Luku 3
TyoOyhteisojen systeemiéily ja supertuottavuus

Ville-Valtter1t Handolin

Artikkeli  kehittelee J.T. Bergqvistin kdyttdmdn supertuottavuuden kdsitteen ilmentymistd
tyoyhteisotasolla.  Artikkelissa pyritddn valottamaan, miten organisaation taloudellinen
tehokkuus sekd jatkuvaan kehittymiseen tdihtddvd asenne on mahdollista yhdistdd tyoyhteison
ihmisten hyvinvointiin. Huomio kiinnitetdidn tyoyhteisojen arkipdivdisiin tilanteisiin, esimerkiksi
palavereihin, ja niissd tapahtuvaan vuorovaikutukseen. Lopuksi esitellddn, miten yksittdisten
ihmisten, ryhmien tai tyoyhteisdjen innostus voi systeemiclykkddn vuorovaikutuksen seurauk sena
lisdicintyd ja mitd kukin meistd voi tehdd innostaakseen omaa tyoyhteisoddn.

Johdanto

Supertuottavuus on J.T. Bergqvistin esiinnostama késite, joka kuvaa nykyisessd kansainvilisessa
kilpailussa menestyvdn organisaation toimintaa (Bergqvist 2005, Rantanen 2005).
Supertuottavuuteen kuuluu paitsi taloudellinen, teknologinen ja strateginen tehokkuus myds
inhimillisen potentiaalin nykyistd parempi hyddyntdminen. Inhimillinen potentiaali on
organisaation kéytossd vain tapauksessa, jossa henkilost6 voi hyvin. Perinteiselld
ty6hyvinvoinnilla, jota mitataan sairauspoissaoloilla tai ty6ilmapiirikyselyilld, voidaan ehka
sanoa jotain suuntaa antavaa inhimillisen potentiaalin hyddyntdmisen onnistumisesta, mutta ei
jaljittdd sen syntymista.

Tassd artikkelissa kuvataan tyOyhteisdjen jokapdivéisid vuorovaikutustilanteita ja pyritdén
tarjoaamaan vastauksia sithen, miksi ulkoisesti samankaltaiset tilanteet tuntuvat joskus
onnistuvan yli kaikkien odotusten, kun taas joskus "homma ei tunne sujuvan ollenkaan”. Onko
tilanteen sujuvuus ja lukkiutuneen ilmapiirin vapautuminen tdysin sattuman varaista vai
voidaanko taustalta 16ytdé jotain yleispitevdd? Ja ennen kaikkea, voinko mind omilla toimillani
vapauttaa lukkiutuneita tilanteita? Seuraava esimerkki kuvaa monissa tyOyhteisidissd usein
toistuvan tilanteen (Jauhiainen ja Eskola 1993, ss. 69-70):

“Ennen varsinaisen kokouksen alkamista vaihdetaan kuulumisia ja kaikki ndyttivit olevan
mukana vuorovaikutuksessa. Puheenjohtajan noustua avaamaan kokouksen puheensorina lakkaa.
Vuorovaikutus, jonka kohteena on ensimmdinen esille otettu asia, viridd puheenjohtajan ja parin
Jjdsenen viilille. Tunnelma on vdkindinen. Kun puheenjohtaja kehottaa muitakin osallistumaan,
kdytetddn muutamia asiaa etddltd sivuavia puheenvuoroja. Pienen hiljaisuuden jdilkeen yksi
Jdsenistd sanoo, ettei hdn ainakaan voi sanoa asiasta mitddn ennen kuin on saanut siitd
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tarkemman selvityksen. Monet yhtyvit puheenvuoroon, ja ilmapiiri ndyttdd laukeavan.
Puheenjohtaja toteaa, ettd onkin paikallaan perehtyd asiaan yhdessd, antaa tilaisuuden esittdd
kysymyksid ja korostaa jokaisen henkilokohtaisen panoksen merkitystd. Tdamdn seurauksena yhd
useammat uskaltautuvat osallistumaan.”

Edellda kuvatussa tilanteessa aluksi vapautunut ilmapiiri muuttui pidéttyvidiseksi ja
vaivautuneeksi, kunnes yksi puheenvuoro néytti taas vapauttavan ilmapiirin ja saavan ihmiset
osallistumaan. Tdssé artikkelissa pyritdén jéljittdmédan nimenomaan sitd lausetta, sanaa, elettd, tai
katsetta, joka ei vain vapauta lukkuituneita tilanteita, vaan tekee “normaalisuorituksista
huippuhetkid”.

Artikkeli on syntynyt viime aikaisen julkisen keskustelun

innoittamana.  Suomen  tulevaisuudesta, kilpailukyvystd ja Suom en
hyvinvoinnista on tehty useita erilaisia raportteja ja selvityksid, joissa menestyminen
on esitetty ldhinni poliittisia uudistuksia ja makrotason suosituksia. edellyttdici
Joitain mikrotasollekin ulottuvia viittauksia tosin 16ytyy. Esimerkiksi supertuottavia
Pekka Himasen (2004, s. 16) Eduskunnan Tulevaisuusvaliokunnalle lyO'yhteiSé'jc'i.

tekemdissd raportissa Vilittdvd, kannustava ja luova Suomi esitetddn,

ettd “on vahvistettava tyokulttuuria, joka tukee luovaa yhdessé

tekemistd”. Himasen mukaan uudessa tyokulttuurissa “johtajan keskeiseksi tehtdviksi tulee
pystyd muodostamaan rikastavia yhteisdjd” ja “johtajan tehtdvd on asettaa kunnianhimoisia
pdamadrid, jotka synnyttdvdt yhteistd innostusta”. Vuorovaikutuksesta Himanen kirjoittaa:
”johtajan on kyettdivd luomaan rikastavaa vuorovaikutusta koyhdyttivin sijaan” ja
“vuorovaikutusosaamisesta tulee keskeinen kilpailutekija”.

Tami artikkeli tarttuu Himasen haasteeseen ja pyrkii ruotimaan edelld esitettyjd suosituksia
kdytdnnon tasolla hyodyntden usean eri tieteenalan késitteistod. Tarkastelun péddpaino on
innostusta synnyttdvissd vuorovaikutustilanteissa. Taustalla on ajatus, ettd todellinen kilpailukyky
edellyttdd innostusta tyoyhteiséjen arkipéivdisisséd tilanteissa. Edelld esitelty supertuottavuus ei
siis ole keino lisdtd liukuhihnan nopeutta tai nipistdd logistiikkaketjusta hieman 16ysid pois.
Supertuottavuudella Bergqvist (2005) tarkoittaa sitd kilpailukyvyn loikkaa, joka perustuu muun
muassa inhimillisen potentiaalin vapautumiseen ja innostukseen tydyhteiséjen arjessa. Vain tétad
kautta on saatavissa sellainen asetelma, joka mahdollistaa menestymisen kansainvélisessd
kilpailussa.

Organisaation systeeminen tarkastelu ja systeemiily

Organisaation systeemiselld ldhestymistavalla tarkoitetaan ajattelutapaa, jossa tarkasteluun
otetaan organisaation kokonaisuus. Systeemilld tarkoitetaan tiettyjen toistensa kanssa
vuorovaikutuksessa olevien tekijoiden muodostamaa joukkoa, joilla on jokin yhteinen tavoite.
Systeemi voi olla esimerkiksi biologinen, mekaaninen tai sosiaalinen. Tavoitteena on tarkastella
organisaatiossa esiintyvid ilmioitd ja niiden vélisid vuorovaikutussuhteita systeemiajattelun ja
sithen ldheisesti liittyvdn systeemidlyn avulla. Systeemisen tarkastelun léhtokohta on, etté
organisaatioiden erilaisten ilmididen wvililld on enemmin tai vihemmén selkeitd
vuorovaikutussuhteita, joiden kokonaisuudesta organisaation todellisuus rakentuu (Senge 1990).
Systeemiajattelun soveltaminen organisaatiotutkimukseen kasvoi Peter Sengen (1990) kirjan The
Fifth Discipline ansiosta. Systeemiajattelu néhtiin hyodylliseksi tyovilineeksi rakennettaessa
organisaatioita, jotka menestyvét nopeasti muuttuvassa ympéristossa.

