin tekojen merkityksesta kokonaisuutta rakennettaessa.
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Noin puolet haastateltavista néki pienten asioiden merkityksen aikaansaavuuden
lisaksi osana tydyhteisdn hyvinvointia. Tydyhteison ilmapiirin aistii, silla se valittyy
esimerkiksi siita tavasta, jolla ihmiset kohtaavat toisiaan kaytavilla ja
kahvihuoneessa. Hymy ei maksa mitddn, mutta hymyn vaikutus sen sijaan on
arvokas. Kuten erdat haastateltavat totesivatkin “silla voi kdantdd kohtaamansa
ihmisen suupielet loppupéaivaksi ylospain” ja synnyttada muutenkin positiivisen
vireen toisen arkeen pidemmaksi aikaa - tama on tarkedd myos tydssa aikaan-
saavuuden kannalta. Mm. Emma Seppéla (2016) on todennut onnellisen tyon-
tekijan olevan myds tehokkaampi. Vastaavasti taas epamiellyttavat kohtaamiset
vaikuttavat asenteisiimme ja kayttaytymiseemme, vaikka kuinka yrittagisimme koh-
data asiat neutraalisti ja jarkevasti. TyOyhteison hyva vuorovaikutus koostuu
naista pienista teoista, jotka vaikuttavat valillisesti myds aikaansaavuuteemme.
Erds haastateltava totesikin mielestani oivaltavasti, etta "kasittamattoman pienilla

teoilla voi saada aikaan isoja onnistumisia — tai sitten niilld voi munata kaiken.”

5.1.7 Viisas toiminta

Viisasta toimintaa eli kykyamme ymmartaa, etta jarkevat, tyopaikkaa pitkalla tah-
taimella kehittavat paatokset edellyttavat kokonaisharkintaa, jossa mukana ovat

my0s tunteet, mittaavia kysymyksia systeemialyn itsearviointikyselyssa olivat:

Otan mielellani neuvoja vastaan
Otan huomioon, etta hyvien tulosten saavuttaminen voi vieda aikaa
Osoitan viisautta harkinnassani

Sailytan mielenmalttini hallitsemattomissakin tilanteissa.

Systeemidalyn itsearviointikyselyn ja haastattelutulosten perusteella viisas toiminta
oli koko osaston tasolla kolmanneksi merkittavin vahvuus. Lahes kaikki vastaajat
ja haastateltavat totesivat ottavansa mielellddn vastaan neuvoja aina tai hyvin
usein. Moni haastateltava kertoi itse myods aktiivisesti kysyvansa kollegaltaan

mielipidetta esimerkiksi tydasiassa, joka vaatii erityistd harkintaa. Kysymykseen
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kokiko haastateltava, ettd hanen on mahdollista tehda viisaita valintoja hetkessa,
valtaosa haastatelluista arvioi sen olevan heille suhteellisen helppoa. Tarkemmin
asiaa mietittyaan moni kuitenkin totesi, ettd mitd monimutkaisemmasta tai
vaikutuksiltaan pidempiaikaisesta asiasta on kysymys, sitd enemman aikaa hyvan

ja viisaan paatoksen tekeminen heilta vaatii.

"Periaatteessa kylla [voin tehda viisaita paatoksia hetkessa], mutta mita oudompi
asia, sitd epavarmempi olo on tehda viisas paatds hetkessad, vaan mielelladn

silloin siirrdn p&étésté hieman eteenpéin.”

L&éhes jokainen haastateltava toimii tavalla tai toisella valtakunnallisten kehittamis-
ohjelmien ja niihin kuuluvien useampivuotisten hankkeiden parissa. Kehittamisoh-
jelmien aikaperspektiivi on 10-20 vuotta, ja hankkeiden ja projektienkin kesto on
useamman vuoden luokkaa, joten haastateltavien on kyettava jopa paivittdisessa
paatoksenteossaan siirtamaan huomiotaan myos erittain pitkalle aikavalille ja

mietittava tekojensa vaikutuksia nykyhetkea ja lahitulevaisuutta pidemmalle.

"(...) semmoset asiat, joilla on pitkdaikaisia vaikutuksia, esimerkiksi hankkeessa,

vaatii kylla yleensa myds pidemman pohdinnan ja harkinta-ajan.”

Moni haastateltava totesi myos, ettd heiddn on mahdollista paatoksenteossaan
ammentaa tarvittavaa lisatietoa olemassa olevista organisaation systeemeista,
kuten erilaisista tietojarjestelmista, asiantuntijaverkostoista ja koordinaatioryhmis-

ta.
"(...) tété organisaatiota, tai systeemié pitéé osata kéyttéé tiedonhaussa.”

Keskusteltaessa miten haastateltavat suhtautuvat neuvojen pyytdmiseen ja anta-

miseen, valtaosa haastateltavista kertoi usein kysyvansa erityisesti hankalissa ti-

lanteissa myos kollegansa mielipidetta. Kaikki myds kertoivat mielelladn auttavan-

sa kollegaa, etenkin mikali oma tyétilanne sen sallii. Useasti mieleemme tuntuu

kuitenkin olevan juurtunut aivan lilan syvaan kasitys, ettd joku toinen olisi, tai me

itse olisimme, enemman oikeassa kuin toinen. Tasté syystd mm. Laloux (2016)
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suosittelee meita harjoittelemaan my6s uusien nakdkulmien huomioon ottamista

kuuntelemalla ja kysymalla lisaa toiselta hdnen nékdkulmistaan.
5.1.8 MyoOnteinen asenne

Myonteistd asennetta eli kykyamme suhtautua myonteisesti elamaan systee-

meissa, mittaavia kysymyksia systeemialyn itsearviointikyselyssa olivat:

N&en tulevaisuuden valoisana
Annan toimintaymparistoni ongelmien latistaa minua
Puolustelen virheitani selityksilla

Valitan helposti asioista.

Haastattelun tulosten perusteella 17:1la vastaajalla 20:sta oli merkittavimpana
henkil6kohtaisena vahvuutenaan myonteinen asenne. Esimerkiksi haastattelun
pikakysymykseen “oletko optimisti vai pessimisti”, enemmistd vastasi olevansa
optimisti, muutama sanoi olevansa optimistinen realisti tai realisti, mutta yksikaan
haastateltava ei tunnustautunut suoranaisesti pessimistiksi. Toiseen pikakysy-
mykseen “keppi vai porkkana”, valtaosa haastateltavista vastasi porkkana, muu-
tama ’‘porkkana, mutta kepilld vahvistettuna” ja muutama haastateltava totesi
uskovansa enemman keppiin kuin porkkanaan. Systeemidlykyselyn vaittamaan
"nden tulevaisuuden valoisana” lahes kaikki vastasivat joko aina, hyvin usein tai
usein. Myos haastattelutilanteissa lahes kaikki haastateltavat kertoivat ndkevansa

tulevaisuutensa valoisana ja suhtautuvansa elaméaansé myonteisesti.

Kysymyksiin saako tyOpaikalla olla hauskaa ja saako tOiss& nauraa, haasta-
teltavat vastasivat liikuttavan yksimielisesti, ettd “saa ja PITAAKIN olla!” Tydyh-
teison kohtaamisten on haastateltavien enemmistén mukaan hyva sisaltda aina
sopivassa maarin hauskuutta, huumoria, leikkia, luovuutta ja spontaania valitto-
myytta. Haastateltavat olivat yksimielisid myos siitd, ettd hyvantahtoinen huumori

on parhaimmillaan tyéyhteisdn sosiaalista limaa.
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"Pitdd aina olla hauskaa(...) vaikka meilla on hulluna hommia, silti tdn pitd& olla
hauskaa(...) eihdn tdd muuten oo kivaa, mut se ei silti tarkoita, etta asiat lyddaan
lekkeriksi.”

Suurin osa haastatelluista antoi arvon kaikenlaisille tunteille itsessaan ja kanssa-
ihmisissdan. Suurin osa haastatelluista myds korosti, ettd on eri asia saada tun-
tea siten kuin tuntee (esim. iloa, surua, tyytyvaisyytta) kuin, etta ilmaisee muita
vahingoittavasti omia tunteitaan (esim. tiuskiminen, huutaminen, muiden mitatdin-
ti). Yleensa negatiiviset tunteet on kuitenkin pyritty tietoisesti rajaamaan pois tyo-
kontekstista, mutta toisaalta useat haastatelluista olivat sitd mieltd, ettd koska
myOs negatiiviset tunteet ovat inhimillisia, niitd ei tulisi rajata pois tyoyhteisos-
takaan. Tunteiden hyvaksyminen voi haastateltujen havaintojen mukaan nakya
kaytannossa esim. kykyna olla lasné, kuulla hiljaa toista sanomatta valttamatta
itse mitdan. Kuten Fredricksonkin (2009) on todennut, kun ihmisilla on hyva olla,
he ovat valmiimpia auttamaan myods muita. Hektisessa elamassa ja vuoro-
vaikutuksessa toisten kanssa on kuitenkin usein vaikea valittomasti tunnistaa
omia tunteitaan. Monet haastatelluista kertoivatkin, ettda heidan toimintaansa ja
paatoksiaan ohjaa enemman jarki kuin tunteet. Suurin osa haastateltavista oli
kuitenkin sitd mieltaq, ettd koska ihminen on aina my®ds henkinen ja tunteva

kokonaisuus, hanen on ty6paikallakin saatava olla kokonainen oma itsensa.

"Saa nayttdd tunteita [tyOpaikalla], ihmisidhdn me ollaan. Tietysti kun toita

tehdaan, niin téité tehdéan... mutta eihdn me olla robotteja.”

Haastateltavista suurin osa oli sita mieltd, etté kollegoiden osoittama myoétaelami-
nen on tarke&a. Yleensa vastoinkdymiset (esim. oma tai laheisen vakava sairaus
tai laheisen kuolema) tapahtuvat ihmisille tydyhteison ulkopuolella. Téallaisissa
tilanteissa kollegat voivat osoittaa myo6tatuntoaan tarjoamalla vastoinkaymisen
kohdanneelle tydyhteisonsd jasenelle konkreettista apuaan - esimerkiksi
ottamalla osan hanen tyotehtéavistaan hoitaakseen valiaikaisesti. Haastateltavista
moni my0s totesi, ettei pelkdd keskustella vaikeistakaan asioista, jos he silla ta-

voin voivat osoittaa kollegalleen hanen tarvitsemaansa tukea ja empatiaa. Emo-
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tionaalinen ja sosiaalinen tuki tyoelamassé ovat valtavan tarkeitd, koska niilla
voidaan edistaa tyopaikan hyvinvointia. Vaikka ketddn ei voi pakottaa kokemaan
tunteita, todellinen myoétatunto motivoi ihmistd tekemaan asioita toisen ihmisen
hyvaksi. Myotatunto lisda kaikkien hyvinvointia. Myotatunto on toisen tunteiden ja

tarpeiden todesta ottamista ja toisen parhaaksi toimimista.

