Artikkeli on julkaistu kirjassa: Tensing, M & Totro T. (toim) "Vallaton strategia. Puheenvuoroja strategisesta toisinymmartamisesta. Metanoia Instituutti 2010.

IHMISMIELEN TOIMINTAA YMMARTAVA STRATEGIA -

Psykodynaaminen, systeeminen ja kokemuksellinen oppimisen teoria henkil6ston
tyohyvinvoinnin palveluksessa

Marianne Tensing & Leena Kultalahti

”

Meijdn organisaation strategiaan kuuluvassa visiossa sanotaan: ".. organisaatiossa
kehitytddn jatkuvasti ja henkilésté voi hyvin. Tdrkeitd arvojamme ovat yhteiséllisyys,
toisten kunnioittaminen ja innovatiivisuus...” Mind en tiid, mikd nditten korulauseitten
merkitys on mun tyélleni. Meilld on jatkuvasti tyoyhteisdssd sellainen tunne, ettd meitd
ei kuunnella eikd arvosteta. Tyé on muuttunut. Tyédtehtdvid on niin paljon, ettei me
keritd niitd kunnolla tehd. Kuraa pitdd pddstdd kdsistddn ja se ottaa ammattiylpeyven
pddlle. Uusia asioitakin pitdisi opetella, mutta ei sithen meinaa I6ytyd aikaa. Kukaan ei
tiedd myédskddn sitd, mitd tulevat organisaatiomuutokset merkittee. Meijdn pitdisi
luopua vanhoista tavoista, mutta meilld ei ole minkddnlaista kdsitystd siitd, miten
meijdn pitdd toimia. Osa porukasta miettii, mihin yksikkéon he kuuluu ja kuka on heijdn
esimiehensd. Ei ne tiid sitd! Jotenkin on jatkuvasti sellainen olo, ettd kaikki on niin
sekavaa ja mdd en endd hallitte nditd hommia. Mulla ei oo endd kdsitystd siitd, mistd
mun vastuu alkaa ja mihin se pddttyy. Siitd tulee riittdmdtén olo. Mdd oon huomannu,
ettd mulla on vililld sellanen tunne, ettd mdd en endd tajua tai muista, mikd merkitys
mun tyolld on. Kylld mdd ymmdrrdn, ettd maailma muuttuu ja pitdd muuttua sen
mukana. Jotta kylld mdd ite oon halukas muuttumaan ja oppi- maan uutta, mutta eihdn
tdssd kaaoksessa pysty keskittymddn endd mihinkddn uuteen... Tyékaveritkin on jo aika
vdsyneitd.

Edelld kuvattu teksti ei ole tdysin autenttinen, vaan se on kooste lukuisista eri puheenvuoroista,
joita olemme konsultointi- ja tydnohjaustydssa viime vuosina tottuneet kuulemaan. Esimerkin-
kaltaiset puheenvuorot ovat saaneet meidat kerta toisensa jalkeen hAmmentyneind miettimaan ja
ihmettelemadn: miksi ihmiset kokevat organisaation muutokset niin hankaliksi ja olonsa niin
kaoottiseksi, mistd tietimattomyys ja sekavuus saavat alkuunsa, miksi organisaation
henkilostoon liittyvat strategiset padmadrat ja henkiloston omat kokemukset tydstd ovat niin
kaukana toisistaan.

Naihin kysymyksiin ladhdemme etsimaan vastauksia selvittamalla:

e mitd ihmisen kokemus on,

* millaisia mekanismeja on ihmisen kokemuksen rakentumisen taustalla,

* millaiset tekijat auttavat jaksamaan muutoksessa, ja ovat (tyé)hyvinvoinnin taustalla,

* millaisia toimenpiteitd, tekoja sekd taloudellisia ja aikaresursseja johdon kannattaisi
investoida organisaation sisdiseen toimintastrategiaan, jotta organisaation missio ja visio



voisivat oikeastikin toteutua.

Tavoitteenamme on kytkead teoria omista konsultointi- ja tyonohjaajatyén kokemuksistamme
tuleviin kdytannon esimerkkeihin ja pohtia, miten psykodynaamisen !, systeemisen ja
kokemuksellisen oppimisen teoriat voisivat toimia tyodkaluina silloin, kun fokuksessa on
organisaatioiden muutostilanne ja ihmisen kokemus muutospaineessa. Tdydentavaa ymmarrysta
haemme myos self-psykologiasta, joka nostaa ihmisen henkisen puolen - ehein itsekokemuksen
tunteen ensisijaiseksi psyykkisen aktiviteetin, ihmismielen terveyden ja (ty6)hyvinvoinnin
lahteeksi.

Edelld mainittuja kysymyksia lahdemme jasentdmaan siten, ettd aluksi pysahdymme miettimaan
systeemiajattelun kehitystd suljetuista systeemeistd nykyisiin dynaamisiin kompleksisiin
systeemeihin. Sen jalkeen pohdimme ihmisen mielen toimintaa, itsekokemusta ja kokemuksen
rakentumisen ehtoja. Pyrkimyksemme on yhdistdd ihmisen kokemukseen ja mielen hyvinvointiin
liittyvia teorioita systeemiseen organisaatioajatteluun ja loytda perusteluja siihen, miksi
ihmiselle luontaisia lainalaisuuksia ei saisi jattdd huomioimatta, kun toteutetaan organisaatio-
muutoksia. Tdman jalkeen etenemme merkityksenannon problematiikkaan ja pohdimme, miten
se linkittyy seka organisaation ettd yksittdisen ihmisen jaksamiseen, tyon ja mielen hyvinvointiin
ja muutospaineiden sietdmiseen.

Tarkoituksenamme on osoittaa, millainen lisdarvo voidaan organisaatioihin saavuttaa, kun johto
rohkenisi investoida henkiléston tydstd nousevien kokemusten, tuntojen ja ajatusten
kuulemiseen ja jakamiseen.