Systeemidly on Teknillisen korkeakoulun Systeemianalyysin laboratorion professoreiden Raimo
P. Haméldisen ja Esa Saarisen kehittiméd késite. Madritelmdn mukaan “’systeemidlylld
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tarkoitetaan &dlykdstd toimintaa, joka hahmottaa vuorovaikutuksellisia takaisinkytkent6ja
sisdltdvid kokonaisuuksia”. Systeemidly nojautuu systeemiajattelun kisitykseen systeemin
rakenteesta, siind vallitsevista vuorovaikutusuhteista sekd muutoksen mahdollisuudesta ja
synnyttimisestd. Erona voidaan puolestaan mainita késitteiden suhde kéytdnnollisyyteen ja
toiminnallisuuteen. Systeemiajattelu tyytyy kuvaamaan ilmi6itd ja muutoksia, kun taas
systeemidly korostaa toiminnan soveltamista meneillddn oleviin tilanteisiin. (Saarinen ja
Hamaldinen 2004)

Systeemidlyn kéisitettd voidaan soveltaa niin yhden ihmisen
kuin abstraktin jérjestelmidn toimintaan. Yhden ihmisen Todellinen kilpailukyky
ollessa toimija, voi systeemi olla esimerkiksi tyoyhteiso, perhe

tai jokin vuorovaikutustilanne, johon henkilé on péétynyt. edellyttiid innostusta

Talloin kyseisen toimijan systeemidlykkyyttd voidaan arvioida ) ZyOJf -],_lte"lfw_J e’jl-
esimerkiksi siten, kuinka hyvin hinen toimintansa huomioi Jokapdiivisissd
ympirilld olevan systeemin kokonaisuuden, paddméadrit, tilanteissa.

toimintamekanismit ja muutosmahdollisuudet. Esimerkiksi

opettajan toiminnan systeemidlykkyyttd voidaan arvioida

luokkasysteemissd (esimerkiksi Sajaniemi et al. 2004 ja Salaspuro-Seldnne ja Soini 2004)
Toimijaksi voidaan myos médritelld esimerkiksi yritys tai yritysfuusio (Teerikangas et al. 2005),
organisaatio (Fischer 2004), tiimi (Westerlund 2004) tai organisaation jokin jdrjestelmi, kuten
esimerkiksi palkitsemisjarjestelmd (Handolin 2004). Nididen toimijoiden systeemidlykkyyttd
voidaan arvioida samaan tapaan kuin yksittdisen henkilon tapauksessa. Toisin sanoen myds
niiden on toiminnassaan ymmadrrettdvéd vallitsevan systeemin toimintamekanismit. Ehkd suurin
ero ndiden toimijoiden ja yksittdisen ihmisen kohdalla on vuorovaikutustilanteen moni-ilmeisyys.
Kahden tai useamman ihmisen vilinen vuorovaikutustilanne vaikuttaa suhteellisen
arkipdiviiseltd, kun taas esimerkiksi yritysfuusioiden kautta syntyneet systeemit voivat tuntua
hyvinkin ennustamattomilta ja yllattaviltd. Inhimillisen vuorovaikutustilanteen arkipdiviisyyteen
sattaa kuitenkin sisédltyd ndkoharha. Se, ettd me olemme erilaisissa vuorovaikutustilanteissa
paivittdin, ei valttiméttd tee niistd tilanteista ennustettavia ja ylldtyksettomid. Voidaankin sanoa,
ettd sekd inhimilliset vuorovaikutustilanteet ettd et fysikaalisten jarjestelmien tapaukset ovat
systeemidlyn kannalta haastavia ja mielenkiintoisia.

Néikymiéiton systeemi vuorovaikutustilanteessa

Organisaatiossa voidaan ajatella vaikuttavan sekd nédkyvid ettd ndkemattomid tekijoita.
Esimerkiksi Schein (1999) katsoo organisaatiokulttuurin koostuvan organisaation nikyvisti
rakenteista ja prosesseista, ilmaistuista arvoista ja pddmadristd sekd tiedostamattomista
uskomuksista ja késityksistd kuvan 1 mukaan.
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Nakyvat organisaation rakenteet

Artefaktit ja prosessit
IImaistut Ilmaistut perusteet toiminnalle
arvot

. ; Tiedostamattomia, itsestdén
Pohjimmaiset selvid uskomuksia, kasityksia,
perusoletukset ajatuksia ja tunteita

Kuva 1. Organisaatiokulttuuri koostuu kolmesta toisiinsa vaikuttavasta tasosta. (Schein 1999)

Scheinin (1999) mukaan organisaatiokulttuuri on nikyvié rakenteita ja toimintatapoja, joita ohjaa
organisaation kollektiiviset ja tiedostamattomat uskomukset. Samanlainen ajatus esiintyy
systeemidlyn yhteydessd esitetyssd ndkyméttomén systeemin kisitteessd (kuva 2). Silld
tarkoitetaan ndkyvin systeemin rinnalla olevaa inhimillistd systeemid, jossa keskeisessd osassa
ovat tunteet ja subjektiiviset muuttujat. Nakyméatontd systeemid ei voida palauttaa objektiivisiin
ndkyvén systeemin muuttujiin, joten siithen vaikuttaminen tai edes sen ymmaértdminen edellyttad
tietynlaista osaamista ja herkyyttd. Tdma osaaminen ja herkkyys on edellytys systeemiélykkaille

toiminnalle. (Hdmaéldinen 2004)

Systeemisen tarkastelun kaksi keskeistd kasitettd
ovat kompleksisuus ja ohjattavuus. Systeemi on
kompleksisin silloin, kun systeemin tekijoiden
vélisid vuorovaikutuksia ei tunneta. Yleensd
tallainen systeemi on ei ole hallittavissa. Taas
systeemi, jonka tekij6illdi on monimutkaisia,
mutta tunnettuja vuorovaikutussuhteita, voi
kuitenkin olla ohjattavissa. Kompleksisessa
systeemissd pienikin poikkeutus voi synnyttda
systeemissd ennalta arvaamattomia kehitysuria.
Systeemi on puolestaan ohjattava, jos joillain
heritteilld pystytdédn saavuttamaan systeemistd
haluttu ulostulo. (Hamaldinen 2004)

Ndikyvdin systeemin rinnalla on
inhimillinen systeemi, jossa
keskeisessd asemassa ovat tunteet ja
subjektiiviset muuttujat. Niiden
ymmdrtdaminen edellyttdici

systeemidlyd.
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Nakyva systeemi
- rakenteet

- menetelmét

A +—1 11 Tehokkuus

Herate < |:> SUPER-
(interventio) ™~ ] Innostus TUOTTAVUUS

Nakymatoén systeemi
- merkitykset
- tulkinnat

- kokemukset

Kuva 2. Vaikuttamalla systeemidlykk&ésti sekd ndkyvéadn ettd ndkyméattomaén systeemiin
voidaan padstd supertuottavuuteen. (mukaillen Himildinen 2004, Bergqvist 2004)

Tarkasteltavassa systeemissd, esimerkiksi koko
organisaatiossa tai sen osana olevassa ryhméssa,

' : , : Systeemidlykds toiminta ndkyy
voidaan ajatella olevan kaksi osasysteemid.

ulospdin asioiden sujuvuutena,

Nékyva systeemi koostuu rakenteista, o ol rvviing
toimintamalleista, kdytinnoistd seki kaikesta siitd, z‘Olmmnqn te % .uut.ena, yvana
mikd on ndkyvia ja objektiivisesti todennettavissa. tydilmapiirind ja tyénilona.

Sen ulostulo on havaittavaa ja se on suorassa

yhteydessd  kyseistd  osasysteemid ohjaaviin

interventioihin. Toisen osasysteemin muodostaa ndkyméaton systeemi, jonka ilmiditd on tutkittu
esimerkiksi psykologiassa ja sosiologiassa. Sen ohjattavuus on vaikeampa ja kompleksisuus
suurempaa kuin ndkyvissid syteemissd. Tdmén seurauksena koko systeemin ulostulo ei ndytd
olevan yhteydessd interventioon ja systeemin ohjattavuus saattaa ndyttdd mahdottomalta.
Ohjattavuus ei kuitenkaan ole mahdotonta, vaan se voi edellyttdd kykyd tuottaa
tarkoituksenmukaisia interventioita eli ohjauksia samanaikaisesti sekd nédkyvddn ettd
ndkyméttomain osasysteemiin. Systeemidlykéds toiminta huomioi ndiden kummankin systeemin
parametrit sekd nithin liittyvdt vuorovaikutusten lainalaisuudet. Kaytdnnossd systeemidlykis
toiminta ndkyy ulospdin sekd ndkyvén ettd ndkymédttomin osasysteemin kukoistuksena eli
asioiden sujuvuutena ja toiminnan tehokkuutena sekd hyvind tyodilmapiirind ja tyonilona. Kun
ndkyvd ja ndkymdton osasysteemi tukevat toisiaan, voidaan saavuttaa supertuottavuus.