"Kylld mun mielestd ihminen semmonen kokonaisuus on, ettd esim surusta voi ja
pitaakin kertoa, ainakin lahimmille tydkavereille, ettd hanté voi tukea ja ymmartaa,
jos vaikka joku vaikea asia kotona tai lahipiirissa vaikuttaa tyohon.”

"Henkilékohtainen suru saa nakya, sita ei pida katkea.”

"Ainahan toisen eldmdésta ei voi tietda, ellei han siité itse kerro, mutta mun mieles-

t& meidan osastolla suhtaudutaan kylla toisiinsa hyvinkin myotatuntoisesti.”

Keskusteltaessa myotatuntoisuudesta omassa tydyhteisdéssd, muutama haasta-
teltava pohti, mita voisivat olla ne arjen konkreettiset teot, joilla voisi keventaa
lahimmaiselladn havaitsemaansa taakkaa tai miten voisimme tuntea tahdikkaasti
huolta toisen kollegan hyvinvoinnista, jos emme tunne hanté kovin hyvin? Kyky
elaytya toisten kokemusmaailmaan on tarkea sosiaalista kanssakaymista edista-
va tekija ja joskus pienillakin eleilla voimme kenties aktiivisesti vahentaa toisen, ja
my0s omaa, karsimysta. Pessin et al. (2017) mukaan myotatuntoisella tyokult-
tuurilla voimme saada aikaan enemman seka tulosta etta hyvinvointia, ja hyvan-
tahtoisella jutustelulla tydkaverin kanssa voidaan tutkitusti jopa parantaa kogni-
tiivisia kykyja, jolloin myotatunto voi auttaa meitd myos ratkaisemaan paremmin
vaikeita tehtavia. Myotatunto voi olla hyvin arkista ja pientd, silla vaikka var-
sinaiset teot hyvin pieniltd vaikuttaisivatkin, niilla voi kuitenkin olla suuri merkitys
sen kannalta, kokeeko ihminen tulevansa nahdyksi. Tyopaikan tunnekulttuuri
levid& ja vahvistuu niin negatiivisessa kuin positiivisessakin mielessa. Jos tydpai-
kalla on nihke& ilmapiiri, se kertautuu. Positiivinen kulttuuri sen sijaan saa tyonte-
kijan panostamaan enemman: kyse on arkisesta mutta aidosta inhimillisyydesta,

ei pakotetusta yltiopositiivisuudesta. (Pessi, Martela & Paakkanen, 2017)
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Haastatteluissa korostui, etta erityisesti toimivien, hyvien ihmissuhteiden vaikutus
niin tydpaikalla kuin kotona tunnistettiin liki tarkeimmaksi tekijaksi hyvinvoinnin
kannalta. Haastateltavat myos kertoivat hyvien ihmissuhteiden lisddvan heidan
onnellisuuttaan sekd olevan keskeinen elementti osana heidan kasitystaan

hyvasta elaméasta.

"Tybpaikan ihmissuhteet on ehdottoman térkeitd, koska se, se vaikuttaa niin
moneen, se vaikuttaa siihen tuloksen tekemiseen, se jopa saa niinku tavallaan,
jos sulla on hyva esimies ja s& pidat siitd sen tavasta hoitaa... Se saa sut
ylithmaan [itsesi], s& haluat tehd&d paremmin niitd asioita sellaisen ihmisen
johdossa. Ja sit niinku tasavertaisten, jos nyt kaytetddn tallaista ilmaisua, niin ne
ihmissuhteet, ne vaikuttaa mydskin siihen jaksamiseen ja siihen ettd miten
mukavaa sinne t6ihin on tulla ja tota niinku et sa voi erottaa niita asioita

toisistaan.”

"Kylldhén sosiaalisilla suhteilla on ihan valtava merkitys sen tybhyvinvoinnin ja
tyon tuottavuuden ja tydn niinku motivoinnin kannalta ja kaiken kannalta ja just
tammoset niinku mun mielestd on hyvin Iyhytndkoistd, etta tyhy-rahoja
vdhennetéén tai tiukalla seulalla seurataan... jos tuottavuus nousee tyhy-juttujen

seurauksena niin...”

Muutama haastateltava totesi my6s, etta voimaannuttavat ihmissuhteet ovat aina
vastavuoroisia ja ettd ihmissuhteiden yllapito vaatii myds aktiivisuutta itselta.
Tyopaikan ihmissuhteetkin koettiin yleensa vahvistavina ja hyvat, luottamuksel-
liset suhteet etenkin lahimpien tyokavereiden kanssa koettiin toivoa ylla pitavina
vaikeinakin aikoina — *hei, no worries, me handlataan taa kylla, tsemppia”. Enem-
mistd haastatelluista olikin sitd mieltd, ettd juuri ilo on erityisen tarkeaa myos
tybelamassa. Eras haastateltava kiteytti ajatuksensa kauniisti "pyrin aina toimi-

maan enemman ilon kautta”.
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5.1.9 Yhteenvetoa koetusta tyohyvinvoinnista ja systeemidlyn kokonai-
suudesta tutkitulla osastolla

Haastatteluissa tutkittin myos osastolaisten kokemaa tyohyvinvointia systeemi-
alyn faktoritarkastelun ulkopuolella vapaana keskusteluna. Keskusteluissa haas-
tateltavat saivat nostaa esille itsedan eniten askarruttavia asioita ja omaan tyéhy-
vinvointiinsa eniten vaikuttavia tekijoita Ylivoimaisesti suurin osa haastatelluista
oli sitd mieltd, ettd osastolla on hyva, ellei jopa erinomainen, tydskentelyilmapiiri
perustuen pitkalti osastolaisten keskindiseen sosiaaliseen kanssakaymiseen.
Haastateltavat olivat yksimielisia siitd, ettd omasta tydhyvinvoinnista ja tydyhtei-
son ilmapiiristéd huolehtiminen on ennen muuta jokaisen tyontekijan omalla vas-
tuulla. Organisaatiotasolla tyohyvinvointi nahtiin seka tyontekijan ettd esimiesten
yhteisend asiana, mutta muutama haastateltava oli sitd mieltd, etta erityisesti
osaston johdolla on keskeinen rooli tydyhteison hyvan ilmapiirin luojana ja
kehittajana.

*Jokainen vastaa omalta osaltaan [tydskentelyilmapiiristd], tavallaan ammattimai-

sesti kayttaytyy, vahintdan. Etta on niinku tietty kohteliaisuus ja tavat ja muut.

Mutta kylla se yllapito ja kehittdmisvastuu, se on osaston johto siind se vastuun-

kantaja (...) Seuranta- ja pdatbéksentekovastuu (...)”

Jopa noin puolet haastatelluista ilmoitti eniten omaan tydhyvinvointiinsa (negatiivi-
sesti) vaikuttavaksi asiaksi juuri jatkuvan kiireen ja riittamattomyyden tunteen.
Kaikki haastatellut kertoivat haluavansa tehda tyonsa mahdollisimman hyvin, mut-
ta moni heista koki, ettd aikataulupaineissa se ei kuitenkaan ole aina mahdollista.
Haastatteluissa kavi kuitenkin ilmi, etta jatkuva kiire tydpaikalla tai tunne, ettei voi
itse tarpeeksi vaikuttaa omien téidensa jarjestelyyn ja aikatauluihin, voi heikentaa
myo6s henkilon henkistd hyvinvointia ja tyosséa jaksamista. Ei ehk& enda olekaan
mukava herata aamulla ja l&hte&a toihin, kuten muutama haastateltava totesi.
Tybsta saattaa tulla l&hinnd paikka, jonne on pakko menna velvollisuuden-
tunnosta tai palkan takia. Silloin tyontekija ei todennakoisesti endd anna parasta

tyOtulostaan, eika luultavasti ainakaan halua osallistua oman organisaationsa tai
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sen tyoskentelyilmapiirin  kehittdmiseen. ’Sitd saa mité tilaa”, kuten eras
haastateltava kyynisesti totesi keskusteltaessa kiireestd ja sen vaikutuksesta
oman tyon laatuun. Sen lisdksi, etta kiire nakyi vastaajien tytssa jaksamisessa
fyysisesti, se nakyi myos henkisena kuormittavuutena, joka ilmeni joissain tapauk-
sissa mm erilaisina unihairiéina ja niiden seurannaisvaikutuksina. Esimiehilté toi-
vottiinkin alaistensa tyohyvinvoinnista huolehtimista siten, etta he tarkkailisivat, et-
tei kukaan osastolainen kuormittuisi liikaa ty6taakkansa alle. Myds kollegoista on
totuttu osastolla pitdamaan huolta, ja esimiehille kerrotaan, jos nayttaa silta, etta

jonkun kollegan (tai esimiehen) tydtaakka on kdyméassa kohtuuttomaksi.

” Ei ole enda kiva tulla t6ihin, kun on niin kiire, ettei ehdi tehda tydta niin laaduk-
kaasti kuin itse haluaisi.”

”Pahinta on se, ettei ole aikaa kasitella asioita rauhassa, tai edes kiireella.”

Keskusteltaessa mahdollisista kiireen syista ja kiireen vahentamisen keinoista
moni totesi, etta kyse on pitkalti toiden jarjestelysta ja tydtehtéavien priorisoinnista.
Priorisointi koettiin kuitenkin haasteelliseksi, silla moni haastatelluista asiantunti-
joista koki, ettei heilla ollut itsellaan tarpeeksi kattavaa kokonaiskuvaa, jotta he
pystyisivat itse priorisoimaan tarpeeksi omia tehtaviaan. (Talla asialla on selvia
yhteyksia myos kohdassa 5.1.1 kasiteltyyn systeemiseen havaintokykyyn.) Priori-
soinnin haasteiden yhteydesséd useampi vastaaja nosti esille haasteet esimies-
tyossa,; koettiin ettd tulostavoitteita tai "isoa kuvaa” ei ole viestitty alaisille kyllin
selkeasti. Toisaalta myds moni vastaaja nosti esille ongelman siina, ettei esimies

(sektorinjohtaja) ole alaiselle tarpeeksi tavoitettavissa tai lasna.