Psykodynaaminen psykologia pyrkii tekemaan ihmisen mielen kehittymisen ja sen toiminnan
ymmarrettavaksi. Se katsoo ihmisen tajuntaa dynaamisena, vuorovaikutuksessa omaan
ruumiiseen ja ulkopuoliseen maailmaan avoimessa suhteessa olevana ja ndissa vuorovaikutus-
suhteissa kehkeytyvana, jatkuvasti uudistuvina prosesseina. (Latomaa, 2000).

Ndkemykset systeemeisti heijastavat aikaa

Systeemiteoriat perustuvat pddasiassa luonnontieteisiin. Luonnon- tieteiden tieteenihanne on
myo0s koko lansimaisen tieteen kehityksen taustalla. Taman kehityksen juuret 16ytyvat jo antiikin
Kreikasta. Teoriat pyrkivat olemaan todellisuuden heijastus. Maailma muuttuu ja teoriat saavat
vaikutteensa kustakin ajasta ja hyvin usein niitd sovelletaan vasta pitkalla viiveellda kdytantoon.
Myds systeemisten teorioiden kehittymisesta voi havaita, miten teoriat ovat kunkin historiallisen
ajankohtansa tuotteita. Ne pyrkivat heijastamaan sitd, millaiset arvot vallitsivat, mitd maailmassa
tapahtui, millaisia tieteellisid 16yt6ja tehtiin ja millaisille ilmi6ille haluttiin selitystd. Ennen
Ludwig von Bertalanffyn avointen jarjestelmien teorian (open system theory) esiintuloa oli eri
tieteenaloilla maailmaa pitkddn ymmarretty mekaanisena/suljettuna jarjestelmana. Mekaanisen
jarjestelmaajattelun ideana oli, ettd kokonaisuus on osiensa summa ja ettd ylemman tason
kokonaisuus ei ole todellisuudessa mitddn muuta kuin alemman tason kokonaisuuden ilmigita.
Suljettuja systeemeja on kuvattu enemman tai vihemman ympdariston vaikutuksista turvassa
olevina systeemeind, jotka pyrkivat rakentamaan systeemin tasapainotilan huolellisesti
sdadeltyyn kontrollin varaan ja sen ansiosta ne toimivat suhteellisen hallitusti ja ennustettavasti.

1 Psykodynaaminen psykologia pyrkii tekemdan ihmisen mielen kehittymisen ja sen toiminnan ymmarrettavaksi. Se katsoo ihmisen tajuntaa



Suljettu systeemi ei ole vuorovaikutuksessa ympdariston kanssa. (Stahle, 2004.)

Suljettujen systeemien teorian voidaan ajatella olevan heijastus siitd innostuksesta, joka oli
saanut alkunsa mekaanisista keksinndistd, koneista. Siispd koneajattelun soveltaminen
sosiaalisiin systeemeihin ja organisaatioihin oli varsin loogista vield modernilla ajallakin.
Ajateltiin, ettd my0ds ihminen voi toimia koneen tavoin eli etenevan maaratyssa ennustettavassa
jarjestyksessa.

Biologi von Bertalanffy kyseenalaisti mekaanisen jarjestelmdn ajattelun ns. pelkistamisen
(reductionism) logiikan ja vaitti, ettd pelkistimisen avulla kokonaisuuden ymmartidminen jai
vajavaiseksi. Jos jarjestelmia haluttiin todella ymmartas, jarjestelmdn osia oli analysoitava
kokonaisuudesta kasin, suhteessa olevina, eika itsenaisina. (Floody, 2003; Harisalo, 2008).

Von Bertalanffyn yleistd, kaikille systeemeille tarkoitettua yhtendistd tietoperustaa esittavaa
avointen jarjestelmien teoriaa onkin pidetty merkittdvana antina eri tieteenalojen tutkimukselle.
Von Bertalanffyn oivallus ndhda systeemit suljettuina ja avoimina on vaikuttanut suuresti myos
sosiaalisten systeemien tutkimukseen ja organisaatioteorioiden kehittymisen ymmartamiseen.
Avointen jarjestelmien teorian mukaan systeemilld on luontainen kyky saddelld omaa
toimintaansa voidakseen sdilyttdd tasapainonsa ja mukautuakseen uusiin olosuhteisiin. Tama
systeemin ominaisuus perustui havainnolle, jonka mukaan systeemit ovat ymparistonsa kanssa
avoimessa ja vilkkaassa vuorovaikutussuhteessa. Avoimilla systeemeilld ajateltiin olevan
lapdisevat rajat ja kyky muuttua ja uudistua ympdriston vaatimusten mukaisesti. Avoimien
systeemien ominaisuutena nahtiin niiden luontainen pyrkimys kohti ihannetilaa: tasapainoa.
Ndain ajateltiin, koska muuttumisen ja kehittymisen edellytyksena pidettiin vakaita olosuhteita.
Niin ollen systeemissa taytyi huolehtia siitd, ettd kaikki hairitseva ja ongelmallinen saataisiin
pois. Avoimien jdrjestelmien teoria ndki jarjestelmdn dynaamisena, jatkuvasti ympaériston
olosuhteisiin reagoivana ja itseddn korjaavana, tasapainoon pyrkivina kokonaisuutena.
(Harisalo, 2008; Hyyppa, 1983; Totro, 2000.)

Robert Louis Flood (2003) kuvaa avoimien jarjestelmien mukautumista tasapainoon ja
toiminnan yleistd kehittymisen luonnetta kolmen kasitteen kautta: itseorganisoituminen (self-
organization), laadullinen kehitys (equifinality) ja tavoitteellisuus (teleologia).

[tseorganisoituminen tarkoitti systeemin kykya pystyda reagoimaan, kehittyméaan ja erikoistu-
maan ympariston vaatimuksista sdilydkseen ehedna. Laadullinen kehittyminen tarkoitti sellaisia
prosesseja, joiden mukaan jarjestelmdn saavutuksia ei voitu palauttaa suoraan kehityksen
perustana olleisiin tekijoihin eika olosuhteisiin. Tavoitteellisuus tarkoitti sitd, ettd systeemilla oli
aina paamaara, jokin tiedossa oleva kohde, johon se aina pyrkii. (Flood, 2003; Harisalo, 2008, s.
181.)