(Héamaildinen 2004)
Lihtokohtana ihmisen ainutlaatuisuus

Tassé artikkelissa oletetaan, ettd yksittdisessd ithmisessd on paljon enemmin sekd maérillisid ettd
varsinkin laadullisia ulottuvuuksia kuin hédnen arkisuorituksiaan tarkkailemalla voisi olettaa.
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Konkreettisesti ilmaisten timéi tarkoittaa sitd, ettd ihminen alisuoruituu kaiken aikaa. Hén ikdin
kuin sdistelee energiaansa, ajatuksiaan ja koko olemistaan tavalla, joka ulospdin voi nédyttdytya
vélinpitimittomyytend, keskittymattomyytend tai vetdytyvyytend. (Saarinen et al. 2004)

Jokainen ithminen on ainutlaatuinen ja titen kokee tilanteen palkitsevuuden omalla tavallaan
(Handolin 2004). Ihmisen ainutlaatuisuuden korostamista voidaan pitdd humanistisen
psykologian yhtend tunnusmerkkini. Sen mukaan ihminen on avoin jdrjestelmd, jolla on
omaehtoista valinnan vapautta ja kykyd asettaa itselleen tavoitteita. Humanistisen psykologian
mukaan ihminen muodostaa mielessdin oman ainutkertaisen merkitysverkostonsa, jonka
tekijoiden vilisid suhteita voidaan tutkia. Ihmisen toiminta on ainutkertaista ja tilanteen mukaista,
tutkivaa ja erilaisia vaihtoehtoja punnitsevaa. Néin

ithminen voi vaikuttaa kohtaloonsa ja hénelld on Tydssd ja tyoyhteisdssd pitdd
mahdollisuus  muutokseen, joka yleensd tulkitaan
jonkinlaiseksi kasvuksi tai kehitykseksi. Humanistisen
psykologian ithmiskuvan mukaan ihminen on periaatteessa

olla tilanteita, jotka
energisoivat, innostavat ja

hyvd sekd kasvua ja kehittymistd tavoitteleva, mutta palkitsevat ihmistd.
ympdristd voi estdd ndméd pyrkimykset. Innostumisen o

kontekstissa kysymys on siité, tukevatko vai rajoittavatko ~ — Ne eivdt synny sattumalta!
organisaation aineettomat vuorovaikutuskaytannot

henkilon kehittymistd. (Rauhala 1992, Seligman 2002)

Usein inhimillisid systeemejd suunniteltaessa huomio kiinnitetddn jérjestelmiin ja niiden
rakenteisiin. Esimerkiksi organisaatio tai jokin johtamisjirjestelma saatetaan suunnitella l&hes
yksinomaan ndkyvén systeemin ehdoilla. Tdmén kuulee esimerkiksi lausahduksissa, “Kylld
tdmédn pitdisi toimia, ihmiset eivdt vain osaa kdyttdd tdtd” tai toisesta suunnasta ilmaisten
”Mitdkohdn titd jarjestelmdd suunniteltaessa on ajateltu. Haluttaessa suunnitella jérjestelmia,
jotka toimivat inhimillisissd systeemeissd, esimerkiksi organisaatiossa, on ihmisen
merkitysverkosto ja siitd seuraava ndkymdton systeemi huomioitava nykyistd paremmin.

Seuraava kertomus kuvaa taipumusta sivuuttaa thminen jarjestelmis suunniteltaessa (Riikonen et
al. 2004, s. 91):

2

ouduin lounasravintolassa kuuntelemaan parin nuoren arkkitehdin keskustelua. He puhuivat
huvittuneeseen sdvyyn tuttavastaan, joka suunnittelee parhaillaan tieliittymdd Idhioon.
Keskustelussa kavi ilmi, ettd joku kaupungin virkamies oli ihmetellyt, miksei suunnittelija vield
suunnittelun loppuvaiheessakaan ollut miettinyt kokonaisuutta, hédn kantoi virkamiehen eteen
ldhes pelkdstdcdn siltaa koskevia piirustuksia.

Viereisen poyddn kaverit muistelivat tuttavaansa, joka oli aina pitdnyt enemmdn yksityiskohdista
kuin kokonaisuuksista. Sitd paitsi siltojen suunnittelu oli muutenkin kivaa hommaa, jotenkin
selkedd ja silti haastavaa, silld pddsee toteuuttamaan itsedidn. Heistdkin olisi mukavaa pddstd
taas kiinni johonkin tuollaiseen.

Arkkitehtien tapa puhua aiheesta teki minut miettelididiksi. Heiddn pohdiskelustaan tuntui
puuttuvan jotain oleellista, mutta mitd? Sitten keksin: heiddn puheestaan puuttui kokonaan se
ihminen, joka kulkee tuon paikan ohi pdivittdin. Se, joka joutuu katselemaan tuota siltaa ja
liittymddi.

Mietin asiaa vield junassa kotiin palatessani. Miksei suunnittelijoita kiinnosta ihmisen kokemus?
Ja mikseivdt ihmiset puhu paikkojen ja rakennusten kolkkoudesta ldheskddn niin usein kuin
aihetta olisi? Miksi rumuus ja kolkkous hyvdksytdcdn, miksi ne ovat itsestdcn selvid?
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Ehkd osa selitystd on juuri kolkkouden tavallisuudessa ja ylivoimaisuudessa. Siihen ei voi
oikeasti ajatella puuttuvansa. Ei rakennuksia ja paikkoja voi muuttaa, niin kuin ei voi muuttaa
monia muitakaan arjen tavallisimpia asioita.”

Mikili ihmisen ainutlaatuisuus otetaan toiminnan ldhtokohdaksi, my06s ihmistd varten
rakennettujen jérjestelmien on pystyttivd mukautumaan sithen. T&lloin on siirryttdvé siltojen
yksityiskohtaisesta suunnittelusta laajempien tavoitteiden ja tarpeiden ymmértamiseen. Juuri
tassd pyrkimyksessé systeemidlystd on hyotyé.

Tyo6hyvinvoinnista tydoinnostukseen

Perinteisesti tyohyvinvointia on tutkittu pahoinvoinnin puuttumisen ndkokulmasta. Vasta viime
aikoina ty6hyvinvointi on noussut varteenotettavaksi tutkimuskohteeksi tyGuupumuksen rinnalle.
Tyoéuupumuksen oireiksi luetaan uupumusasteinen vdsymys, kyyninen suhtautuminen tyohon ja
heikentynyt ammatillinen itsetunto (Hakanen 2002). Olisiko ty6hyvinvointi sitten ndiden oireiden
puuttumista, vai olisiko sitd ldhestyttivd kokonaan toisenlaisten “oireiden” nidkokulmasta?
Ainakin Schaufelin (2001) mukaan henkilé voi innostua tyostddn ja kokea tyon imua (work
engagement). Tyon imulle tyypillisid piirteitd ovat kokemus tarmokkuudesta ja energisyydesta,
halu omistautua ty6hén myos tunteiden tasolla sekéd halu uppoutua ja paneutua tyohon. Tyon imu
ei kohdistu mihink&én tiettyyn asiaan, tapahtumaan tai yksiloon, vaan on jokseenkin pysyvi.
Lyhytkestoista kokemushuippua kuvaa paremmin virtauksen (flow) kisite (Csikszentmihalyi
1997, katso Martela 2005). Virtauksessa ithminen kokee syvdd keskittyneisyyttd ja innostusta
kasilld olevaan tehtdvadn. Tila on hetkellinen ja sen aikana ihminen on innovatiivisimmillaan ja
luovimmillaan. Hén uppoutuu toimintaansa niin tdysin, ettd haluaa hyodyntdd kaikkia kykyjénsa,
eikd tekeminen ja oppiminen tunnu lainkaan vaikealta. Virtauskokemukselle on 16ydetty joitain
tunnusmerkkejd (Csikszentmihalyi 1997):

— Jokaiselle tyovaiheelle on selked tavoite

— Jokaisesta tyovaiheesta on saatavissa palaute vilittomésti
— Haasteiden ja taitojen vililld on tasapaino

— Toiminta ja tietoisuus yhdistyvit

— Hairiotekijét on suljettu tietoisuuden ulkopuolelle

— Epédonnistumista ei tarvitse peldtd

— Itsetietoisuus katoaa

— Kasitys ajankulusta vééristyy

— Toiminta paittyy itsekseen

Néissd tunnusmerkeissd korostuu henkilon suhde tekemiseen, ei niinkddn ryhmiin tai
tyoyhteisoon. Toisaalta voitaisiinko virtausta ajatella tilanteen tai ryhmén ominaisuutena? Olisiko
virtaava tilanne ja virtaava ryhmi seuraus systeemidlykkddstd vuorovaikutuksesta?