"Tarvitaan selkedmmét tavoitteet ja pddmaéaréat, niin sitten téitd olisi helpompi
priorisoidakin. Esimies ei ehdi priorisoida kaikkea kymmenelle ihmiselle, jos tehta-

vid on jotain 500 (...) Perusdelegointia tarvitaan.”

*Johtajan ldsndoloa tarvitaan asiantuntijaorganisaatiossa, etenkin kun on tata

Jatkuvaa kiiretté ja néité priorisointiongelmia.”
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Edelliseen liittyen, useammassa haastattelussa nousi esille suhtautuminen juuri
esimiesten lasn&oloon - tai sen puuttumiseen. Lisdantyneet eta- ja hajatyémah-
dollisuudet koettiin yleisesti yksilotasolla erittdin myodnteisina, etenkin, kun moni
osastolla tydoskenteleva ei asu aivan paakaupunkiseudun ytimessa, vaan pidem-
pien tyomatkojen takana. Useampi haastateltava totesi kuitenkin, ettd ’kaikkia
osaston tehtavid ei vaan voi hoitaa eta- tai hajautettuna tyén&”. Vahvimmin taméa
todettiin koskien johtajuutta ja esimiestyOtad - "johtajuutta ei voi tehda etatyona,
asiantuntijatyéta voi”. Havainto koski erityisesti sektorien johtajia, joiden toivottiin

olevan enemman lasné, kasvotusten alaistensa kanssa.

"Hajautettu tyd, emme osaa sita, tai siis se ei sovi kaikkiin ty6tehtaviin. Sektorin-

johtaja eténé ei vaan toimi.”

Esimies nayttaa omalla esimerkilladn, miten asioita toteutetaan kaytannossa. Ku-
ten haastateltavatkin totesivat, joka paiva tapahtuu asioita, joiden vuoksi joudu-
taan tekemaan erilaisia ratkaisuja. Ne tulevat usein yllattaen ja odottamatta. Ne
eivat lue vuosisuunnitelmassa, eivatka viikkotasollekaan suunnitellussa yhteisén
toimintasuunnitelmassa. Tyypillista on, ettei niihin voi etuk&ateen edes varautua.
Talléin mitataan se, kuka uskaltaa tuoda ideat esille, kuka pystyy toimimaan ja
ratkaisemaan asioita siinékin pelossa, ettd ne menevat pieleen. Voisiko jotain teh-
da paremmin ja tehokkaammin, kuka uskaltaa kyseenalaistaa ja tuoda esille ra-
kentavalla tavalla sen, miten ja mitd voisi tehda. Esimieheltd odotetaan mygs, etta
han uskaltaa ja haluaa kehittyd yhdessa tydyhteisénsa kanssa, olla ihminen ja
antaa tilaa ajatuksille. Esimiehen toivotaan seisovan vierella niin onnistumisissa
kuin kommahdyksisséa ja osoittavan sen arjessa olemalla lasné, vaikka ei aina fyy-
sisesti paikalla olisikaan. Nailla evailla esimies saa tydyhteisdnsa jasenet loista-
maan, ja samalla han loistaa itse. Useampi haastateltava myos totesi, etta
"esimies johtaa joukkojaan my6s omalla persoonallaan”, aivan kuten alaisetkin te-

kevat tyotdan olemalla oma itsensa.

"Tunteella johtaminen on yhté térkeé&é kuin loogisesti johtaminen. Tavoitteisiin

paastddn molempien kautta. Toisessa voi tapahtua vdhdan enemman virheita kuin
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toisessa mutta kumpaakaan ei pidd vdheksyé... Kummallakin ajattelutavalla on
paikkansa. Tassa tullaan taas siihen, ettd meilla on vahan se johtajuus hukassa,
elikkd johtajat [esimiehet] ei tunnista, ettd ihmisia johdetaan mydskin niinku
tunnepohjalta, ei pelkastaan loogisesti, teknisesti, jarjestelmékeskeisesti, vaan

tota niin, johtajuus on paljon paljon muutakin.”

Haastatteluissa kavi myos ilmi, ettd vaikka tyontekijat voivat kokea tydssaan
Kiirettd, epavarmuutta ja muita ristiriitoja, he voivat samalla myds arvostaa
tyotaan, nauttia yhdessa tekemisesta kollegojen kanssa ja innostua onnistu-
misista. Haastatteluissa kysyttiin myos, kokivatko tyontekijat heidan tyotaan ar-
vostettavan tydyhteisdssa ja organisaatiossa. Melko yleisesti ajateltiin, etta lahim-
massa tydyhteisdssa (omalla osastolla tai sektorilla) ihmiset arvostavat toistensa
tyota. Yksi haastatteluissakin esille noussut keskeinen havainto kuitenkin oli, etta
arvostuksen tulisi my6és enemman nakya kannustamisena ja palkitsemisena.
Haastateltavat liittivat arvostukseen myos paljon vuorovaikutuksellisia tekij6ita,
kuten tarpeen tulla kuulluksi. Arvostuksen nakyminen ei kuitenkaan ole itsestaan-
selvyys. Joidenkin haastateltavien oli omien sanojensa mukaan vaikea arvioida,
arvostetaanko heitd vai ei. Moni haastateltava totesi myos, ettd tydon harmaassa
arjessa palautetta ei valttamatta edes odota, joskin "virheista palautetta kylla tu-
lee”. Palautteen antamista, ja myds kykya ottaa sitd vastaan, pidettiin kuitenkin

yleisesti tarkeina.

Kuten jo kohdassa 5.1 todettiin, tydyhteison tutkimukseen osallistuneiden henkil6-
kohtaisiksi vahvuuksiksi tunnistettiin systeemialyn faktorit myonteinen asenne,
aikaansaavuus ja viisas toiminta. Henkildkohtaisesti arvioiden ne ovat melko
asia- ja tyoorientoituneita ominaisuuksia, jotka ovat toki hyva ja vankka kivijalka
minka tahansa yhteison tulokselliselle toiminnalle ja asiallisen tytskentely-
iimapiirin kehittamiselle. Arvioivathan Hamaléinen, Jones ja Saarinenkin (2014),
ettd myonteisella asenteella (toisin sanoen olemalla inspiroivia ja kannustavia)
saamme aikaan parempia tuloksia kuin kritiikilla, ja ettd aikaansaavuudella ja
paamaaratietoisuudella (esimerkiksi kyseenalaistamalla tydpaikan vanhoja tapoja,

jotka ovat aikansa elaneita ja vievat turhaan tytaikaa) saamme asiat etenemaan
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tehokkaammin. Viisaalla toiminnalla puolestaan teemme tyOpaikkaa pitkalla
tahtaimella kehittavia, jarkevia paatoksia.

Sen sijaan kohdassa 5.1 mainitut, tydyhteison henkilokohtaisiksi kehittdmiskoh-
teiksi tunnistetut systeemidlyn faktorit sanaton yhteys, positiivinen rakentavuus ja
ajattelevaisuus, ovat ehkad edellisiakin merkittdvammin yhteydessa tydyhteisén
hyvinvointiin ja ylipaatadan inhimillisyyden kokemuksiin tydymparistossa. Hama-
laisen, Jonesin ja Saarisen (2014) mukaan sanaton yhteys voidaan ymmartaa
mm. tapana, jolla lampiman hyvaksyvasti lahestymme toista ihmisté, mutta myods
itseamme. Voimme ilmentdd sanatonta yhteyttdmme kanssaihmisiimme systee-
mialykkaasti olemalla reiluja ja hyvantahtoisia kaikkia ihmisia kohtaan. Sanat-
tomalla yhteydella otamme myds huomioon, miten muut kokevat tilanteen, jossa
olemme heidan kanssaan, seka annammeko tilaa myds heidan mielipiteilleen.
Positiivisella rakentavuudella puolestaan luomme kukin osaltamme yhteista tun-
nelmaa tydyhteisdssdmme. Rakentavaa toimintaa ja myonteisen kautta vaikutta-
mista on myds, jos omalla toiminnallamme pyrimme laukaisemaan mahdollisia
jannittyneita tilanteita. Rakentavuutta tyoyhteiséssa voitaisiin luultavasti lisatéa esi-
merkiksi madaltamalla kynnystamme antaa kanssaihmisillemme tunnustusta hei-
dan suorituksistaan, toisin sanoen pyrkimalla olemaan entistd enemman myota-
intoisempia toisillemme, kuten Pessi et al. (2017) ovat suositelleet. Ehka meidan
onkin nahtava hieman enemman vaivaa ja pyrittava entista aktiivisemmin mietti-
maan, miten voisimme nostaa kanssaihmistemme parhaita puolia esiin — sanoi-
han eras haastateltavakin aiheeseen liittyen viisaasti, ettd “eihan se [toisen

nostaminen ja h&nen puolestaan iloitseminen] ole minulta pois”.

Ajattelevaisuuttamme voisimme kehittdéd mm. ajattelemalla enemman oman toi-
mintamme seurauksia ja tarkkailemalla sitd, mika ohjaa kaytostamme. Kuten Ha-
maldinen et al. (2014) ovat todenneet, reflektoidessamme itseamme kriittisesti on
hyodyllista kysya itseltddn vaikeita, kohtaamista vaativia kysymyksia, jotka haas-
tavat seka kayttaytymistamme ettd ymmarrystamme itsestdmme ja maailmasta.

Asioita kannattaa aina tarkastella myds useammasta eri nakokulmasta. Hama-
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laisen et al. (2014) mukaisesti ajattelevaisuutta on myods halumme ponnistella
aidosti kasvaaksemme ihmisind. Onneksemme néita kaikkia inhimillisyyden tai-

toja voimme itsessdmme myds jatkuvasti kehittaa.