Voidaan ajatella, ettd avointen jarjestelman ajattelutapa heijasteli yhteiskunnassamme 1990-
luvulla esimerkiksi elinikdisen oppimisen ideaan ja ns. koulutusoptimismiin, koulutustason
jatkuvaan nostamiseen perustuvaa ajattelua. Siihen liittyi myods oppivan organisaation kasite?

2 Oppiva organisaatio on dynaaminen jarjestelmad, joka muokkaa vuorovaikutuksen avulla itse itseddn vastaamaan toimintaympdaristonsa uusiin
haasteisiin ja sen vuoksi organisaation on jatkuvasti opeteltava uusia tapoja toimia.



Ajateltiin, etta yksilot ja organisaatiot parjdavat ja sopeutuvat muuttuviin olosuhteisiin, mikali ne
sdilyttavat oppimiskykynsa. Oletuksena oli, ettd ymparistosta tulee jatkuvasti signaaleja, jotka
vaativat systeemin reagointia ja sopeutumista. Sopeutuakseen taytyi korjata puutteet ja kehittaa
uusia kykyja. Uusien kykyjen avulla uskottiin saavutettavan taas tasapaino. Organisaatio-
kokonaisuudessa sopeutuminen edellytti yksikdiden ja yksiléiden eli systeemin osien
erikoistumista, jatkuvaa tieto-taidon syventamistd, jotta niitd olisi voitu hydédyntaa organisaa-
tion tuotteeksi.

Viime vuosikymmenien aikana ovat aikaisempien jarjestelma- ja systeemiteorioiden rinnalle ja
ohikin nousseet dynaamisten systeemien teoriat, kompleksisuusteoriat ja kaaosteoriat. Naiden
teorioiden kehityksen ldhteind ovat olleet havainnot, ettd mekaanisten /suljettujen ja avointen
systeemien teoreettiset hahmotukset eivat riittdneet selittdmdan kaikkea monimutkaisuutta ja
poikkeavaa, joita systeemien muuttumisen ja uudistumisen yhteydessa havaittiin. Sittemmin
systeemitutkimuksessa on alettu kiinnittdd huomiota systeemin kompleksisuuteen ja
sisdsyntyiseen kykyyn muuttua. Systeemien tutkimuksen fokus on siirtynyt tasapainosta ja
pysyvyydesta epdtasapainoon ja muuttumiseen. (Stdhle, 2004.) Kompleksisuusteoriat ja
kaaosteoriat ovat kylla lahella toisiaan, mutta ne eivat kuitenkaan ole sama asia.

Dynaamisten kompleksisten systeemien teoriat hahmottavat systeemejad itseohjautuvina ja
itseuudistuvina jarjestelming, joiden kayttdytymistd on mahdotonta ennustaa. Ne pyrkivat
selittdmddn systeemien muuttumisen ja uudistumisen ehtoja ja toiminnan logiikkaa kuvaile-
malla niitd ominaisuuksia, mitd systeemit uudistuakseen tarvitsevat. Systeemien
kompleksisuutta on kuvattu lukuisilla erilaisilla ominais- piirteilld, ydinkasitteet ovat:
itseorganisoituminen, emergenssi  (ilmaantuminen), entoropia, bifurkaatio, kaukana
tasapainosta, vuorovaikutus ja  kytkeytyneisyys, palauteprosessit, epalineaarisuus,
yhteisevoluutio (Stahle, 2004; Stahle & Kuosa, 2009; Jalonen, 2007.)

Vaikka dynaamiset kompleksiset systeemit ovat hakeneet perustansa luonnontieteestd ja
kehittyneet kemiallisten ja fysikaalisten ilmididen tutkimusten pohjalta, teoreettisia oppeja
sovellettiin ahkerasti my0s ihmistieteisiin eli sosiaalisia systeemejda koskeviksi. Tama on
aiheuttanut kriittisid kannanottoja ihmistieteiden tutkijoissa, joiden viesti on ollut, ettad
luonnontieteiden lainalaisuuksia tdytyy soveltaa ihmistieteisiin hyvin harkitusti. Thmisen
ainutlaatuisuus verrattuna muihin luonnon- olentoihin syntyy siitd, ettd ihmisella on mieli, joka
tulkitsee ympardivad maailmaa pyrkidkseen ymmartdmaan sita. Merkityksenanto on ihmisen
olemukseen kuuluva. Merkitysten kautta ihminen on suhteessa maailmaan ja pystyy kasittamaan
maailman mielekkdana ja suhteellisen hallittavana kokonaisuutena.

Systeemisten teorioiden analogia luonnontieteisiin ja esimerkiksi kemiallisiin aineisiin antaa toki
yleispatevaa tietoa ja ymmarrysta sovellettavaksi yli eri tieteenalojen, mutta vain tiettyyn rajaan
asti etenkin silloin, kun kysymys on sosiaalisista systeemeista. Sosiaalinen systeemi, joka kuvaa
esimerkiksi organisaatiota, on perimmaltdan kulttuurinen ilmi6. Kokemus puolestaan on ihmisen
mielensisdista toimintaa. Luonto on toki ndiden molempien ilmididen edellytys, mutta ihmismieli
ja kulttuuri eivat palaudu luontoon ja siksi niiden tutkiminen vaatii ymmartavaa lahestymistapaa
ja tulkintaa metodina. Yhteistd ihmismielelle ja kulttuurille on se, ettd ne rakentuvat




merkityksistd. (Niiniluoto, 1990; 2003; Latomaa, 2008.) Esimerkiksi kun me konsultin tai
tyonohjaajan roolissa tutkimme inhimillistd kokemusta sosiaalisessa systeemissa, pi- tdisi
tutkivan otteemme perusta l6ytya ihmistieteiden tieteenihanteista, silli emmehdn me etsi syy-
vaikutussuhteita, vaan merkityksid. IThmistieteissd vastaukset "miksi” -kysymyksiin vastaavat
luonnontieteiden syy-vaikutussuhteiden etsintaa.