Sekid tyon imu ettd virtaavuus ovat henkilon kokemuksesta ldhtevid, ei objektiivisesti mitattavia
ja arvioitavia 1lmi6itd. Tarkastelussa on siis yksilon subjektiivisesti kokema hyvinvointi
tyoyhteisossd. Henkilon hyvinvointi katsotaan olevan seurausta tilanteista, jotka hdn on kokenut
innostaviksi ja palkitseviksi. Innostavia kokemuksia voidaan etsid tyOyhteisdjen arkisista
vuorovaikutustilanteista. Esimerkiksi Riikonen et al. (2004) mainitsee, ettd on katsottava, mitd
kaytannossd tapahtuu tilanteissa, joissa ihmiset kohtelevat toisiaan hyvin tai huonosti. Heiddn
mukaansa kysymykset esineellistimisesté, vélineellistdmisestd, huumorista, ilon olemuksesta ja
yhteisollisyyttd tuhoavasta tai edistdvdstd kommunikaatiosta on otetava tarkasteluun, mikali
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halutaan pééstd todellisen ty6hyvinvoinnin l&hteille. Tyohyvinvointia osuvampi késite on ehki
Riikosen & al. (2004) kayttdmad “koettu eldvyys” tai “vitaalisuus”, joilla tarkoitetaan henkilon
kokemaa eldméniloa tai eldmin merkitystd. Samaa ilmittd kuvaa Esa Saarisen (2005) kayttima
kasite “vardhtelytaso”, jolla tarkoitetaan tietyssd tilanteessa ldsndolevan ryhmén kollektiivisesti
kokemaa eldvyyttd. Tilanteen vérdhtelytaso on korkea silloin, kun kaikki tilanteessa ldsnd olevat
ihmiset kokevat tilanteen energisoivana, innostavana ja palkitsevana.

Ryhmén virdhtelytasoon liittyy keskeiselld tavalla systeeminen ajattelu. Siind tietyn ryhmén
muodostavat henkil6t ndhdddn systeemiksi, jonka nykytilaan ja tulevaisuuteen ryhmin jokaisella
jasenelld on ratkaiseva merkitys. Vaikka ryhmin vérdhtelytason syntyminen ei ole
prosessimainen ilmid, voidaan virdhtelytason kehittymista yrittdd kuvata ja tétd kautta edistda.

Tassd yhteydessd ei ole tarkedd selittdd tyhjentdvisti, mistd edelld késitelty ilmié koostuu.
Keskeistd on ymmartid, ettd seké arkihavainnot etté tieteelliset tutkimukset tukevat kisitysté, ettd
tyossd ja tyoyhteisosséd voi olla tekijoitd ja tilanteita, jotka energisoivat, innostavat ja palkitsevat
thmistd. Useissa tapauksissa ndmi tekijiat ja tilanteet 10ytyvit ndkyméttomistd systeemistd.
Joidenkin tutkimusten mukaan menestyvét yrityksen ymmartdvat ndkyméttoman systeemin
olemassa olon ja osaavat hyodyntdd sitd tavoitteidensa saavuttamisessa (Ali-Vehmas 2005).

Pelko ja systeemidiktatuuri organisatiossa

Innnostuksen erds vastakohta on pelko. Joskus pelot voivat rajoittaa innostusta erittdin
tehokkaasti. My0s organisaation ndkymdton systeemi voi synnyttdd ihmisten luovuutta,
tuottavuutta ja  vapautta  kahlehtivan  pakkokoneiston. Se  hallitsee  inhimillisid
vuorovaikutustilanteita niin voimakkaastii, etti sitd

voidaan kutsua systeemidiktatuuriksi. Rakenteensa ja Joskus innostusta synnytetdidn

syntymekanismiensa  puolesta  systeemidiktatuuri tehokkaimmin poistamalla

muistuttaa edelld esfte}tya orgqm‘saatlokl‘lltuurla. pelkojen ja kateuden piiristc
Voidaan jopa sanoa, ettd systeemidiktatuuri kuvaa

organisaatiokulttuuria, joka on ihmisid lamauttava ja loytyvid esteitdi.
vuorovaikutustilanteita koyhdyttivd. (Saarinen et al.
2004, 5.12)

Systeemidiktatuurin ~ keskeinen piirre on sen ndkymédttomyys ja monikerroksisuus.
Organisaatiokulttuurin tapaan se on rakentunut médriatynlaisen toiminnan seurauksena pitkdn ajan
kuluessa. Yksittdisen ihmisen ndkokulmasta se muistuttaa murtumatonta valtarakennetta, joille
kukaan ei voi mitdén. Kukaan ei ehkd edes halua muutosta, silld systeemidiktatuurin sisélld
ollessaan ihminen on taipuvainen kuvittelemaan, ettd timi on ainoa mahdollinen todellisuus.
(Saarinen et al. 2004, s. 12)

Systeemidiktatuurin keskeisin kayttovoima on pelko. Kdytdnnossd se ndyttdytyy esimerkiksi
tarpeena korostaa yksilon suoritusta kokonaisuuden onnistumisen sijasta, arkionnellisuuden
kaventumisena, valtataisteluina ja eristdytymisend muusta organisaatiosta. Intuitiivisesti
ajateltuna esimerkiksi valtataistelun tai yksilon oman edun korostamisen taustalla voi toki
vaikuttaa paljon muitakin voimia ja tunteita. Esimerkiksi kateus on tunne, jota ei ole totuttu
liittdimé&én tyoyhteisoihin ja johtamiseen (Stein 1997). Monen organisaation kulttuuriin kiintedsti
kuuluva yksilovastuun korostaminen saattaa synnyttdd pelkoa ja kateutta. Tunne siitd, ettd viime
kddessd jokainen vastaa teoistaan yksin, saattaa johtaa kokonaisuudelle haitalliseen optimointiin.
Nékyméttomén systeemin avaaminen voikin paljastaa asioita, joita ei ehkd haluta kohdata. Niitd
on kuitenkin opittava késittelemédn, silldi muuten ne voivat muodostaa supertuottavuudelle
pysyvén esteen. On tarkedd tiedostaa, ettd innostavien asioiden lisddminen ei kaikissa tilanteissa
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ole systeemidlykkdin ratkaisu. Joskus innostusta synnytetddn tehokkaimmin poistamalla
esimerkiksi pelkojen ja kateuden piiristd 10ytyvid esteit.

Téassd artikkelissa pelon ja kateuden ilmidkenttdd ei ldhdetd tarkemmin erittelemdén, vaan
ainoastaan muistutetaan niiden vakutuksesta organisaatioon ja yksiloon sen jdsenend.
Seuraavassa listataan joitain organisaatiossa mahdollisesti ilmenevid peruspelkoja subjektiiviselta
kannalta katsottuna. (Saarinen et al. 2004, ss. 12-13)

— Pelko, ettd en ole ammatillisesti uskottava

— Pelko, ettd olen menettinyt asemani ja otteeni tyohon

— Pelko, ettd en suorita tarpeeksi tai tee tarpeeksi laadukasta tyotd

— Pelko, ettd en osaa tai ole tarpeeksi dlykis ja sanavalmis

— Pelko, ettd paljastun tietdiméattomaéksi tai tunteelliseksi

— Pelko, ettd minua ei arvosteta

— Pelko, ettd parhaat vuoteni ovat jo takanapdin eiké tulevaisuutta ole
— Pelko, ettd minua pidetdédn lapsellisena ja minulle naureskellaan

— Pelko, ettd minua vastaan on liittouduttu ja minut sivuutetaan

Edelld mainittujen pelkojen objektiivinen mittaaminen voi olla vaikeaa. Esimerkiksi pelko, ettei
minua arvosteta tyOyhteisossd, on sitd merkitsevampi, mitd voimakkaampia merkityksid henkilo
on ladannut tyOyhteisoltd saamaansa arvostukseen. Nédiden pelkojen arvaamattomuus onkin juuri
niiden kertautuvuudessa henkilon kokemismaailmassa ja tétd kautta kasautuvana vaikuttavuutena
nidkyméattoméassi systeemissa.