Toisaalta, kuten Peterson ja Seligman (2004) ovat todenneet, inhimillisyyden
hyve kasittda vahvuuksia, jotka liittyvat sekéd kahdenkeskisiin etta laajempiin ih-
missuhteisiin. Inhimillisyyden hyve voi heiddan mukaansa ilmentya toisista
ihmisista, lahimmaisistamme huolehtimisena ja ystavystymisena. Ystavallisyyden,
rakkauden ja sosiaalisen alykkyyden vahvuudet ilmentavat juuri tata inhimilli-
syyden hyvettd. Myds haastateltavien tarkedna pitama oikeudenmukaisuuden hy-
ve nakyy inhimillisyyden hyveen ohella ihmissuhteisiin liittyvissa taidoissa, mutta
se toteutuu inhimillisyyden hyvettd ennemmin yksilon ja yhteison véalisessa
suhteessa. Erityisesti keskinainen reiluus, johtajuus ja ryhmatyotaidot ovat vah-
vuuksia, jotka ilmentavat mainittua oikeudenmukaisuuden hyvetta. (Peterson &
Seligman, 2004)

Koska yksilot ovat yksil6ita myos tyoyhteisdssa, tulkitsee jokainen tydpaikan olo-
suhteita, ilmi6itd ja vuorovaikutusta omista lahtokohdistaan kasin. Siksi vuorovai-
kutuksen kehittdamisesséa oleellista on seka oman toiminnan tiedostaminen etta
toisten ihmisten nakdkulmien ja erilaisuuden ymmartdminen. Oman luontaisen
vuorovaikutustyylin tunnistamisen kautta voimme yrittdd paremmin ymmartaa,
miten oma tapa toimia vaikuttaa muihin (erilaisiin) ihmisiin ja miten omaa vuoro-
vaikutustyylid voisi ehk& kehittaéa. Erilaisuuden ymmartaminen ja hyvaksyminen
antavat mahdollisuuden myds erilaisuuden hyddyntamiseen, jolloin kaikkien vah-

vuudet saadaan kayttoon. (Seligman, 2011)

Kaikki tyot eivat koskaan voi tyydyttad kaikkia inhimillisia tarpeita, ja eri toissa voi
eriasteisesti toteuttaa potentiaalejaan. Silti jokaisessa tydssa on aineksia ja mah-
dollisuuksia tyon palkitsevuuteen ja arvostukseen, omien vahvuuksien hyddynta-
miseksi tydsséa ja itsensa kokemiseksi hyvaksi ja arvostetuksi tyontekijaksi. Kuten
Dutton (2003) on todennut, arvostavan vuorovaikutuksen avulla voimme

kannustaa toisiamme yhdessé tekemiseen ja parantaa siten mygs tyohyvin-
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vointiamme. Arvostuksen tunne onkin hdnen mukaansa yksi merkittavista onnelli-
suutta tuottavista tekijoista. Jossain tydssd voi ehké olla mahdollista ennen
kaikkea kokea yhteis66n kuulumista, toisessa taas esimerkiksi itsendisyytta ja
riippumattomuutta. Ja toisaalta, kuten Fredricksonkin (2009) on todennut, kun ih-
misilla itsellaéan on hyva olla, he ovat myos valmiimpia auttamaan muita. Kenties
silloin saamme aikaan, myds jo alkulauseessa unelmoimaani positiivista kukois-

tuksen noston kierretta.

Kun pysahdymme tarkastelemaan, mista niin miellyttdvat tunteemme (kuten ilo,
onni, kiitollisuus, rauha) kuin epamiellyttavat tunteemme (kuten stressi, ahdistus,
epavarmuus, huoli) tulevat, luultavasti huomaamme, etta ne linkittyvat suoraan
siihen, mita ja miten ajattelemme. Mik&an ulkoinen olosuhde tai tekija tuskin voi
suoraan saada meitd tuntemaan jotain tiettya tunnetta, silla tunteemme ovat aina
kytkoksissa ajatteluumme kulloisessakin hetkessa. Kuten Antonio Damasio
(2000) on todennut, jopa tyypillisimméassd tapahtumaketjussa emotionaaliset
vasteet kohdistuvat sekd varsinaiseen kehoon etta aivoihin. Aivot tuottavat huo-
mattavan muutoksen neuraaliseen prosessointiin ja tima on merkittava osa siita,
mika aistitaan tunteena. Voimme joskus tuntea olomme hetkellisesti ahdistavaksi
esimerkiksi tydéskennellessamme jonkin tietyn projektin parissa. Toisena hetkené
mielialamme voi kuitenkin olla kevyt ja rento tyostaessamme tadsmalleen samaa
projektia. Vaikka meista voi nayttaa silta, etta tyéllamme on kyky aiheuttaa meis-
sa stressia, nain ei yleensa todellisuudessa tapahdu. Kaikki tyd itsessaan on
neutraalia. Ajattelu tapahtuu ensin. Sité seuraa tunne. Sen jalkeen mielemme etsii
ulkopuolelta syita sille, miksi tunnemme talla hetkella sitd, mita tunnemme.

Ihmismieli on tunnetusti aina tehokas lIdytamaan syita ja selityksia.

Tullakseen kukoistavaksi tyoyhteisoksi tydpaikoilla tarvittavien myonteisten muu-
tosten ei valttamatta tarvitse olla suuria, mutta vaikutuksiltaan ne voivat mullistaa
hyvinvointia, tyon arkea ja sen tuloksellisuutta. Pieni muutos mielessamme vaik-
kapa liittyen tdméan tutkimuksen yhteydessé tunnistettuihin systeemialyn kehitys-

kohteisiin voi johtaa isoon muutokseen teoissamme ja tavassamme toimia. On
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my0s nayttoda siitd, etta hyvinvoivat tyontekijat ovat tuottavampia, vaikka edelleen
on selvittAméatta, kuinka suuri sen vaikutus on. (Wright, Cropanzano & Bonett,
2007; Zelenski, Murphy & Jenkins, 2008) Sheldonin ja Lyubomirskyn (2006)
tutkimuksen perusteella kestdvan hyvinvoinnin tavoittelussa huomio kannattaa
kiinnittdd ennen muuta toimintatapojen kehittamiseen olosuhteiden kehittamisen
sijasta. Heidan tutkimuksensa perusteella seka positiiviset tapahtumat etta
positiivisten toimintatapojen omaksuminen kasvattivat aluksi henkildiden hyvin-
vointia. Tulosten perusteella ihmiset sopeutuivat myodnteisiin tapahtumiin pian ja
hyvinvointi palasi lahtétasolleen nopeasti. Sen sijaan positiivisten toimintatapojen
tuoma muutos hyvinvoinnissa jai pysyvammaksi, eik& hyvinvointi palautunut
laht6tasolleen. Tutkimuksen perusteella on nayttéa siitd, ettd myonteisten toimin-
tatapojen omaksumisella voidaan vaikuttaa hyvinvointiin, eikd niiden tuomaan
muutokseen sopeuduta samalla tavalla kuin olosuhteiden muutoksiin. (Sheldon &
Lyubomirsky, 2006)

5.2 Onko useampivuotisella muutoshankkeella ollut vaikutuksia osasto-

laisten tyohyvinvointiin?

Tutkittu tydyhteisé on osa julkishallinnon organisaatiota, johon on viime vuosina
kohdistettu voimakkaita uudistamistoimenpiteitd. Uudistuksilla on ollut taustansa
niin ulkoisen kuin sisdisen toimintaympariston kehittdmisesséa ja muuttumisessa.
Myds kansainvalinen toimintaymparistd on globalisaation ja kansainvélisen yh-
teistydn tiivistymisen myota tuonut uusia vaatimuksia. Kansallisella tasolla keskei-
sid uudistamispaineita ovat luoneet hyvinvointivaltion uudelleenorganisoimiseen
liittyvat tekijat, jotka ovat tarkoittaneet esimerkiksi tukitoimintojen ulkoistamis-
paatoksia henkilostovahennyksineen.

"Muutos vaikutti merkittdvimmin juurikin meidén toimialaamme ja mielestani sita ei
ole Kkorostettu tarpeeksi, ettd juuri meidan toimialallamme toteutetut rajut

toimenpiteet mahdollistivat koko muutoksen onnistumisen.”

"Se missa ei 00 ehké onnistuttu, on se, etta ihmisilla on selkeesti ehkd enemman
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tybuupumusta, mitd tadsséd on muita kuunnellut. On tullut sitd tyota niin paljon, siis
niitd muidenkin toitd ja sellaista (...) Onko se tydnkuva muuttunut ihmisilla

lennossa, monella on epatietoisuutta tasta (...)”

"On tullut tydpahoinvointia tyéhyvinvoinnin sijasta (...) Jos tyontekij6ita on vahen-
netty, niin ei tiedetd, etta lahteekd ne tehtavét oikeesti pois vai siirtyykdé ne vaan
muille (...) Jalkity®, niinku vaikka tdiden priorisointi, etta mita tehdaan ja mita jate-

taan tekematta, on jaanyt kesken (...)”

Organisaation muutoshankkeen myotd myos koko organisaation tilankaytt6d on
tehostettu entisestaan. Tutkittavan osaston henkildsto siirtyi edellisvuoden lopulla
uusiin (kaytannossa jopa useampiin) toimitiloihin ja suurin osa osastosta sijoitet-
tiin samoihin tiloihin organisaation toisen osaston kanssa. Moni haastateltavista
sanoi kylla ymmartavansa syyt uusiin tiloihin muutolle, mutta moni haastateltava
piti silti erityisen valitettavana, ettd omalta osastolta olivat osaston uusiin tiloihin
muuton myota liki kokonaan loppuneet osaston yhteiset kahvitauot. Kahvitaukojen
ja yhteisten hetkien puuttuessa haastatellut kokivat, etta he eivat opi tuntemaan
osaston henkildita yhta helposti ja nopeasti kuin yhteisten kahvitaukojen rennossa
iimapiirissa. Tama on hyvin valitettavaa, etenkin kun kohdassa 5.1 todettiin
osastolaisten  merkittdvaksi  henkilokohtaiseksi  kehittamiskohteeksi  juuri
systeemidlyn faktori sanaton yhteys. Sanattoman yhteyden ulottuvuuden ko-
rostaminen on avainasemassa systeemialyn l&hestymistavassa, silla sen merkitys
on systeemialyssé itse asiassa mittavampi kuin perinteisessa systeemiajattelus-
sa. (Hamalainen & Saarinen, 2007b) My6s Pirjo Vesa (2009) on tutkimuksessaan
todennut, etta jos me emme voi kertoa yhteisdssa itsellemme merkityksellisista
asioista, se sy0 yhteisollisyyttd. Moni haastatelluista totesi myos, ettd orga-
nisaatiossa uudistuksen yhteydessa lisdéntyneet, jo aiemmin mainitut eta- ja
hajatyémahdollisuudet voidaan nahda monien etujensa lisdksi myos uhkina

tyoyhteison yhteisollisyydelle ja sitd kautta yksildiden tyohyvinvoinnille.

"Sitéd tuntee itsensé vahén ulkopuoliseksi, johtuen néisté tilaratkaisuista (...) ettei

nda muutokset mitd tdssa vuodenvaihteessa tehtiin, niin ei ne valttdmaéatta
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yhteishenkeen ja yhteisollisyyteen positiivisesti vaikuta (...) Se mita aikaisemmin
oli, etta paivittdin naki, luontevasti oli keskusteluja ja sitten pystyi niinku
huikkaamaan ja asiat selvis, se face to face (...)”