Yksi ihmistieteiden olemuksellisen erilaisuuden puolestapuhuja on ollut filosofi Lauri Rauhala.
Hianen mukaansa ihmistieteet noudattavat ymmartavaa ja tulkitsevaa menetelmdi. Hanen
esittdmansa filosofisen ihmiskasityksen mukaan ihmisen olemassaolon perusrakenteissa eli
kaikille yhteisessad struktuurissa erottuu kolme olemuspuolta: tajunnallisuus, kehollisuus ja
situationaalisuus (elamaéntilanteisuus). Olemus- puolet ovat perusluonteeltaan erilaisia ja ne ovat
vastavuoroisessa suhteissa keskenddn muodostaen ihmisen kokonaisuuden. Tajunnallisuus on
elamyksellisen kokemisen kyky, ja kaikki ne sisdllot, mitd tajunnallisuudessa koetaan, ovat
perusluonteeltaan merkitystd. Elamyksellisyys mahdollistaa sisdllon koettavuuden ja
ymmarrettavyyden. Kehollisuus taas on eldmad aineellisuudessa toteuttavien ja ylldpitavien
elollisten prosessien kokonaisuus. Esim. aivot voidaan ymmartaa elamyksellisen kokemiskyvyn
“instrumenttina”, koska vain koetussa merkityksessa tiedimme, ettd meilla on aivot.
Situationaalisuus tarkoittaa suhteissa olemista kaikkeen siihen, mihin ihmisen tajunnallisuus ja
kehollisuus voivat olla. Situaatioon kuuluvat myd6s kulttuuri, arvot, normit, perinteet, tavat jne.
Niin ollen ihminen on myds situationaalisuutta. Suhteessa luontoon ihminen on osa sita.
(Rauhala, 2009.)

Panu Raatikaisen (2003) mukaan kultainen keskitie on viisain valinta. Han kirjoittaa "on jarkevaa
ajatella, ettd todellisuus on suunnattoman monimuotoinen ja ikdan kuin kerrostunut, ja etta seka
luonnon- tieteet ettd ihmistieteet tutkivat sen eri puolia ja kerroksia. Sosiaalinen systeemi, joka
kuvaa esimerkiksi organisaation henkiloston elamaa on perimmaltaan psyykkinen, sosiaalinen ja
kulttuurinen ilmié. Siihen liittyy vahvasti ihmisen mielen toiminnan lainalaisuuksista lahtevat il-
miot. Kokemus puolestaan on ihmisen mielensisiistd toimintaa. Osa fysiikan kvanttiajattelijoista
antaa todellisuuden tutkimisessa "autonomisen” aseman myos ihmistieteille (Kallio-Tamminen,
2008).

Dynaamisten systeemien kohdalla voi kysya: miksi ndma useita vuosikymmenia sitten luodut
teoriat nostavat voimakkaasti paatdan juuri nyt? Vastaus hahmottuu, kun pohdimme, millaisessa
maailmassa nyt eldmme. Maailmaamme maarittdda maapalloistuminen, tietoyhteiskunta,
markkinatalous, reaaliaikaistuminen, virtuaalitodellisuus jne. Ndma merkitsevat sitd, etta
toimintamme muuttuvat entisti enemmadn ver- kostomaiseksi ja asiat tapahtuvat teknisen
kehityksen myo6ta reaaliaikaisesti. Globaalitalous lisdd myos tehokkuusvaatimuksia, joka pakot-
taa ihmistd toimimaan nopeammin. Tallainen pirstoutunut ymparisto vaarantaa ihmisen sisdisen
hallinnan tunteen ja saa hanet tuntemaan olonsa kaaosmaiseksi.

Ihmiselle kokonaisuudet ovat muuttumassa liian isoiksi ja liian abstrakteiksi ja niitd on entista
vaikeampi hahmottaa ja mieltdd perinteisin keinoin. Muutokset ovat laajoja, ne tapahtuvat
nopeasti ja ovat jatkuvia. Elamme ikdan kuin jatkuvassa liikkeessa ja ikddn kuin jatkuvan paineen
alla. Pelko muiden maiden (systeemien) jalkoihin jadmisestd pakottaa meidat kehittdmaén ja
innovoimaan uusia asioita kilpailuvaltiksemme. Ty0 ei enda merkitse ahkeria kisia ja konkretiaa,
vaan yha enemmdin tyohomme kuuluvat paitoksenteko ja valinnat. (Keski-Luopa, 2005.)



Vanhoilla arvoilla, tuotteilla, organisointi- ja johtamistavoilla emme enaa parjaa kiristyneessa
kilpailussa. Johtaako evoluutio lopulta siihen, ettd ainoastaan ne parjaavat, jotka sopeutuvat
tyoskentelemddn ja luomaan uutta jatkuvassa monitasoisessa liikkeessd ja epdvarmuuden
tilassa?

Seuraavassa osiossa keskitymme pohtimaan ihmisen mielen toimintaa ja ihmisen tarvetta
hallinnan tunteeseen ja eheddn itsekokemukseen eli kuvaamme ihmisen mielen
toimintaperiaatteita ja valotamme Heinz Kohutin self-psykologista suhdeteoriaa ihmisen ehedn
itsekokemuksen syntymisesta vuorovaikutussuhteessa merkityksellisten toisten kanssa.

Psykodynaaminen teoria ihmismielen ymmartijana
Minuus ja sen toimintaperiaatteet

Psykodynaaminen teoria on perimmiltddn minuuden (self) psykologiaa. Minuuden psykologia
puolestaan on psykologiatieteen ryteikkdisimpia alueita ja siihen liittyvat kasitteet ovat valilla
vaikeasti maariteltdvissa ja ymmarrettavissa.

Pyrimme avaamaan muutaman kisitteen sangen yksinkertaisesti ja samaa linjaa jatkaen kiymme
lapi mielen toimintaperiaatteet ja Heinz Kohutin suhdeteoreettisen ndkemyksen ehedn
itsekokemuksen (self, minuus) syntymisestd vuorovaikutuksessa, vastavuoroisessa empaatti-
sessa kohtaamisessa.