Inhimillinen vuorovaikutus ja kokemismaailma

Innostavaa vuorovaikutusta tarkasteltacssa on hydodyllistd yhdistid mikrososiologia ja
systeemidly. Mikrososiologia keskittyy ihmismielen ja sosiaalisen vuorovaikutuksen tutkimiseen
(Helkama et al. 2004). Systeemidly tuo tdhdn kaksi rikastavaa ndkokulmaa. Systeemidly
tarkastelee inhimillisid tilanteita systeemeind, joissa vuorovaikutuksellinen takaisinkytkentd
ilmentyy yhtdiltd ihmisten vilisessd sosiaalisessa vuorovaikutuksessa ja toisaalta henkilon
kokemismaailman ja toiminnan vélisessd vuorovaikutuksessa.

Vuorovaikutusta késittelevissd teorioissa tdhdennetddn, ettd Innostus syntyy
thmiset eivit reagoi toistensa tekoihin sellaisenaan, vaan tekojen
aikaansaamiin merkityksiin. A:n vastaus B:n tekoon ei riipu
niinkdin B teosta kuin A:n tulkinnasta. Merkitysten I
ymmirtiminen ja tulkinta ei tapahdu mekaanisten sidéntdjen eleistd.
mukaan. Tiéllaisella tulkinnalla on taipumus ndhdd kaikki

inhimillinen vuorovaikutus ihmistenvilisend pelind, jossa kaikkiin tekoihin siséltyy jokin kétketty
viesti. Eskola (1982) kuitenkin muistuttaa, ettd ihmisten toiminnan ja merkitysten muodostamisen
taustalla on paitsi biologisia my0s yhteiskunnallisia tekijoitd, joiden toimintaa kyseinen henkil6
ymmirtdd vain rajallisesti. Lisdksi jokainen henkild kantaa mukanaan aikaisempien
kokemustensa vérittdimid asenteita ja uskomuksia, joita hdn ei usein itsekddn tiedosta. Tamédn
rajallisen ymmaérryksen tueksi voidaan sanoa, ettd vuorovaikutusprosessin lopputulos eroaa usein
siitd, mitd toimijat etukdteen halusivat. Arkihavaintojen mukaan vuorovaikutustilanteissa néyttia
syntyvén asioita, joita on 1dhes mahdoton ennustaa vuorovaikutussubjektien tarpeista késin. Ikdén
kuin vuorovaik utusprosessi olisi sattumanvarainen ilmid. Sosiaalipsykologian nédkokulmasta
vuorovaikutusprosessia kuitenkin séddtelee tietyt lait, joita ei voi palauttaa yksiloiden

tilannekohtaisista
sanoista, ilmeistd ja
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ominaisuuksiksi, vaan jotka tulevat nikyviksi vain vuorovaikutuksessa. Juuri néihin hkeihin ja
tekijoihin viitattiin ndkyméttomén systeemin yhteydessé. (Eskola 1982, ss. 61-68)

Perinteisesti vuorovaikutuksen on katsottu koostuvan ihmisten sanoista ja teoista sekd niiden
synnyttivistd merkityksistd ja tulkinnoista. Analyyttistd tutkimusta varten vuorovaikutusprosessi
on voitava jakaa jonkinlaisiin perusyksikkoihin. Erds yritys tutkia vuorovaikutusta sen
perusyksikoiden avulla on jakaa se episodeiksi. Esimerkiksi tervehtiminen muodostaa yhden
episodin. Tavoite on 10ytdd erilaisista episodeista yhteisid niin sanottuja peruspiirteitd. Tamén
tekee hankalaksi se, etti episodi on yhteydessd historiaan, silld aikaisemmat tilanteethan
varittavit esimerkiksi tervehtimisen episodia. Toisaalta myos myohemmadt tilanteet voivat tuoda
aikaisemman tilanteen uuteen valoon, antaa niille uuden merkityksen. Lisdksi tervehtimiseen
liittyy niin paljon erilaisia ilmaisumahdollisuuksia, ettd on tullut tarve jakaa episodi vield
pienempiin yksikoihin eli tilanteisiin. Tilanteiden avulla pééstddn kiinni vuorovaikutuksessa
tapahtuvien tekojen analysointiin (kuva 3). Vuorovaikutusteot muodostavat kokonaisuuden, joka
voidaan ajatella systeemiksi. Ndin monimerkityksellisten tai jopa ristiriitaisten tekojen valilla
voidaan ndhdd vaikutussuhteita. Voidaan ajattella esimerkiksi tervehtimistd, jossa lausutaan
kohteliaisuuksia, hymyillddn kauniisti, mutta katse on piittaamaton. Systeeminen l&hestymistapa
ja ndkymittomén systeemin huomioiminen auttaa ymmartdmaén, miksi téllainen tervehtiminen
usein koetaan latistavaksi, vaikka “melkein kaikki tehtiin oikein”. (Eskola 1982, ss. 60-90,
Jauhiainen ja Eskola 1993, ss. 72-73, Janis 1972)

EPISODI EPISODI
TILANNE 1 TILANNE 3 TILANNE 1 TILANNE 3
IFASN ~ =~
Vuorovaikutust::‘ ‘ \ "\‘ ¢f\\ f\\?\
Vuorovaikutusteot Vuorovaikutusteot Vuorovaikutusteot
TILANNE 2 TILANNE 2

Vuorovaikutusteot Vuorovaikutusteot

Kuva 3. Ryhmén vuorovaikutus koostuu tilannekohtaisista systeemeisti. (mukaillen Jauhiainen ja
Eskola 1993, s. 73 )

Vuorovaikutustilanteiden tutkimiseen liittyy myo6s Randall Collinssin (2004) kehittdma
vuorovaikutusrituaalien (Interaction ritual) teoria. Sen mukaan inhimillinen vuorovaikutus tulee
ymmaértdad tilannekohtaisena toimintana, jossa keskeisimmistd inhimillisistd parametreistd
muodostuu vuorovaikutusrituaaleja. Collinsin vuorovaikutusrituaaliteorian ldhtékohta on siis
tilanteessa tapahtuva vuorovaikutus. Taustalla on ajatus, jonka mukaan tilanne ja siihen liittyvét
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tekijdt, systeemisessd sanastossa sekd ndkyvd ettd ndkyméton osasysteemi, madrittdd
vuorovaikutusta enemmén kuin tilanteen muodostavat ihmiset sindllddn. Vuorovaikutusrituaali
edellyyttdd neljan ehdon tdyttymistd (kuva 4) Ensinnékin kaksi tai useampia ihmisié tulee olla
fyysisesti samassa paikassa. Sdhkoisen viestinndn ja videopalaverien lisddntyminen tuo tdhédn
uudentyyppisen haasteen ja onkin mielenkiintoista ndhdd, millaisia vuorovaikutusrituaaleja voi
syntyéd ilman fyysistd ldsndoloa. Collinsin mukaan vuorovaikutusrituaalin toinen edellytys on
ihmisten yhtenevd ndkemys siitd, ketkd muodostavat tilanteen ja ketkd ovat tilanteen
ulkopuolella. Kolmanneksi tilanteessa olevien ihmisten huomion tulee kohdistua samaan asiaan.
Siis kaikilla pitdd olla tunne siitd, ettd my0s toisten tilanteessa olevien huomio on kohdistunut
samaan asiaan kuin hdnen oma mielenkiintonsa. Neljanneksi ndilla ihmisilld pitdéd olla yhteinen
tunnetila tai tunnekokemus. Néiiden ehtojen tdytyttyd syntyy ryhmén solidaarisuus,
henkil6kohtainen tunne-energia, sosiaaliset symbolit ja moraalinormit. (Collins 2004, ss. 48-49)

Innostumisen ja vérdhtelytason kannalta erityisen kiinnostava on henkil6kohtainen tunne-energia.
Henkilokohtaisella tunne-energialla tarkoitetaan itseluottamusta, iloa, voimaa, innostusta ja
aloitteelisuutta. Naméa ovat juuri niitd tunnetiloja, joita aikaisemmin etsittiin tyohyvinvoinnin
saralta. Interaktioteorian mukaan siis innostuminen tydyhteisdssd olisi palautettavissa neljdin
rituaalikomponettiin (kuva 4).