"Néin ’hajasijoitettuna’ on térkeitd ndé osastokokoukset, ja CPX:t, ettd saatais

kaikki kokoon edes tdmmédsiin tilaisuuksiin (...)”

Tama tutkimuskysymys oli tutkitun organisaation johdon oma erityiskysymystoive.
Haastateltavat kokivat erittdin myonteisend, ettd osaston johto on kiinnostunut
heidan mielipiteistd&n myds tassa kyseisessa asiassa. Aiheen kasittely on rajattu
paaosin taman tutkimuksen opinnayteosuuden ulkopuolelle, mutta tulokset

esitellaan osaston johdolle ja osastolaisille tutkimuksen esittelytilaisuudessa.
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6. Pohdinta

6.1 Muita tutkimukseen liittyvia havaintoja

Yrityksen ja julkishallinnollisen viraston vallankayttd on keskendan erilaista.
Yrityksessa maaradvat omistajat, kun taas julkishallinnollisessa virastossa on mo-
nisaikeinen vallan organisaatio, jossa on mukana hierarkian lisdksi myds poliit-
tinen ohjaus. Yhdeksi tulevaisuuden organisaatiomuodoksi, kenties myds joissain
julkishallinnon organisaatioissa, on uumoiltu belgialainen Frederic Laloux’in
(2016) 3-vuotisen tutkimustyon tuloksena kehittdm&é Teal-organisaatiota, jossa ei
ole esimiehia eiké johtajia, mutta jaettua, palvelevaa ja mahdollistavaa johtajuutta
on sitéakin enemman. Kyseessa ei kuitenkaan ole kaoottinen organisaatiomalli,
vaan myQs itseohjautuva organisaatio tarvitsee rakenteita, ja tyontekijat tarvit-
sevat yhdenmukaiset, yhteiset kaytdnnott, prosessit ja pelisddnnot voidakseen
ohjata omaa toimintaansa organisaation paamaaria kohti. Itseohjautuvuus si-
nansa ei ole itseisarvo, eika itseohjautuvuus itsessaan tee organisaatiosta erin-
omaista ja elaméasta ongelmatonta. Itseorganisoituminen on ennen muuta organi-
soitumisen tapa, joka sopii hyvin tietynlaisiin tilanteisiin. Teal-organisaation toi-
minta ei perustu niinkdan kontrolliin tai vallankaytt66n, vaan yhdenvertaisuuteen
ja inhimillisiin arvoihin. Hiearkkisuus ei rakenteena aina valttamatta ole toimiva
ratkaisu kaikissa organisaatioissa, mutta toisissa organisaatioissa, kuten nyt tutki-
tussa organisaatiossa hierarkkisuus on olennainen osa jarjestelmén mukaisen toi-
minnan toimivuutta. Kompleksisessa toimintaymparistdssa, kuten kaikissa muis-
sakin tydymparistoissa, tarvitaan kuitenkin inhimillisia voimavaroja vapauttavia ja
dialogisuutta tukevia rakenteita ja toimintatapoja, joita soisi tulevaisuudessa
Idytyvan entistd enemmdan myo6s julkishallinnon perinteisen hierarkkisista

tyoyhteisoista.
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Croninin et al. (2015) tutkimuksen mukaan hierarkian on todettu olevan haitallista
ihmisten yhteistydlle. Kyseisen tutkimuksen kohteena olivat henkil6t, jotka tekivat
toitd ansaitakseen korkeamman aseman hierarkkisessa organisaatiossa ja
yhteisty6lla tarkoitettiin lahinn& tapauksia, joissa kaksi tai useampi henkil6a teki-
vat yhdessa to6ita yhteisen tavoitteen eteen. Tutkimuksessa kavi ilmi, etta hierark-
kisen organisaation alemmilla tasoilla olevat tyontekijat eivat voi olla varmoja yh-
teistyon hyddyllisyydesta itselleen ja tdm& puolestaan laskee yhteistybn maaraa
organisaatiossa. Mainitun tutkimuksen mukaan hierarkia on haitallista yhteistyélle
rippumatta siitd, onko asema hierarkiassa ansaittu tyolla vai saavutettu mieli-
valtaisesti. Kuitenkaan nyt tutkitussa, perinteisen hierarkkisen organisaation
yhdesséd osastossa, tatd ongelmaa ei ainakaan haastattelujen perusteella esiin-
tynyt. Sen sijaan hierarkiassa voidaan ndhdéa organisaation luonteeseen liittyen
myo6s hyvia puolia, kuten etté organisaation yleiset, yhteiset pelisaannot ovat sel-
keita, organisaatiossa on rakenteellista lapinékyvyytta, kaikkia organisaation jase-
nid koskevat periaatteessa samat oikeudet ja velvollisuudet, ja kaikilta vertaisilta

vaaditaan samaa.

Tutkimukseni kohteena olleen organisaation olemus voidaan ehka ulkoapain néh-
da ristiritaisena, kun sitd yhtaaltd luonnehtii hierarkiaan nojautuva yhtenaiskult-
tuurin perinne ja toisaalta joustava muutoksiin vastaaminen ja mukautuminen.
Kyseisen organisaation sisaisissa kaytannoissa organisaatio nayttaytyy kuitenkin
joustavampana kuin mitd sen hierarkkinen perusrakenne antaa olettaa. Orga-
nisaatiokulttuuria voi olla vaikea muuttaa, mutta toisaalta, yllapiddmmekd kui-
tenkin aivan turhaan myyttid jaykkyydesta julkishallinnon turvallisuuskriittisissa
organisaatioissa, joissa vain tekninen ty6-mina saa olla paikalla, vaikka tydomme
koskettaa itse ihmisyyden ydintd. Tama pohdinta nousi mieleeni haastattelujen
yhteydessa, mm. kun muutama haastateltava sanoi tekevansa jyrkan eron tyo- ja
vapaa-ajan minansa vdlille. Vastaajista enemmistd arveli kuitenkin, etteivat
heidan ty6- ja vapaa-ajan minansa eroa merkittavasti toisistaan. Myds huolimatta

siitd, ettd tutkittu organisaatio on hyvin miesvaltainen, yksikaan naishaas-
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tateltavista ei tuonut esille ongelmia esimerkiksi omaan kuulluksi tai asiantuntijana
vakavasti otetuksi tulemiseensa liittyen. Lisaksi lahes kaikki haastateltavat
nakivat, etta omaan tyohon ja tyoyhteiséa koskeviin muutoksiin ja paatoksiin on
mahdollista vaikuttaa, koska osastolla vallitsevan ilmapiirin koettiin olevan avoin

ja keskustelemaan kannustava.

Jain myos pohtimaan, mitéa inhimillisyys on osana systeemiélykasté toimintaa tyo-
yhteisdssa, tai mita se ylipaataan voisi olla tydelamassa, ja juuri tdssa tyoyhtei-
sossa — miten sitd luodaan ja vahvistetaan, tai mikd estdd sen toteutumista?
Esimerkiksi se, etta aloitetaanko kokoukset jutustelulla vai menn&&nkd suoraan
asiaan, antaa signaalin, arvostetaanko tydpaikalla inhimillisia kohtaamisia vai on-
ko tarkoituksena vain suorittaa tuloksia. Esimerkiksi esimiestehtavissa myotatunto
nakyy myds siind, miten tyontekijalle annetaan palautetta. Myo6tatuntoisuuden
kokemuksen on todettu mm. lisaavan sitoutumista tyohon. (Pessi et al., 2017)
Yleensa myotatunnon osoittajassakin tapahtuu samalla positiivisia muutoksia.
Siitd, etta yksildina ymmarrdmme ja samaistumme toistemme tunteisiin, on
kuitenkin viela pitkd matka hyvaan tydyhteis6on. Empatian ja myoétatuntoisuuden
lisdksi tarvitaan mm. oikeudenmukaisuutta, tasapuolisuutta, pitkajannitteisyytta ja
hyvid rakenteita — siis systeemidlykkyytta. Mutta my6s jo se, etta tyontekijat
tuntevat toisensa, auttaa meitd reagoimaan toistemme karsimykseen ja iloon ta-
valla, joka on merkityksellista tydyhteison hyvinvoinnille. Pienilla teoilla ja inhimilli-
sella kaytoksella saamme paljon aikaan. Mitd enemman koemme hyvia kohtaami-
sia kollegoiden kanssa, sitéd helpompi vaikeuksistakin on puhua. Mutta enta onko
myo6tatunto jopa vield vaikeampaa omaa itseaan kohtaan? Voiko itselleen antaa
anteeksi, jos ei ehtinytkddn tanaan kirjoittaa pyydettyd raporttia ajoissa loppuun
sellaisessa muodossa, johon olisi itse ollut taysin (tai edes l&hes) tyytyvainen?
Voiko itselleen antaa anteeksi, etta kiireessa tiuskaisi kollegalleen tai ei ainakaan

rauhassa jaksanut kuunnella hdnen asiaansa.
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6.2 Aiempien vuosien tydilmapiirikyselyt

Haastattelujen yhteydessa lahes jokainen haastateltava toi julki turhautumistaan
liki samaan aikaan taman tutkimuksen haastattelujen kanssa vastattavana ollee-
seen, joka vuosi tehtavaan, koko organisaation laajuiseen tyoilmapiirikyselyyn.
Kysymyksiin vastaaminen oli jalleen herattdnyt haastateltavissa tulkinnanvarai-
suutta, etenkin kun omia vastausvalintojaan ei ko. kyselyssa ollut mahdollista pe-
rustella, koska lomakkeessa ei voinut antaa kirjallisia vastauksia, saati esittda ky-
symyksia tai ehdotuksia kyselyn laatijalle. Eras nykymuotoisiin tydilmapiiriky-
selyihin turhautunut haastateltava totesi “ettd kun [perinteisella tydilmapiiriky-
selylld] on tutkittu ongelmia, niin on yleensa ldydettykin vain ongelmia. Tai ettei
jotain tiettya ongelmaa jonain vuonna esiinnykdan”. Jonkin ongelman, kuten
uupumusoireilun tai tyopaikkakiusaamisen, puuttuminen kyselyn tuloksista ei
myoskaan viela suoraan kerro, ettd tyontekija ja tydyhteisé kukoistaisivat. Moni
haastateltava totesi myds, etta tydilmapiirikyselyn lomake on rakennettu niin, etta
"Jjos esim vastaat, etté tunnet itsesi vasyneeksi aamuisin, tai etta koet itsesi taysin
uupuneeksi tyopaivan jalkeen vaikka kerran viikossa, niin heti se tulkitaan, ettet
muka voisi pitaa tyostasi ja olla siita ylpea - ja vielapa nauttia oman tydsi tulok-
sistal”. Useampi haastateltava myos pohti, miten kyselyn tulkitsijat “ylipdétdaan
pystyvat ymmartamaan jonkun rastiruutuun kyselyn tulkinnan perusteella, mita
hyvaa tyontekijoiden aidosta hyvinvoinnista mahdollisesti seuraa”. En voi olla
jakamatta haastateltavien mielipahaa siita, ettd jos ymmarrys hyvinvointia ja
motivaatiota yllapitavista ja vahvistavista tekijdistda on puutteellista, ei
voimavaroista ja vahvuuksista lahtevia toimintatapoja todennékdisesti myoskaan
osata systemaattisesti kehittdd, vaan edelleen tydyhteison kehittamista ohjaavat
ongelmakeskeiset toimintamallit, jolloin pohditaan vain yhta-kahta ty6ilma-

piirikyselyn esiin nostamaa, eniten pielessa olevaa asiaa.