Psykodynaaminen teoria ja sen pohjalta tehtdva tutkimus on kiinnostunut niistd prosesseista,
jotka saavat aikaan ihmisen minuuden syntymisen, yllapidon ja kehittymisen. Psykodynaamisen
teorian kasityksen mukaan ihmisen mieli syntyy Kkasittelemain elamyksellisesti koettuja
jannitystiloja hairion poistamiseksi (Reenkola, 1984). Thmisen mielen toimintaa ohjaavat
mielihyva- ja realiteettiperiaate sekd konstanssiperiaate (itsesdately), autonomiapyrkimys ja
tarvitsevuus eli riippuvuus toisista ihmisistd (Vuorinen, 1995). IThmisen alituinen pyrkimys
toimia mielekkadsti sisaltda edella mainitut periaatteet. Arjen toiminnassa tdma tarkoittaa sit3,
ettd ihmisellda on luonnollinen taipumus pyrkia ns. tasapainoon, pois mieltad hairitsevasta tilasta,
pois kaaosmaisesta olosta ja saavuttaa ndin ehed kokemus itsestdadn. Ihminen pyrkii pois
sellaisista tilanteista, joita hdn ei ymmarrad ja joissa hdn tuntee ahdistusta ja pahaa oloa.
Hairiottdman, tasapainoisen ja rauhallisen olotilan saavuttamiseksi ihmisen mieli noudattaa
mielihyvaperiaatetta kuitenkin siten, ettd se joutuu jatkuvasti tekemain kompromisseja
halujensa suhteen eli toimimaan realiteetit huomioiden. (Latomaa, 2007.)

Itsekokemuksella tarkoitetaan ihmisen elamyksellistd puolta itsestdaan. Itsekokemus on karkeasti
ottaen sama kuin minuus tai mindkokemus. Itsekokemus ei kata vain tietoista kasitysta itsest3,
vaan myo0s tiedostamatonta eli kaikki mielikuvat, joita ihminen on muodostanut itsestdan ja
toisistaan ovat seka tietoisia ettd tiedostamattomia. Tietoinen minakasitys on niin ollen aina
vaaristynyt, koska tiedostomattomaan on torjuttu uhkaavaa aineista, kuten tunteita, ajatuksia
yms. (Vuorinen, 1995, s. 22.)

Ehed kokemus itsestd ei ole pysyva, staattinen olotila, vaan se on jatkuvasti muuttuva ja
jatkuvasti uhattuna. Useat tekijat esimerkiksi omassa mielessimme, kehossamme (sairaudet
tms.) ja ympadristossamme uhkaavat minuuttamme ja nostavat sisdista jannitettd (Kuval). Jan-



nitteen nousu, ns. vapaana vellova psyykkinen energia, koetaan usein mielipahana ja siksi silla on
pakottava, toimintaa vaativa voima meihin. Tilanteen hallitsemiseksi taytyy vapaana vellova
energia sitoa psyykkisin keinoin tuottamalla tilanteeseen sopivia rauhoittavia, tyydyttavia tai
kannustavia vuorovaikutus- ja ajatusmielikuvia, jotka toimivat ikdan kuin minuuden tuottamisen
rakennusaineina. Nama rakennusaineet luodaan vuorovaikutussuhteissa. Tama merkitsee sit3,
ettd ennen kaikkea ihmissuhdekokemukset, vuorovaikutus toisen ihmisen kanssa, ovat elinehto
meille jokaiselle oman minuuden kehittymisessa, koska kdaytdmme vuorovaikutuskokemuksissa
syntyneitd kokemuksia ja mielikuvia saitelykeinoina mielen tasapainon saavuttamiseksi.
Onnistuneen psyykkisen sitomisen seurauksena koemme sisdistd hallinnan ja turvallisuuden
tunnetta sekd mielihyvaa.

Itsesaately3 eli konstanssiperiaate tarkoittaakin ihmisen jatkuvaa pyrkimystd pitdd mielen
jannitteen taso mahdollisimman matalana, tai ainakin vakiona, jotta voimme kokea tilanteen
olevan hallinnassamme ja mielemme tasapainossa, ja siten olomme vahintdankin siedettavana.
Psyykkisessa sitomisessa annetaan mielensisdisille tapahtumille mielellinen tulkinta eli merkitys.
(Vuorinen, 1995; 1997.) Esimerkiksi reflektiivinen ty6 kokemuksellisen oppimisen periaattein
toteutettuna on oiva viline sitoa elamdssa kohonneita jannitteita.

Edelld kuvatun psyykkisen aktiivisuuden (hairion) synnyttamdn dynamiikan taustalla on
viimekddessd ihmisen autonomiapyrkimys, tarve olla sisdisten elamyksien valtias ja omien
mielen toimintojen tuottaja. Autonomiapyrkimys on psyykkisen kehityksen (mielen
kehittymisen) motiivi ja siten se maaraa psyykkisten tapahtumien kulun ja minuuden kehityksen.
Autonomiaan pyrkiessadn ihminen sitoo vuorovaikutus- mielikuviin passiivisesti sisdisesti
koetun ja saa ndin hallintaansa tunteet, joita hdnessa herdd ympariston vuorovaikutuksen myota.
Autonomiapyrkimys on siten sen prosessin sisdltond, jossa mind itse tuottaa omaa olemisensa,
minuutensa.

Autonomiapyrkimyksistd huolimatta ihminen on samaan aikaan myoés tarvitseva eli riippuva
toisista ihmisistd, mika voi aiheuttaa risti- riitoja itsemaidrdaamispyrkimysten kanssa.
Tarvitsevuus merkitsee sita, ettd ihminen tarvitsee ehedn itsekokemuksen eli minuuden
saavuttamiseksi, ettd haneen suhtaudutaan empaattisesti, ymmarrettavasti ja ainakin riittavissa
maarin hanen omien mielikuviensa mukaisesti. Se, miten muut meihin suhtautuvat, miten
vastavuoroinen vuorovaikutus toimii, vaikuttaa olennaisesti siihen, miten koemme itsemme.
Ihminen ei tule toimeen ilman sosiaalista vuorovaikutusta, vaan riippuvuus toisista ihmisista on
elinikdinen valttamattomyys. (Keski-Luopa, 2005; Kultalahti, 2001; Vuorinen, 1995; Latomaa,
2007.)