Rituaalin Rituaalin
komponentit tulokset

Ryhman fyysinen ) Ryhmén

kokoonpano solidaarisuus

Rajat ulkopuolisiin | Kollektiivinen | Henkilokohtainen
Yleinen : : tehokkuus tunne-energia
toiminta tai Yhtel_ngn huomion -
tapahtuma keskipiste Sosiaaliset

symbolit

Hetkellinen » Jaettu tunnelma Moraalinormit
heréate

X A

Oikeudenmukainen
suuttumus normien
rikkomisesta

Palautteen
vahvistuminen

Kuva 4. Vuorovaikutusrituaalin rakenne. (Collins 2004, s. 48)

Toinen kiinnostava rituaalin tulos on sosiaaliset symbolit. Niilld tarkoitetaan ilmeitd, sanoja ja
eleitd, joilla on jaettu merkitys. Kaikki ryhmissd tietdvdt, mitd esimerkiksi tietynlainen
kddenojennus merkitsee ja mitd silld tarkoitetaan. On tosin epidselvdd, miten téllainen jaettu
merkitys syntyy tdysin toisilleen vieraista kulttuureista tulevien kesken. Esimierkiksi Schein
(1999) toteaa, ettd yrityskulttuuri viime kéddessd noudattelee kansallisen kulttuurin piirteita.
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Interaktioteoria ndyttdisi kuitenkin antavan jossain mddrin tukea késitykselle, ettd
kokemismaailman henkilokohtaisuudesta huolimatta on olemassa jaettuja, tilannekohtaisesti
syntyvid merkityksid ilman ryhmén pitkdaikaista yhteistd historiaa ja ajallista jatkumoa.
Seuraavaksi esitellddnkin, millaisten vaiheiden kautta vuorovaik utustilanteen virdhtelytaso voi
nousta.

Ryhmiin innostuminen systeemiilykkiin toiminnan seurauksena

Ryhmi voidaan késittdd esimerkiksi organisaation sisdiseksi tyoryhmaéksi, tiimiksi tai muuksi
joukoksi ihmisid, joilla on jokin yhdistivd tekijd. Huomio kiinnitetddn ryhmin innostuksen
madrddn, jonka uskotaan johtavan parempaan, tuottavampaan ja innovatiisempaan toimintaan ja
titd kautta parempaan suoritukseen. Tarkastelun ldhtokohtana on esimerkiksi palaveri tai kokous,
jossa paikalla on useampia ihmisid. Ryhmén innostumisen edellytyksié ovat:

Usko siihen, ettd ryhmé voi saada aikaiseksi paljon enemmin ja parempaa
Tyytymittomyys ryhmén laimeeseen ilmapiiriin tai tuotokseen
Ymmarrys tilannetta sddtelevésti systeemisti

Taito ja rohkeus tehdd systeemid muuttavia interventioita

Intervention muutosvoiman kertautuminen koko ryhméén

A

Usko inhimilliseen potentiaaliin

Ryhméssd pitdd olla vdhintddn yksi henkild, joka

uskoo, ettd ryhmélld on mahdollisuus saada aikaan Vuorovaikutus on kimppu
nykyistd enemmaén. Usko perustuu kykyyn ndhda paitsi
se, mitd syntyy, myOs se, mitd ei synny. Ryhmai
synnyttdd koko ajan jotain (sanokaamme X), joka . . N
usein on aivan kelvollista ja ajoittain ehkd jopa menneisyyden tulkinnat ettdi
tavoitteet ylittivdd suoritusta. Samaan aikaan jdd tulevaisuuden toiveet.
syntyméttd kaikki se, mikd ei ole X. Toisin sanoen

ryhmén toiminta johtaa tilanteeseen, jossa mitddn X:std

poikkeavaa ei synny eikd voi synty4.

tilannekohtaisia systeemejd,
jossa ldsnd ovat sekd

Syntyvén ja etsyntyvin késitteet auttavat huomaamaan, ettd jokainen siirto rajaa ison joukon
muunlaisia siirtoja ulkopuolelle. Jokainen teko siis merkitsee ensiaskelta tietylld ja valitulla
polulla sulkien samalla muut polut ulkopuolelle. Valitsemalla tietyn polun, valitset myos olla
valitsematta muita polkuja. Toisaalta jokainen uusi teko merkitsee uutta polunvalinnan tilannetta.
Jokaisella teolla siis voit valita uudelleen sen, mitd syntyy ja mitd jdd syntymaéttd. Kdytdnnon
ratkaisut keskittyvit yleensd tarkastelemaan vain tehtyd valintaa ja usein ajatellaan, ettd tehty
valinta ei ota milldén tavalla kantaa valinnan ulkopuolelle jdéneisiin vaihtoehtoihin. Syntyvén ja
ei-syntyvian ajattelutavassa tiedostetaan, ettd valinta synnyttdd itseddn (eli X:4d) tukevan
mekanismin, joka suojelee sitd valinnan ulkopuolisilta vaihtoehdoilta (eli e+ X:1td). Ajattelutavan
vahvuus on siind, ettd se ei tyydy arvioimaan syntyvdn kelvollisuutta ja sen
parannusmahdollisuuksia, vaan ottaa ldhtokohdakseen laajemman ndkokulman. Nékokulman
laajentaminen saattaa edellyttdd uudenlaista suhtautumista tyon muodostamaan systeemiin
(Huurinainen 2005).
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Syntyvdssd ja etrsyntyvdssd on yhtymékohtia kommunikaatioon ja nonkommunikaatioon
(Knuuttila 2002). Nonkommunikaatiolla tarkoitetaan sellaista kommunikaation ulkopuolista
vuorovaikutusta, joka rakentaa henkilén suhdetta toisiin ihmisiin. Esimerkiksi keskustelu, jota ei
kdyda, voi olla nonkommunikaatiota. Nonkomminikaatio siis ottaa tarkasteluun poissaolevan
kommunikaation, eli sellaisen komminikaation, jota ei koskaan syntynyt. Myos kirje, jota ei
kirjoiteta tai anteeksipyynto, jota ei esitetd, ovat tehokkaita viestejd. Taustalla on ajatus, ettd e+
syntyvd jai syntyméttd jonkin syyn takia eli anteeksipyyntod ei esitetd jonkin syyn takia.
Systeemissé on siis joku voima, joka estdd ersyntyvid syntymaistd. Tarkastelemalla ersyntyvid
voidaan ehké paikantaa tdmi voima systeemissa.

Ryhmaéssd siis jonkun pitdd ndhdd ne vaihtoehdot tai mahdollisuudet, jotka ryhmi tekee
toiminnallaan mahdottomiksi yhd uudelleen ja uudelleen. Télld henkil6lld tulee olla aikaisemmin
kuvattua uskoa ihmisten piilevdén potentiaaliin sekd kykyd kuvitella, mitd kyseinen ryhmaé voisi
parhaimmillaan olla ja saada aikaiseksi.

Tyytymittomyys ryhmiéin latteuteen

Henkilo, joka uskoo ryhmidn pystyvdn parempaan, ei tyydy ryhmén nykyiseen virdhtelytasoon.
Hin kokee ryhmin nykyisen laimeuden hintd itsedédn latistavaksi voimaksi. Voidaan olettaa, ettd
kyseinen henkil6 pitdd Sengen (1990, ss. 7-8) késitteiston “henkilokohtaista mestaruutta” erdéani
eldminsd keskeisend tavoitteena. Henkil6 siis ymmartéd, ettd ryhmin nykysysteemi ei tue hénen
omaansa eikd hinen tulkintansa mukaan muidenkaan ryhmén jdsenten pyrkimystd saavuttaa
henkilokohtaista mestaruutta. Myo6s Riikonen et al. (2004) korostavat ryhmén jésenten
valinnanvapautta. Ryhmén jdsenet voivat valita, haluavatko he innostaa vai latistaa ryhmaéi.
Usein tdmé ei ole tietoinen valinta, vaan yleensi

ihmiset  vaikuttavat ryhmén  vérdhtelytasoon Jonkun taytyy pystyd ndkemdidn,

laskevasti pikemminkin vélinpitiméttomyydesti ja mitdi tilanne voisi parhaimmillaan
ajattelemattomuudesta  kuin tahdosta latistaa olla tai mitdi ryhmd voisi

ryhméd. Onkin ensiarvoisen tirkedd ndhda ) o . :
tilanteen hetkellisyys, ainutlaatuisuus ja sen parhammillaan saada aikaiseksi.
synnyttdmit “mahdollisuusaukot” eli systeemiédlyn

sanastossa tilannetta sditeleva systeemi.