On vaikea kuvitella, etteikd organisaation, jossa jo olevat uinuvat resurssit ja
potentiaalit tunnistetaan ja otetaan kayttoon, tyontekijdiden hyvinvointi ja menes-

tys entisestaan paranisi. Sahkdinen kysely voi toki olla paikallaan, jos kysytaan
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maarallisesti mitattavia tai muuten eksaktisti maariteltavia fyysisia asioita, tai kun
kysymykset halutaan esittdd suurelle joukolle henkil6ita, kuten tutkittavassa
organisaatiossa valtakunnallisesti. TallGin tulosten kasittelyssa kaikille vastaajille
annetaan yleensd sama paino, eika ketddn kasitella esim. muita patevampana
asiantuntijana. Vaikka téllainen yhdenmukainen (standardoitu eli strukturoitu)
kysely on toteutettu tutkitussa organisaatiossa sahkoisena kyselynd kerran
vuodessa jo vuosien ajan, niin se ei valttamattd kuitenkaan anna kuvaa tyon-
tekijoiden todellisesta hyvinvoinnista, kuten lahes kaikki haastateltavat totesivat.
Tyotyytyvaisyys sinalladn on passiivinen tila, kun taas esimerkiksi innostus
omaan tyohon on aktiivinen tila. Siksi esimerkiksi juuri innostus olisi organisaation
kannalta selvasti relevantimpi mitattava suure - jota jo systeemidlykyselylla
arvioidaan innostuvan mielen faktorin avulla. Myos kyselyssa epaselviksi tai
tulkinnanvaraisiksi koetut kysymykset ovat paitsi hyodyttomia, myos sikali
haitallisia, ettd ne yleensa vain arsyttavat vastaajia ja voivat johtaa jopa halut-

tomuuteen vastata kyselyyn.

Verkossa tehtavaa tyoilmapiirikyselya perustellaan usein silla, ettéa sen avulla kon-
sernin johto pystyy seuraamaan valtakunnallisesti eri yksikdiden tydilmapiirin ke-
hittymista, ja etta “et voi johtaa sitd, mité et voi mitata”. Rohkenen kyseenalaistaa
molemmat perustelut. Kuten haastateltavatkin totesivat, nykymuotoiset ty6ilma-
piirikyselyt eivét kerro ilmapiirista tai tydhyvinvoinnista juuri muuta kuin, ettd onko
mittaluvuissa tapahtunut vuosittain suurempia muutoksia suuntaan tai toiseen, ja

onko jotakuta tyontekijad kenties kiusattu viimeisen kahden vuoden aikana.

"Se malli milld niitd [TIP-kyselyjd] tehdaan, niin ne on semmonen joskus laadittu
epatoivoinen yritys selvittdd mika on ty6ilmapiirin ja tydyhteison tila. Se kysely
tarjoaa tikarin kateen, kun sielté puuttuu rajattu kenttd kommentoida, jos vastasit

ettei jokin asia ole kunnossa, niin mita silla tarkoitit.”

"Sieltéd [TIP-kyselystd] puuttuu kokonaan vastausvaihtoehto, ‘en halu ottaa kan-

taa’, eli etté asia ei ole itselleni merkityksellinen tybhyvinvoinnin kannalta.”
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"TIP-kyselyjen tuloksia on kaytetty esimiesten suoritusarvioinnin mittarina, mutta
silloin ei kuitenkaan noteerata kuinka paljon esim. vastaajajoukko on vuosittain

muuttunut.”

"Pitéis olla halytysrajakysymykset, joihin ei voi vastata ilman perusteluja, mutta
etta niihin liittyvid vapaasanakysymyksia ei kuitenkaan julkistettaisi.”

Kyselyssa kaytettavat mittarit eivat mielestéani ole kuvaavia — miten esimerkiksi
luovaa potentiaalia, joka meissa kaikissa ihmisissa on, voidaan ylipaataan mitata?
Tulevaisuutta voidaan toki arvioida ja ennakoida, mutta ei tarkasti mitata. Ihmisten
johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa, vaikka hierarkkisessakin, on aina myos
epavarmuuden johtamista. Haastateltavista moni totesikin, etta tydilmapiirikyselyt
nykyisessd muodossaan pitdisi jopa ’‘rdjdyttaa” ja kehittaa tilalle jotain tyoil-
mapiirid aidommin mittaavaa ja kehittdvaa menetelmaa. Usea haastateltava uskoi
enemman aitoihin kohtaamisiin ja vaikkapa pienryhmakeskusteluihin ja niista
kumpuavaan ideointiin ja suunnitteluun. Uskoohan myds Antonio Damasokin
(2000) avoimeen kommunikaatioon: "Mielella ja kayttaytymisella voi olla yhteyk-
sia, ja yhtymakohdat tulevat laheisemmiksi, kun tiede edistyy, mutta erityispiirteil-
taan mieli ja kayttaytyminen ovat eri asioita. Tasta syysta on erittdin todennakais-
ta, etten milloinkaan saa tietaa ajatuksiasi ellet kerro niita minulle, etka sina saa
milloinkaan tietda omiani ellen mina kerro niitd sinulle” (Damaso, 2000, s. 277-8).
Moni haastateltava my0s totesi, etta tutkimuksen yhteydesséa tehdyt haastattelut
olivat osaston johdolta hyva "paan avaus” oikeaan suuntaan — "tuli tunne, etta joi-

takinoi k e asti kiinnostaa, miltd meista tuntuu”.
6.3 Miten tasta eteenpéin?

Tutkimukseni kunnianhimoisena ja haasteellisena tavoitteena oli pyrkid kuvaa-
maan systeemialykkyyteen perustuvan inhimillisen kyvyn luonnetta, logiikkaa ja
iimenemistapoja — ja samalla innostaa tutkittua tydyhteisdéa sen kayttéon tavalla,
joka edistéisi yhdessa onnistumista ja kunkin osastolaisen hyvaa elamaa. Olisiko

osastolla, toisin sanoen osastolaisilla niin yksiléind kuin ryhmé&néd, mahdollista
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nostaa osaston (ja toimialan) arvostusta juuri systeemialykkaan toiminnan kei-
noin. Itse uskon, ettd omaa "me-henkeamme” systeemidlykkaasti ja henkilokoh-
taisesti sitoutuen rakentamalla, todenné&koisesti kohennamme kuin huomaamat-
tamme myos toimialan arvostuksen aivan uuteen, huikeaan kukoistukseen. Sys-
teemidlyn nadkodkulmasta juuri toiminta ja sen parantaminen ovat ensisijaisia (Ha-
maléinen & Saarinen, 2008b), silla onhan systeemialyssa kysymys enemmankin
alykkaasta toiminnasta kuin toiminnan alykkaasta selittamisesta tai mallinnukses-
ta. (Hamalainen & Saarinen, 2007b) Hienoimmatkaan arvot, visio tai strategia ei-
vat itsekseen ylimméan johdon sanomana valu tekemiseksi. Se tapahtuu vain yh-
dessa tyOyhteison kanssa asioita tydstaen. Siten, etté jokainen saa sanoa sanot-
tavansa, tulee kuulluksi ja arvostetuksi. Vaikka muutos entistd parempaan on
usein vaikeaa, ovat tutkimukset kuitenkin osoittaneet, ettd se on mahdollista. Em-
me voi juosta ennen kuin osaamme kavella, eikd minun tarvitse muuttaa koko
maailmaa kerralla. Minun tulee vain tehda tanaan yksi pieni muutos omassa maa-
iimassani. Onneksemme on olemassa tyokaluja, kuten juuri systeemidlykkyys,
jonka keinoin voimme yksil6ina kiiveta hyvinvoinnin tikapuita ja pyrkia luomaan

paremman elaman niin itsellemme kuin laheisillemme.

Suomalaisia johdetaan tunnetusti edesta, jolloin johtajan vaikutus on ratkaiseva
tekija. Myods VTT Juha Malkki on vaitostutkimuksessaan "Herrat, jatkat ja sotatai-
to” (2008) todennut, ettd johtajan esimerkilla johtaminen lisaa [sota]joukon kohee-
siota. Johtaja on se, joka nayttaa, etta on sallittua olla oma itsensa. Han uskaltaa
itsekin olla oma itsensa sillakin uhalla, ettéa osoittaa, ettei aina tieda kaikkea, ettei
osaa kaikkea eikd mydskaan valttdAmatta pysty yksin ldytamaan parasta mahdol-
lista ratkaisua. Kun esimies itse elaa arvojensa mukaan, on ihmisléaheinen, kantaa
vastuuta ja iloitsee yhdessd menestymisesta ja auttaa jokaista menestymaan
omana itsenaan, on luotu puitteet sille, ettd tyontekijat uskaltavat ajatella itse sen-
kin jalkeen, kun avaavat tyopaikan oven. Edesta johtaminen ei kuitenkaan tarkoi-
ta, ettd jokaisessa hetkessé esimiehen pitaisi olla l&sné ja juoksemassa kovem-

paa kuin muut. Se tarkoittaa enemmankin sitd, etta jokainen tydntekija henkilona
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on kohdattu, jokaisen kanssa on aidosti kayty lapi, mita kukin toivoo ja haluaa,

mihin pystyy, ja luotu jokaiselle oma polku, jota kulkea tydelaman pyorteissa.