Autonomiapyrkimys ja tarvitsevuus ovat kaksi minda maarittavaa peruspilaria (Vuorinen, 1995;
1997). Edellisen pohjalta voi ymmartad, ettd ihminen on pakotettu psyykkiseen tyohon
sdilydkseen itsenddn, ja siksi persoonallisuus on lopulta tulos psyykkisend tyona todentuvasta
mielensisdisestd dynamiikasta. Jotta voimme pitdd minuuttamme ylld ja ymmartaa itseamme,
meiddn taytyy jatkuvasti tydskennelld myods sen tiedostamattoman mielen sisadllon kanssa, joka
on elimdmme historian aikana meille jokaiselle muodostunut. Kun kykenemme ymmartamaan
tiedostamattoman elaméanhistoriallisen merkityksen eli liittimaan aikoinaan torjutut psyykkiset
sisdllot omaan itseemme, on kysymys tiedostamisesta. (Reenkola, 1984, s. 135 ja 140-141.)

3 [tsesdatelya tapahtuu samanaikaisesti sekd tiedostamattomalla etta tietoisella tasolla.
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Kuval. Mielen jannitteiden kentta

Yleensd, kun puhutaan minuudesta, ei voida ohittaa identiteetin kasitettd, jota on ehkd eniten
kdytetty mindan liittyen. Identiteetti kuvaa sitd, milla tavalla ihminen on suhteessa kulloiseenkin
elaméntilanteeseensa. Identiteetti kertoo meille aina jotain esimerkiksi ihmisen eri rooleista,
minkalaisiin ryhmiin ja yhteis6ihin ihminen kuuluu. [hmisen identiteetti muodostuu ja muuttuu
hdanen elamdnkulkunsa aikana. Siihen kuuluu yksilon taaksejadneiden kasvuvuosien aikana
syntyneiden itsekuvien (mielikuvat itsestd) integroitu kokonaisuus (Erikson, 1968, s. 208-212).

Ihminen voi myds haluta itselleen tietynlaista identiteettid. Meilla jokaisella on mindihanteemme,
jonka pohjalta muodostamme mieli- kuvia siitd, millaisia haluaisimme olla tai minka kaltaisiksi
tahtoisimme tulla. Jokaisella meistd on yhtena tarkedna psyyken voimanldhteend nimenomaan
mindihanne, joka motivoi kehitystd ja mahdollistaa itse arvostuksemme saatelyn. Hyva ideaali on
sopivan etdalla reaalisesta itsekokemuksesta antaen siten riittdvasti potkua ponnistuksillemme.
(Vuorinen, 1995, s. 140 ja 341.) Minuuden ja identiteetin kuvaaminen on perimmiltaan niiden
periaatteiden kuvaamista, joilla ihminen suuntaa toimintaansa ja kehittdd mindansa. Self-
psykologian ja objekti suhdeteorian viitekehyksesta katsottuna ihmisen mielentoiminnan
taustalla on halu, meiddn pyrkimyksemme paikata se sdro, joka itsekokemukseemme on tullut tai
uhkaa sita ja ndin saavuttaa hallinnan tunne ja psyykkinen eheys itsekokemuksestamme (Kohut,
1988; Reenkola, 1984; Latomaa, 2007).

Vuorovaikutuksen merkitys itsekokemukselle

Edellisen pohjalta ymmarramme, ettd ihmisen kokemus itsestd (self) on ratkaisevan tarkea
ihmisen toiminnan moottorina ja eldmankulun ohjaajana. Sen tdhden on tdarked ymmartaa
psyykkisten toimintaperiaatteiden lisdksi myos se, mitka tekijat vaikuttavat psyykkisiin toimin-
taperiaatteisiin eli mista tekijoistd kokemus itsesta syntyy.



Suhteessa olemisen teoriat korostavat, ettd ihminen kasvaa, kehittyy ja rakentaa omaa
minuuttansa ihmissuhdekokemusten varassa, vuoro- vaikutuksessa. IThminen tarvitsee lapi
eldamédnsa toisia ihmisid (mindobjekteja* mina-sina -suhteita), jotka mahdollistavat hdnen oman
itsen ytimen, minuutensa kasvun ja vahvistumisen. Kuitenkaan ei siten, ettid objektit toimisivat
vain mindn funktioina, vaan me tarvitsemme myo6s toisen ihmisen tekemdaa vastarintaa, jotta
kokisimme itsemme erillisiksi olennoiksi. Kaikki kasvu ja mielen rakentuminen kulkee
itsekokemuksen kautta eli suhteessa siihen, miten koemme itsemme (Tahka, 1996).

Psykoanalyytikko Heinz Kohut (1913-1981) tunnetaan parhaiten self -psykologian perustajana
ja ihmisen itsekokemuksen, minuuden (selfin) monipuolisena tutkijana ja tulkitsijana. Kohutin
mukaan ihminen on henkinen olento ja ihmisen kasvuun ja kehittymiseen tarvitaan jatkuvasti
empaattista vastavuoroista suhdetta toisiin ihmisiin. Kohut ndkee ihmisen aktiivisena
paamadrahakuisena itsensa toteuttajana (ei viettien ohjaamana, kuten Freud naki), jonka ehea
kokemusperdinen sisdinen ydin Self (minuus, itsetunto) vie ihmistd elamassa eteenpain. Self-
psykologiassa ymmarretaan ihmisen Self psyykkis-henkiseksi ytimeksi, joka on kokeva ja ohjaava
osa ihmisessa. (Utria, 2001, s. 47.)