Tilannetta siiitelevi systeemi

Ryhmén toimintaan vaikuttaa objektiivisesti havaittava systeemi. Kaikki se, mitd ihmiset sanovat
tai tekevit, miten he kuuntelevat tosiaan, miten he katsovat tosiaan tai minkélaisia heididn eleensi
ovat, tapahtuu nédkyvissd systeemissd. Kuitenkin jokainen nédkyvédn systeemin tapahtuma tulee
todeksi toiselle ihmiselle hidnen oman kokemismaailmansa kautta eli ndkyvédn systeemin
tapahtuma peilautuu aina ndkyméttoméadn systeemiin. Esimerkiksi kiitos on objektiivisesti
méidriteltdvissd ja mitattavissa oleva sana, mutta sen merkitys, eli arvonanto toiselle ihmiselle, on
riippuvainen kiitetyn sanalle antamastaan merkityksestd. Henkilon kokemismaailmassa
kiitokselle annettuun merkitykseen vaikuttaa paitsi ndkyvédn systeemin sana kiitos”, ennen
kaikkea siihen liittyvit ndkymaittoméan systeemin muuttujat.

Vuorovaikutus on kimppu tilannekohtaisia systeemejd, joissa vaikuttaa sekd ndkyvid ettd
ndkyméttomid tekijoitd. Systeemi voidaan ndin ndhdd staattisena ilmiond ja vaikutussuhteina.
Tilanteet kuitenkin muodostavat toisiaan seuraavia episodeja, joita voidaan ymmaértdd vain
ndkemédlld menneitd ja tulevia tilannekohtaisia systeemejd. Systeemidly viittaakin
vuorovaikutuksen dynaamiseen luonteeseen, jossa toiminta tapahtuu nykyhetkessd, mutta jossa
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lasné ovat sekd menneisyyden tulkinnat ettd tulevaisuuden toiveet. Tosin sanoen tilanne rakentuu
koko inhimillisestd merkitysavaruudesta. Se muodostaa siind méadrin kompleksisen systeemin,
ettd sen ohjaamiseen vaaditaan my6s ndkymittimin systeemin huomioimista. Myds
vuorovaikutustilanteisiin pétee aikaisemmin kuvattu tapaus, jossa arkkitehti oli kiinnostunut vain
sillan rakentamisesta, eikd ajatellut, minkédlaisen systeemin osa silta on. Silta pitdisi ndhda
suhteessa ympdristoonsd samalla tavalla, kuin ihmisen toiminta suhteessa inhimilliseen
tilanteeseen. Vain nidin voidaan hallita esimerkiksi pelkoja, kateutta tai muita subjektiivisesti
merkittdvid voimia, jotka usein ovat innostuksen esteini.

Vaikka henkildiden kokemismaailmat ja tdten my0Os niissd syntyvidt merkitykset ja tulkinnat
voivat poiketa toisistaan huomattavasti, voidaan niistd 10ytdd yhteisid ja yleistettdvissd olevia
piirteitd. Voidaan jopa olettaa, ettdi ne kokemismaailman merkitykset, joita henkilo pitdd
arvokkaina, ovat kaikille ihmisille yhteisid. Tétd késitystd tukee my6s Collinsin (2004)
interaktioteoria, jonka mukaan innostus on
seurausta pikerpminkin ' :[@lanteessa synty‘V@stéi Innostunut kéyttcytyminen
muuttyjista  kuin henkiléiden persoonallisista

erityisominaisuuksista. Esimerkiksi ihmisen tarpeet o palaver liS‘SCl, hieman p lc-"’eml?'l
kokea arvostusta, hyviksyntdd, kuuluvuutta S ilmiin katsominen tervehdittdessd,

johonkin, turvallisuutta tai yhteisollisyyttd voidaan toisen puheenvuoron hieman
olettaa olevan yleisinhimillisid. Huomio tuleekin tarkempi kuunteleminen tai yksi
kiinnittdd nithin vuorovaikutustilanteisiin, joissa arvonantoa symboloiva sana voi

henkil6t vaikuttavat tosiinsa ja  vaikuttuvat
toisistaan ja katsoa, miten ndméi tilanteet
suhtautuvat edelld mainittuihin tarpeisiin.

saada ryhmdn syttymddn.

Ryhmén virdhtelytasoa nostavan henkilon tulee ymmirtdd sekd ndkyméttomin ettd nédkyvin
osasysteemin rakenteita ja parametrejd sekd sddnt6jd ja mahdollisuuksia. Inhimilliset systeemit
ovat sekoitus muun muassa tunneélyd, systeemiajattelua ja tilanneherkkyyttd, jotka kaikki ovat
systeemidlylle ldheisid kisitteitd. Henkilon tulee olla herkkd suhteessa sithen inhimilliseen
systeemiin, jonka osa hén on.

Tyytymittomyys ryhmén alhaiseen vérdhtelytasoon ja vallitsevan systeemin tarjoamien
mahdollisuusaukkojen nékeminen on vélttiméton, mutta ei riittdivd edellytys ryhmén
innostamiselle. Henkilo voi olla tietoinen vallitsevasta systeemistd, mutta jattdd silti
mahdollisuusaukon kéyttiméattda. Hén voi esimerkiksi alistua edelld esiteltyjen pelkojen ja
systeemidiktatuurin alle. Pelkoja ei voida arvioida objektiivisesti, vaan niiden merkitys perustuu
puhtaasti subjektiiviseen tulkintaan ja nithin ladattuthin merkityksiin. Systeemidly vaati
kieltamattd hiukan rohkeutta ja oman turvallisuusndkokulman hetkellistd syrjayttdmistd, mutta
antaa mahdollisuuden vallankumoukselliselle toiminnalle. Systeemidly kayttdd hyodykseen
ndkyméttoman systeemin merkityskertoimia ja néin pienikin teko voi olla interventio.

Intervention muutosvoima

Interventio eli poikkeutus on toimenpide, joka muuttaa systeemin tai sen perusdynamiikan
toisenlaiseksi. Interventiot voidaan liittdd esimerkiksi arkiseen kayttdytymiseen tai ajatteluun
(Saarinen et al. 2004, ss. 18-19). Arkisen kéyttdytymisen interventiot liittyvédt poikkeavaan
kayttdytymiseen sindnsi arkisissa tilanteissa. Interventio onkin aina tilannekohtainen. Esimerkiksi
interaktioteorian (Collins 2004) mukaan innostus syntyy jokaisessa tilanteessa, jossa tietyt
komponentit ovat ldsnd (kuva 4). Yhtend komponenttina mainitaan jaettu tunnetila tai
tunnekokemus, joka on seurausta hetkellisestd heritteestd eli interventiosta. Collinsin mukaan
tarvitaan jokin herite, jolla on suora vaikutus yhteiseen tunnetilaan. Systeemidlyn sanastossa
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intervention olisi kohdistuttava ndkymittomin systeemin alueelle, silld sielld olevat
merkityskertoimet paisuttavat herdtteen mahdolliseksi muutosvoimaksi.

Yhteistd interventioille on niiden mullistava vaikutus suhteessa niiden merkitykseen sellaisenaan.
Interventio on tyypillisesti jokin pieneltd ja vahépitoiseltd nayttdva sivuseikka, joka pystytddn
tunnistamaan lumivyoryn liikkeellepanevaksi voimaksi vasta lumivyoryn tapahduttua, jos
silloinkaan. Interventiolle ominaista on sen kyky hakea itseensd voimaa henkilon
kokemismaailmasta ja ndin kasvattaa merkitystddn nikyméittoméssd systeemissd, kunnes se
lopulta purkautuu ulos jonain objektiivisesti mullistavana nakyvin systeemin ilmiona.

Kéytainnon esimerkki interventiosta voisi olla innostunut ja tarkkaavainen kéyttdytyminen
tavallisesti varsin vaisuussa palaverissa. Ajatteluinterventio on kyseessd silloin, kun joku tuo
keskusteluun tdysin uudenlaisen vaihtoehdon, joka aluksi tuntuu muista tdysin jérjettomalta.
Esimerkki ajatteluinterventiosta on tietystd ammattisanastosta poikkeavan késitteen kéyttiminen.
Se voi siirtdd ryhmén ajattelun silmén rdpdyksessd tilanteelle vieraaseen, mutta ehkd muista
yhteyksisté tuttuun sdvymaailmaan.