Jokaisella meista on asioita, jotka ovat lahella sydantamme. Jokaisella meista on
my6s mahdollisuus vaikuttaa ja tehda muutoksia omassa elaméssaan, ja siten
auttaa itseamme, sekd suurempaa kokonaisuutta. Hyvaan keskittyvalla ja kan-
nustavalla otteella luomme todellisia siltoja toistemme valille ja saamme aikaan
positiivisia ketjureaktioita. Uskon, ettd systeemidlykkyys tydelamassa voi toteutua
parhaimmillaan juuri joustavuutena, mukautuvuutena ja asioiden punnitsemisena
etukateen - erityisesti suhteessa kunkin tydyhteison kanssaihmisiin, lahimmaisiin.
Hyva tyGilmapiiri on kuin 06ljya, joka voitelee tehokasta tyontekoa. Tavoitelkaam-
me siis yhdessa jaettua innostusta ja keskinaisen arvonannon kulttuuria - seka si-
ta peraankuuluttamaani kukoistuksen noston kierrettd! Koska systeemialyn sovel-
tuvuus tydyhteisdén vahvuuksien ja kehittamiskohteiden arvioinnissa antoi tassa
tutkimuksessa hyvin yhdensuuntaiset tulokset sek& systeemialykyselyn etta tee-
mahaastatteluiden perusteella, olisi luontevaa jatkaa tutkimusta selvittamalla
myo6s millaisia tuloksia saavutettaisiin, jos tydyhteison systeemidlykkyytta lahes-
tyttaisiin yksildiden itsearvioinnin liséksi vertaisarviointindkdkulmasta. Toinen mie-
lenkiintoinen jatkotutkimuskohde voisi myds olla laajentaa systeemialyn viiteke-
hyksesséa kuvattujen inhimillisyyksien esiintymisen tutkimusta nyt osastotasolla
tutkittua organisaatiota laajemmassa kokonaisuudessa, esimerkiksi kyseisen or-
ganisaation keskusvirastotasolla. Silla kuka tietdd, ehkapa juuri systeemialykkyys
VoI toimia yhteytenamme sydamemme aaneen, niihin salaperaisiin kerroksiin, joi-
hin Abraham Lincoln aikoinaan virkaanastujaispuheessaan 1861 viittasi “olemuk-

semme parempina enkeleind” (The Better Angels of Our Nature).

“We are not enemies, but friends. We must not be enemies. Though
passion may have strained, it must not break our bonds of affection.
The mystic chords of memory will swell when again touched, as surely
they will be, by the better angels of our nature.”

-Abraham Lincoln (Stahr, 2017)
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7. Loppulause

Eversti O.R. Backman toimi marsalkka Mannerheimin sodanaikaisena nuorempa-
na adjutanttina vuosina 1942-46. Han sai laheltéa seurata Suomen kohtaloihin ja
kansakuntamme tulevaisuuteen ratkaisevasti vaikuttaneen miehen tydtapoja ja
henkilokohtaistakin elam&&, lahempdd kuin juuri kukaan muu. B&ckmanin
mukaan tassa tinkimattomassa miehessa oli myos erittain humoristinen puoli, jota
harvoin korostetaan. Minuun on kuitenkin tehnyt erityisen vaikutuksen eras eversti
Backmanin Esa Saariselle jakama muisto Mannerheimin systeemialykk&éasta
toiminnasta rintamalla - aikana jolloin termia systeemialykkyys ei oltu viela edes
keksitty. Backmanin mukaan Mannerheimilla oli sotavuosien aikana rintamalla
kaydessaan usein tapana lahestya rivisotilasta savuke kadessdan ja pyytaa
sotilaalta tulta savukkeeseensa. Talla akkiseltadn mitattomalta nayttavalla eleella
Mannerheim péaasi luontevasti henkilokohtaiseen kontaktiin sotilaidensa kanssa;
tuli ikdan kuin rinnalle ja antoi sotilaalle mahdollisuuden tehda ylipaallikdlleen
henkilokohtaisen palveluksen, tassa tapauksessa tarjota tulta savukkeeseen.
Savukkeen sytyttdmisen rituaalin yhteydessd Mannerheim saattoi jatkaa
keskustelua miestensa kanssa kysymalla esimerkiksi "mistapain sotamies on
kotoisin?” Samalla Mannerheim loi tilanteeseen nolousvapaan vyohykkeen
tavalla, jossa upeimmillaan auktoriteetti perustui henkilokohtaiselle kiinnostukselle
ja arvonannolle alaista kohtaan. Tama oli paitsi systeemialykasta, myds
todennakoisesti intuitiivista toimintaa, joka liittyy vahvasti inmisyyteen. Tamankal-
taiset ulkoisesti pienet eleet saattoivat osaltaan my6s vahvistaa sodanaikaista
rintamalinjaa, silla sanotaanhan, ettd mikromuutoksilla, joiden vipuvoimana on
sydamen &ani, voidaan saada aikaan suuria vaikutuksia. On my6s sanottu, etta
suomalaiset sydamet sitoo toisiinsa tasavertaisuuden henki; kunnioitus, joka ei
kysy asemaa eik& perustu etuoikeuksille. Kuten talvi- ja jatkosodassa niin myds
yha, siella missd suomalainen voima esittaytyy upeimmillaan, siella auktoriteetti
perustuu henkilokohtaiselle rohkeudelle, kaytannon harkintakyvylle, huolenpidolle

alaisista ja alaisten mielipiteiden kunnioitukselle. (M.O.T.)
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LIITE 1: Haastattelututkimuksen esitehtava: Systeemidlyn itsearviointi

Kyselyn lauseet liittyvéat tapoihin ajatella, tuntea ja toimia. Vastaa mahdollisimman rehellisesti ja
todenmukaisesti kuinka ajattelet, tunnet ja kayttdydyt kuvatuilla tavoilla. Ajattele yleista
jokapéaivaistd elamdadasi ja valitse mielestdsi sopivin vaihtoehto. Jos olet epdvarma, valitse
vastaus, joka tuntuu "luonnollisimmalta”. Vastaaminen vie noin 5 minuuttia. Vastaa kaikkiin 32
kysymykseen. Voit vastata anonyymisti, mutta jos vastaat esim nimimerkilld, saat lopuksi arvion
siitd, kuinka systeemidlykds olet suhteessa muihin vastaajiin yleensa. Saat liséksi arvion siita,
mitk& systeemialyn osa-alueet ovat sinulla jo erityisen hyvin hallussa, ja milla osa-alueilla sinulla
voisi olla eniten mahdollisuuksia kehittya. Sinulla on myés mahdollisuus uusia tdma itsearviointi
esim. muutaman kuukauden kuluttua testataksesi onko systeemialykkyydessasi tapahtunut
muutoksia matkan varrella.

en hyvin harvoin | joskus | usein | hyvin | aina
koskaan | harvoin usein

Luon osaltani yhteista tunnelmaa

Kasitan helposti, mita on
meneilldan

Lahestyn ihmisia lampiman
hyvaksyvasti

Ajattelen toimintani seurauksia

Otan mielellani neuvoja vastaan

Osaan pitaé asiat
tarkeysjarjestyksessa

Nostan ihmisten parhaat puolet
esiin

Naen tulevaisuuden valoisana

Otan huomioon, etta hyvien
tulosten saavuttaminen voi vieda
aikaa

Osoitan viisautta harkinnassani

Pidan seka yksityiskohdat etta
kokonaiskuvan mielessani

Annan toimintaymparistoni
ongelmien latistaa minua

Olen reilu ja hyvantahtoinen kaikkia
ihmisia kohtaan

Otan huomioon, miten muut
kokevat tilanteen

Etsin uusia lahestymistapoja
asioihin

Ponnistelen aidosti kasvaakseni
ihmisena
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en hyvin harvoin | joskus | Usein | hyvin | aina
koskaan | harvoin usein

17. | Toimin luovasti

18. | Kun asiat eivat suju, tartun toimeen

19. | Annan tilaa muiden mielipiteille

20. | Tarkkailen sit&, mika ohjaa
kaytostani

21. | Katson asioita monista eri
nakékulmista

22. | Puolustelen virheitani selityksilla

23. | Olen hyva laukaisemaan
jannittyneita tilanteita

24. | Muodostan monipuolisen
kokonaiskuvan tilanteista

25. | Valmistaudun tilanteisiin
saadakseni asiat sujumaan

26. | Valitan helposti asioista

27. | Sailytdn mielenmalttini
hallitsemattomissakin tilanteissa

28. | Leikin mielellani uusilla ajatuksilla

29. | Annan helposti periksi, kun kohtaan
vaikeita ongelmia

30. | Kokeilen mielellani uusia asioita

31. | Annan tunnustusta ihmisille heidéan
suorituksistaan

32. | Naen, mika tilanteessa on

olennaista

Oletko tehnyt systeemidlyn itsearviointia aiemmin?*

“ Kylla

En
Testitunniste/Nimimerkki

fesitunmisel

-
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LIITE 2;: Teemahaastattelun runko

Haastattelun aihe ja teema
Systeemiélykkyys tydyhteison vuorovaikutuksessa ja osana tyéhyvinvointia:

"Inhimillisyydet julkishallinnon turvallisuuskriittisessa organisaatiossa”

Tutkimusongelma:

Organisaatiossa vuosittain tehtavat tyoilmapiirikyselyt eivét tarjoa riittavan konkreettista
kuvaa osaston tydilmapiirin todellisesta tilasta, jolloin ty6ilmapiiriasioihin vaikuttaminen
on ollut enemmankin arvailujen varassa.

Organisaatiossa on lisaksi viime vuosina ollut kdynnissa mittava, useampivuotinen
muutoshanke ja tdman tutkimuksen ohessa selvitetddn hieman, onko kyseisilla
muutoksilla ollut vaikutuksia (ja minkalaisia) osaston henkiléston ty6hyvinvointiin ja -
motivaatioon.

Aluksi verryttelykysymyksia:

Millaisena koet tyGskentelyilmapiirin osastolla? Viihdytkd? Onko Sinusta kiva tulla téihin
joka paiva? Jos niin mika tdissa parasta? Jos ei, niin mika 'tokkii’ eniten? Mita asialle
voisi/pitaisi mielestasi tehda? Mika asia vaikuttaa omaan tydhyvinvointiisi eniten?
Tyoskenteletkd nykyisessa tehtavassasi juuri sellaisten asioiden parissa, joista nautit?
Koetko nykyisen tydsi palkitsevaksi? Tunnetko itsesi hyvaksi ja arvostetuksi tydyhtei-
sOssasi? Paasetko nykyisessa tydssasi hydodyntamaan vahvuuksiasi? Haluaisitko muut-
taa tydssasi jotain erityisesti? Kerro tarkemmin. Koetko, etta voit vaikuttaa omalta
osaltasi siihen, millainen tydskentelyilmapiiri osastolla on? Kenen vastuulla on, etta
tydskentelyilmapiiri on hyva? Ovatko tyopaikan ihmissuhteet Sinulle tarkeita?