Kohutin (1988) mukaan oikea voima ja terveys on perdisin kolmen- laisesta kokemuksesta: itsen
peilaamisesta (merkittaviin toisiin) objekteihin, jolloin saadaan vahvistus omalle olemassaololle
(mirroring), kyvystd sulautua ihannoitujen objektien voimaan (idealization) seka
yhteenkuuluvaisuuden kokemuksesta, jolloin tunnemme olevamme samanlaisia objektiemme
kanssa (twinship). Ndiden kokemusten laatu on tirkeda itsekokemuksen kannalta, koska
eliamdmme paamadratkin ovat suhteessa mindn ihanteisiin (ja arvoihin) ja ne perimmaltdian
juontuvat varhaisista peilauskokemuksista. Ndistda saadaan psyykkinen voima ja terveys elamalle.
Kohutin kuvaama peilaus tarkoittaa sitd, ettd meilld on ensin mahdollisuus samaistua ja sitten
vahitellen eriytya ja yksilollistyd. Eli ensin lapsuudessa pitdd olla idealisoitu mielikuva
vanhemmista, mahdollisuus sulautua vanhempien voimaan. Vasta tdman jalkeen voimme kokea
terveelld tavalla itsemme elinvoimaisiksi, merkityksellisiksi ja arvokkaiksi. Peilauksen,
idealisoimisen ja yhteenkuuluvuuden kokemusten epdonnistuminen estda ihmista menestymasta
esimerkiksi ammatillisissa tavoitteissa, koska mindn paamaarat ja ihanteet ovat puutteellisia.
Kohutin teorian mukaan ihmisen kunnianhimot ovat jannitteisessa suhteessa hdanen ihanteisiinsa
ja ndiden valistd suhdetta tai pikemminkin yhteyttd sdatelee se, millaisia lahjoja ja kykyja
ihmiselld on. Edelld mainittujen tekijoiden valisestd jannitteestd syntyy viime kddessa ihmisen
kokemus itsesta.

I[hmisen mielen jannitteen voimakkuus on kuitenkin perustaltaan merkittivian toisen
aikaansaamaa. Kohutin (1988, s. 10) mukaan sellainen objekti (merkittdva toinen), jota on voitu
ihailla vahvistaa my6hemminkin eldmassd yksilon synnynndisid lahjoja. Merkittdva toinen
vahvistaa ihmisen lahjojen ja kykyjen esiin tulemista. Esimerkiksi aito suhde® toiseen ihmiseen
vahvistaa meiddn lahjojamme ja kykyjamme ja tuottaa meille ehedn itsekokemuksen, koska

4 Suhteessa olemisen teoriat ldhtevat siitd perusolettamuksesta, ettd ihminen on alun alkaen ulkomaailmaan suuntautunut. Jo ihmislapsen
avuttomuus pakottaa siihen. Kun suhdeteorioissa puhutaan objekteista, niilld tarkoitetaan tarpeiden kohteita. Aivan erityisen huomion kohteena
ndissa teorioissa ovat lapsen primaariobjektit, joilla tarkoitetaan ensimmadisia huolenpitdjid. Tarpeita ovat myos kehitykselliset tarpeet, jolloin
lapseen suhteessa olevat ihmiset ovat hdnen kehitykseensa osallistuvia ja sithen vaikuttavia partnereita, kehitysobjekteja. (Keski-Luopa, 2001, s.
267.)

5 Aidolla suhteella tarkoitetaan sitd, ettd ihminen tulee empaattisesti kohdatuksi vastavuoroisessa kontaktissa.



jannite ihanteidemme

ja kunnianhimojemme valilla vihenee. Varhemmin syntyneet kokemukset ja kokemisen tavat
(mirroring, idealization, twinship) toistavat siis samoja teemoja ja syntyvdt samalla
"mekanismilla” muuntuneessa muodossa lapi ihmisen eliman. Emme siten parjaa elamassamme
yksin, vaan aikuinenkin tarvitsee toista ihmistd, aitoa ldsnd olevaa (empaattista)
vuorovaikutusta, itsensa peiliksi.

Myd6s D. W. Winnicott (1974) pitda peilausta tiarkedana ihmisen kasvun ja kehityksen kannalta.
Hianen mukaansa lapsella on sisdsyntyinen ja pakottava tarve pyrkid jo varhain
vastavuoroisuuteen, koska kehittyvd minuus tarvitsee jotain, mistd heijastua takaisin. Aidin
kasvot eivat ole peili, joka heijastaa takaisin vain sen, minka sinne nayttaa. Sen sijaan on kyse
taydentavasta ja vastavuoroisesta takaisinheijastustapahtumasta, jossa lapselle vilittyy se, etta
han on olemassa ja hadn ja hdnen tarpeensa ovat didille tarkeita ja arvokkaita. Ndin muodostuu
tunne omasta arvosta ja merkityksesti. Aidin katseesta tiytyy vilittyd myos se potentiaali, jota
han lapsessa nakee.

Muun muassa tidmin vuoksi my6s Kohut (1988, s. 87-88) korostaa, ettd lapsuuden
objektisuhteita ei voida koskaan yliarvioida, koska niistd muodostuvat peruspilarit myohemmalle
mielenterveydelle. Ndin ymmarrettynd objektisuhteet merkitsevit kehityksen perusvoimaa ja
kykya itsesddtelyyn. Jokaisen yksilon kokemushistoria, alusta ldhtien, merkitsee omanlaisten
merkitysten syntymistd ja siten yksilollistd tapaa kokea maailmaa oman ainutlaatuisen
kokemushorisontin kautta.

Ehedn itsekokemuksen tavoittelun prosessissa asioille, tilanteille ja erilaisille suhteille annetut
merkitykset muuttuvat ja uusiutuvat koko ajan. Siitd johtuen kaikki ihmisen kokemukset
muuttuvat myods ajan myotd, eivatka koskaan toistu tdysin samanlaisina. Ihminen voi antaa
samoille tapahtumille eri aikana erilaisia merkityksid. Kertoessaan kuulijalle tarinaansa,
jakamalla kokemuksiaan omasta eldmastddn ihminen pyrkii saamaan siitd mielekkdan
kokonaisuuden. Mikali ihminen kykenee tihdn (ja saa arvostavan vastaanoton kuulijalta), han
samalla eheyttdd itseddn, koska tdssa toteutuu ihmisen autonomiapyrkimys: ihminen tuottaa
(toisen lasna ollessa) itse oman kokemuksensa. Tarinan tuottaminen jatkuvasti uudelleen ja
uudelleen eheyttdd ja vahvistaa ihmisen minuutta.