Muutosvoiman kertautuminen

Mikéli interventio on onnistunut, ryhmi energisoituu ja innostuu. Riippuen intervention
luonteesta ryhmén innostus voi nousta joko tiedostettua tai tiedostamatonta tietd. Tiedostetusta
innostuksen noususta on kyse silloin, kun interventio saa henkilon ymmaértiméain, ettd tdma
tilanne voisi olla enemmén. Tdlloin kyseeseen tulee edelld kuvatut vaiheet eli oivallus ja kyky
ndhdd ryhmén syntymittomiin mahdollisuuksiin, tyytyméttomys tilanteen latteuteen, tilannetta
sddtelevan systeemin vaikutusmekanismien ymmértdminen ja kyky tehdd interventio. Koska
ryhmin sosiaaliset normit eivdt yleensd salli kovin poikkeavaa kayttdytymistd, usein
interventioksi riittdd oman vérdhtelytason hienoinenkin kohottaminen. Hieman pidempi silmiin
katsominen tervehdittdessd, toisen puheenvuoron huikan tarkempi kuuntelu tai yksi arvonantoa
symboloiva sana voi olla paljon. Pienoinen muutos omassa innostuksessa (esimerkiksi 0,8:sta
1,2:een) ldhtee usein kertautumaan ja levidméddn synnyttden koko ryhmissd moninkertaisen
vérdhtelytason kasvun (Saarinen ja Hamaildinen 2004, ss. 25-27).

Yleisempédd lienee ryhmén tiedostamaton innostuminen. T&lloin henkilé ei tietoisesti mieti
kyseisen tilanteen vérdhtelytasoa, vaan menee niin sanotusti tilanteen mukana. Téllaisessa
tilanteessa ihmisten kokemismaailmassa systeemi identifioituu uudelleen: ”Téaméd ei ollutkaan
mikéddn ihan tavallinen ryhma”, ”Tailldhdn onkin sallittua innostua” tai "N@ma ihmiset tuntuvat
than oikeasti olevan kiinnostuneita mielipiteistdni”. Téalloin interventio on ndkyméattoman
systeemin heréte, joka kohdistuu henkilén kokemismaailmaan.

Edelld on kuvattu ryhmén innostumisen vaiheita. Taustalla on ajatus, jossa yksi ryhmén jdsen
laukaisee ryhmin innostusta synnyttivdan lumivyoryn. Usein tdmid kaikki tapahtuu tilanteessa
vaikuttavan ndkyméttomén systeemin kautta siten, ettd kukaan ei varsinaisesti tai ainakaan
suunnitelmallisesti aloita innostusta. Kuten interaktioteoriassa todetaan, tilanteeseen syntyy aina
tietty tunne-energia ja sosiaaliset symbolit. Usein tdhédn havahdutaan vasta siind vaiheessa, kun
systeemi on sattumanvaraisen tuntuisesti jo muotoutunut joko latteaksi tai innostavaksi. Tami
artikkeli pyrkii saamaan innostumisen ainakin osittain suunnitelmalliseksi ilmioksi. Mikaéli
innostavia tilanteita olisi enemmén, olisi tydyhteiso sekd innostuneempi ettd tehokkaampi. Niin
systeemidiktatuurin ja organisaatiokulttuurin itseddn ylldpitivd voima sataisiin valjastettua
supertuottavuuden systeemiksi.
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Pohdinta

Tulevaisuuden haasteet edellyttavit, ettd organisaatioissa tapahtuu rikastavaa vuorovaikutusta
(Bergqvist 2005, Rantanen 2005, Himanen 2004, Saarinen et al. 2004). Innostavan tydyhteison
on todettu olevan myods tuottavampi ja taloudellisesti kannattvampi (Losada 2004). Tidssa
artikkelissa on kuvattu, mitd tdmé kaytdnnosséd voisi tarkoittaa ja miten rikastavia tilanteita voisi
synnyttidd nykyistd enemmaén. Tarkastelussa on paddytty siihen, ettd rikastavan vuorovaikutuksen
syntymistd voidaan jossain méddrin edistdd ymmartdmalld inhimillisia muuttujia ja toimimalla
tyOyhteison jokapaivéisissa tilanteissa toisin.

Tassd artikkelissa on yhdistelty useampia eri tutkimusalojen malleja ja sovellettu niitd
tyoyhteisdjen jokapdivéisiin vuorovaikutustilanteisiin. Sosiaalipsykologia ja ryhmidynamiikka
tarjoavat teoreettisen kuvaustavan ja tutkimusperinteen, jonka tarkastelu systeemisestd
ndkokulmasta on hyodyllistd. Systeeminen ndkokulma johtaa tarkastelun tilanteessa olevista
yksittdisistd 1lmidistd kokonaisuuteen, joka ilmididen vilisten vuorovaikutusten takia muuttuu
jatkuvasti. Systeemiély puolestaan sitoo meidét osaksi systeemid ja antaa meille ajattelutyokalut
muuttaa péivittdin  kohtaamiamme systeemejd. Juuri tdssd humanistinen ldhtokohta ja
insindoriajattelu kohtaavat erittdin lupaavalla tavalla (Saarinen ja Héméildinen 2004). Insindori,
joka ei pelkdd muuttaa maailmaa, voi ja saa tarttua myOs esimerkiksi inhimilliseen
vuorovaikutukseen ilman, ettd se sdrkyisi. Tdmd on mahdollista vain silloin, kun ymmérretdian
yhtédltd se, ettd inhimilliset systeemit eivét toimi mekaanisten koneistojen lailla ja toisaalta se,
ettd myos inhimillisid systeemejd voidaan korjata ja parantaa.

J.T. Bergqvistin esittdmi (Bergqvist 2005) supertuottavuuden késite on tdssé artikkelissa tulkittu
suhteessa pyrkimykseen tuottaa mahdollisimman hyvédd eldamii. Taustalla on pyrkimys tuoda
teknistd késitteistod uusille eldménalueille, joissa merkitykset luodaan pikemminkin laadullisten
kuin maéérillisten ulottuvuuksien kautta. Eri tieteitd yhdisteltdessd on tiedostettava se riski, ettd
tietty kisitteistd voi johtaa rajoittavaan ndkokulmaan, ajattelutapaan ja sévymaailmaan.
Esimerkiksi tuottavuuden kéisite liitetddn usein teollisuuteen

ja kilpailuun. Toisaalta voisiko esimerkiksi supertuottava

ditiys tarkoittaa didin erityisen suurta rakkautta, hoivaa ja Vuorovaikutustilanteet
pyyteettomyyttd suhteessa lapseensa? Néiin tuottavuuden voivat olla parempia ja
kisite riisuttaisiin maskuliinisuuteen, piittaamattomuuteen ja mind voin tehdd niistd

esineellistdimiseen liittyvistd merkityksistd ja valjastettaisiin
edistimédidn inhimillisid pyrkimyksid ja arvoja. Samalla
kertaa avautuisi katseltavaksi uusi ndkokulma myods
ditiyteen.

parempia!

Artikkelin ndkokulma on mikrososiologinen eli pyrkii tarkastelemaan yksilotasolle tuotuna
thmismielen ja sosiaalisen vuorovaikutuksen vilistd suhdetta. On toki totta, ettd suuri osa latteasta
vuorovaikutuksesta on seurausta latistavista rakenteista ja jarjestelmistd ja niiden muuttaminen
olisi ndissé tapauksissa paras keino nostaa innostusta. Tdmaé artikkeli ei véité, ettd absoluuttinen
innostus olisi saavutettavissa vallitsevien rakenteiden puitteissa. Esimerkiksi ndkokulma, joka
ottaa ldhtokohdakseen systeemin moraalin ja oikeudenmukaisuuden, on kiinnostava (Malk 2005).
Laajojen systeemien muuttaminen voi yksittdisen ihmisen nékokulmasta kuitenkin ndyttad
mahdottamalta. Silti péivittdisistd vuorovaikutustilanteista voidaan tehdd rikkaampia eli
inhimillisid mikrosysteemejd voidaan parantaa. Artikkelin ndkokulma onkin sovellettavissa mita
moninaisempiin  inhimillisiin systeemeihin ~ ja  myds  tyoeldmidn  ulkopuolisiin
vuorovaikutustilanteisiin esimerkiksi perheen tai ystdvien piirissd. Namé vuorovaikutustilanteet
voivat olla parempia ja mind voin olla tekeméssd niistd parempia.
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