Teemat (viitekehyksesta nousevat paakasitteet)

Systeeminen havaintokyky (Systemic perception) - Kykymme havaita ja nahda
ympaérillamme olevia systeemejd. Systeemi voi olla mitd tahansa ryhmérakenteesta
palaverikaytantoihin.

Millaisena ndet oman roolisi osana osastoamme/koko organisaatiota? Millaisena naet
osastomme roolin suhteessa koko muuhun organisaatioon? Entd oman sektorisi suh-
teessa muuhun osastoon? Mihin asioihin koet, ettd oma panoksesi tytssa/tydyhteisos-
sa vaikuttaa? Koetko etta Sinulla on valtaa tydyhteistssasi (asema /asiantuntija/ kalen-
terivaltaa/ ilmapiiri)?

Sanaton yhteys (Attunement) - Kykymme tuntea ja virittaytya systeemeihin
Ympaéristolleen virittynyt, systeemisesti alykds tyontekijd osaa toimia erilaisissa
sosiaalisissa tilanteissa ja kuunnella intuitiotaan.
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Koetko, ettd Sinun on helppo tulla toimeen ihmisten kanssa? (yleensd ja oma
sektori/oma osasto/ koko organisaatio) Koetko yhteenkuuluvuutta oman sektorin/
osaston/koko organisaation kanssa? Jos, kerro jokin esimerkki? Tai jos et tunne, mista
arvelet sen johtuvan? Miten herkasti aistit kanssaihmistesi tunnetiloja? Onko Sinun
helppo tulkita ei-kielellisia viesteja? Miten mahdolliset em havainnot vaikuttavat omaan
mielialaasi/toimintaasi? Tuntuuko Sinusta, ettd voit luottaa tytkavereihisi/esimiehiisi?
Kaytatkd intuitiota omassa elamassasi tai paatoksenteossasi/uskotko intuition voi-
maan? Kerro joku esimerkki.

Ajattelevaisuus (Reflection) - Kykymme reflektoida omia ajatuksiamme ja ajatella
omaa ajatteluamme. Omien valintojen pohtimista esimerkiksi niiden eettisyyden kautta.

Onko Sinulla tapana pohtia omia valintojasi tydssa/elaméassa? Esim pohditko joskus,
etta jonkin asian olisi ehk& voinut hoitaa toisinkin? Kiinnitatkd paljon huomiota omaan
ajatteluusi — mietitkd, onko se kenties negatiivista ja syyttelevaa? Entd pohditko mika
ajattelussasi perustuu faktaan ja mik& on omaa arviointiasi tilanteesta ja itsesta?
Pohditko miten omat valintasi (sanasi/ tekosi/ asenteesi) vaikuttavat/ovat vaikuttaneet
muihin tydyhteison jaseniin? Pohditko esim. miten erilaiset tunnetilat vaikuttavat omaan
/toisten toimintaan? Esimerkkeja? Enté kuunteletko kehosi viesteja? Noudatatko niita?
Uskotko enemman, ettd emme voi vaikuttaa syntymassa saamiimme ominaisuuksiin vai
uskotko, ettd yksilon ominaisuudet kehittyvat harjoittelun myo6ta? Pohditko yleensa/
koskaan tamantyyppisia asioita? Miten nama asiat ilmenevéat omassa elamassasi?

Rakentavuus (Positive engagement) - Kykymme kommunikoida vuorovaiku-
tuksellisesti muut ihmiset huomioiden. Tyo6yhteisdn ristiriitatilanteissakin toisen
osapuolen kunnioitus, avoimuus ja toisen osapuolen kuunteleminen.

Millaisina ndet omat vuorovaikutustaitosi - mitké ovat vahvuuksiasi/heikkouksiasi? Onko
Sinun helppo lahestya kanssaihmisidsi tydyhteistssasi? Onko Sinua helppo lahestya?
Onko Sinun helppo/vaikea kuunnella toista ihmista ja hanen ideoitaan rakentavasti -
my0ds jos koet hdanen edustavan aivan vastakkaista mielipidettda kuin omasi? Koetko,
ettd mielipiteitasi/ arvojasi/Sinua kunnioitetaan tyoyhteistssasi? Koetko, etta Sinut
kohdataan ihmisena tydroolin takana? Millaisena naet oman roolisi mahdollisissa ristirii-
tatilanteissa? Reagoitko tilanteisiin yleensé tunteella vai jarjella? Kerro joku esimerkki?

Innostuva mieli (Spirited discovery) - Intohimoinen sitoutuminen ja mukaan
|l&hteminen uusiin ideoihin. Kun vanhan ja tutun pystyy nakemaan uusin silmin,
toissdkin on mahdollista luoda uutta.

Kuinka ennakkoluuloinen/ennakkoluuloton olet muiden esittAmille uusille ideoille?
Hakeudutko yleensa tilanteisiin, joissa Sinun on mahdollista paastda suunnittele-
maan/kehittamaéan jotain uutta? Mietitkd, miten jonkun totutun asian voisi toissad ehka
tehda toisin hauskemmin/ tehokkaammin ja jos niin miten toimit? Esimerkkeja? Koetko,
etta voit toissa tuoda esille uusia ideoita kehitettavaksi/toimeenpantavaksi? Onko
ilmapiiri kannustava vai lannistava vai jotain muuta, mita? Esimerkkeja? Koetko, ettd

164



saat toteuttaa itsedsi ja luovuuttasi tydssasi? Voitko olla vapaasti ‘oma itsesi’ vai
tuntuuko Sinusta, etta Sinun on jotenkin rajoitettava itseasi tydymparistossasi? Poik-
keaako tydminasi vapaa-ajan minastasi? Jos niin miten?

Aikaansaavuus (Effective responsiveness) - Kykymme  saada
tarkoituksenmukaisia ja oikea-aikaisia asioita aikaan. P&amaaratietoisuus saa asiat
etenemé&én tehokkaammin — myds tybpaikalla.

Jos koet, ettd jokin asia ei tbissa toimi, pyritké parantamaan prosessia/ toimintaa?
Tehottomuutta kohdatessasi, tartutko toimeen vai odotatko, etta joku muu tekee asialle
jotain? Jos systeemi toimii huonosti, kyseenalaistatko vallitsevia olosuhteita? Esimerk-
ki? Uskotko ettd pienillakin teoilla on merkitystd kokonaisuuden kannalta? Visioitko
mieluummin kuin toteutat - vai toteutatko mieluummin jonkun muun visioita?

Viisas toiminta (Wise action) — Kykymme kayttaytya ymmartaen pitkan aikavalin
vaikutukset. Jarkevat, tytpaikkaa pitkalla tahtaimella kehittavat paatokset edellyttavat
kokonaisharkintaa, jossa mukana ovat myds tunteet.

Koetko, ettd Sinun on mahdollista tehda viisaita valintoja hetkessa? Koetko, ettéd pystyt
ammentamaan paatoksenteossasi tietoa olemassa olevista systeemeista? Enta
siirtAmalla huomiosi pitkalle aikavalille? Kuunteletko tai kysytkd muiden neuvoja? Miten
otat vastaan palautetta - myonteistd/ kielteistda? Annatko itse palautetta muille? Kerro
esimerkkeja. Miten tunteet vaikuttavat toimintaasi? (Positiiviset/ negatiiviset)

Myodnteinen asenne (Positive attitude) - Kykymme suhtautua myonteisesti
elaméaan systeemeissa. Olemalla inspiroiva ja kannustava saa parempia tuloksia kuin
kritiikilla, jos sen ainoa tehtéava on lannistaa.

Koetko olevasi enemman optimisti vai pessimisti? Keppi vai porkkana? Saako tyOpai-
kalla mielestasi olla hauskaa? Saako tbissa nauraa ja hassutella? Saako tytpaikalla
ylipdataan nayttaa tunteita? Millaisten tunteiden nayttdminen on mielestasi hyvaksytta-
vaa/millaisten ei? Mita ajattelet myo6tatunnosta; kuinka myotatuntoisena naet itsesi (esi-
merkki)? Koetko ettd osastolaiset osoittavat toisiaan kohtaan myotatuntoa/tekevéat
myotatuntoisia tekoja? Vaihtoehtoisesti oletko kokenut jotain vastakkaista ymparistos-
sasi — kilpailua, kateutta, vihamielisyytta, kyrailya tms? Esimerkkeja? Oletko onnelli-
nen? Tunnetko elavasi arvojesi mukaista elamaa?

Lopuksi:

Organisaatiossa kaynnissa olleesta suuresta muutoshankkeesta muutama sana viela.
Miten se vaikutti Sinun tai l&heistesi (oma perhe/lahimmat tydkaverit) elamaan? Oliko
muutosprosessi mielestasi onnistunut? Jos, niin mik& meni erityisen hyvin? Jos ei, niin
mik& erityisesti meni huonosti? Vapaa sana.

165



LIITE 3: Systeemidlyn faktorit / vahvuudet ja kehittamiskohteet

1.Systeeminen havaintokyky 5. Innostuva mieli (Spirited discovery)
(Systemic perception) 6. Aikaansaavuus (Effective responsiveness)

2. Sanaton yhteys (Attunement) 7. Viisas toiminta (Wise action)

3. Ajattelevaisuus (Reflection) 8. Mydénteinen asenne (Positive attitude)

4. Rakentavuus (Positive engagement)

Sl-faktorit / Sl-kyselyt

18
Vahvuudet Sl-kyselyn perusteella: 6, 8, 7
16 Kehittdmiskohteet Sl-kyselyjen perusteella: 3, 4
14 |
‘I- ||I |‘ I‘I ‘-I 1 il I

faktori 1 faktori 2 faktori 3 faktori 4 faktori 5 faktori 6 faktori 7 faktori 8

-
N

-
o

[os]

o

I

N

mvahvuus wmkehityskohde m silta valilta

Sl-faktorit / Haastattelut

14  Vahvuudet haastattelujen perusteella: 8, 6, 7
Kehittdmiskohteet haastattelujen perusteella: 2, 4
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