Erilaisilla kokemusten jakamisen foorumeilla, esim. ty6nohjaus, listening post, case-tydskentely,
insight-tyoskentely, on tyoOyhteisdissa mahdollista vallattomasti vahvistaa organisaation
strategiaa. Tydtilan- teiden jdsentidminen ja jakaminen yhdessd kollegoiden kanssa auttaa
mieltimadn tyotd (merkitystenanto), muutosta ja ndkemaian mahdollisuuksia sielld, missa
koetaan hankaluuksia. Merkitysannot eheyttdviat ihmisen mieltd. Kaoottinen, sekava,
kdsittimaton ja mieletdon saadaan hallintaan, siitd tulee ymmarrettivampaa ja se mahdollistaa
toiminnan mielekkyyden.

Ehea itsekokemus tyohyvinvoinnin ldhteena

Ihmisen ja tyon vidlinen suhde on tyohyvinvoinnin ndakékulmasta kiinnostanut eri tieteenalojen
tutkijoita pitkdan. Tyohyvinvoinnin ndko- kulmasta liikkeelle lahdettiin ensin tyon fyysisesta
kuormittavuuden korjaamisesta, jolloin Kkiinnitettiin huomiota tyon turvallisuuteen ja
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ergonomiaan. 1990 luvulta ldhtien on enemman alettu kiinnittdd huomiota myds tyon
psyykkiseen = kuormittavuuteen ja  tyohyvinvointiin, jossa huomioidaan ihmisten
kokonaisvaltainen terveys. (Julkunen, 2004.) Organisaatioiden tarve pitda tyontekijit terveing,
tyokykyisind, pitkddn tyOelamassa jaksavina, mutta myoOs tyoprosessit tehokkaina, ajaa
vaistamattd miettimaan erilaisia toimenpiteitd tyohyvinvoinnin lisddmiseksi. Nayttdisi kuitenkin
siltd, ettd runsaasta tyohyvinvointiteollisuudesta huolimatta ihmisten tydstd nousevan
pahoinvoinnin kokemus tydpaikoilla vaan lisdantyy (Hyyppa, 2009).

Olemme konsultteina ja tyonohjaajina kuulleet paljon tydssa koettua pahoinvointia.
Tehtdavandmme on ollut pyrkid ymmartidmaan ihmisen kokemusta tyosta ja sitd kontekstia, mista
kokemus on.

Seuraavaksi esitimme ajatuksemme kahdella kuviolla, joissa yhdistyvat ihmisen olemukseen
liittyvat peruselementit (jannitteet) ja organisaation merkitys ihmisen kokemukselle tyosta. Kuva
2 esittdd ihmisen suhdetta ty6hon, jossa syntyy (tyd)hyvinvointia. Kuva 3 esittdd ihmisen
suhdetta tyohon, jossa ei synny tyohyvinvointia, vaan tietynlaista so- peutumista, selviytymistj,
jonka tuloksena koetaan tyytymattomyytta ja usein myos pahoinvointia. Ero liittyy siihen, miten
ihminen kokee ja mieltda tyon. Mikali suhde tyohon ja tydsta saatu palaute ei mahdollista ehedn
itsekokemuksen kokemista, tulevat tilalle sekavuus, kaoottisuus, tyon hallitsemattomuus ja
henkinen pahoinvointi ty6hyvinvoinnin sijaan. Merkittdvina tekijoéind tyohyvinvoinnissa ovat
organisaatiossa vallitsevat todelliset arvot, jotka heijastuvat ndkyvind ja nakymattomina
kaikkialla: kokemukseen tyon mielekkyydestd, vuorovaikutuksen laatuun ja ajan riittavyyteen
tehda ty6 kunnolla, mutta myds johdon puheisiin ja toimintaan.

Organisaation
ja tydntekijoiden
ARVOT
tyosta ovat L
samansuuntaisia
N \

Annetaan &
AlIKAA ja
rooiadey RESURSSIT Tydhyvinvointi
Tyo koetaan
tehda tyd tehda tyo
mahdolisemman hyVln
hyvin
N
\ Suostuminen
. vaivannakoon ja
. tarvittavan ahdistuksen /
sietoon, -
sitoutuminen
© M.Tensing & L.Kultalahti 2010

Kuva 2. Tydhyvinvoinnin syntymisen kehd. Ihmisen tyéhyvinvointi syntyy tydstd tulevan mielekkyyden, vaivanndén ja
ponnistuksen suuruuden sekd saamansa arvostuksen tuloksena.
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Ylld olevan kuvan 2 oikealla ja vasemmalla olevat ympyrdat kuvaavat ihmisen sisdista
kokemusmaailmaa. Ylhaalla ja alhaalla olevat ympyrat kuvaavat organisaation ja tyén maailmaa.
Ylin ympyra edustaa organisaatiossa vallitsevia todellisia arvoja, jotka tulevat nakyviin tyon
arjessa, johdon vaatimuksissa, normeissa, laatukriteereissi, palkitsemissysteemeissa seka
tavassa osoittaa arvostusta ja luottamusta - myds strategisessa ajattelussa. Tyontekija kokee
ikddn kuin vaistomaisesti (kokemuksellisesti) organisaation todelliset arvot, silla arvot
todellistuvat tyon arjessa esimerkiksi siind, millaisin ehdoin tyéta tehdaan. Mikali tyontekija
kokee omat arvonsa samankaltaiseksi organisaation todellisten arvojen kanssa, hdn voi ihailla
organisaatiota ja olla ylped, ettd hdn on sen yhteison jasen ja ndin hdn voi samaistua
organisaatioon. Voi olla, ettd strategiaan kirjoitetut arvot eivdat aina heijastu ihmisten
kokemuksissa. Tyontekijan kokemuksellinen tunne siis kertoo onko organisaatio onnistunut
pitdimdan tyohyvinvoinnista huolta vai ei. Kysymys on organisaation ja tydntekijan valisesta
vastavuoroisesta suhteesta (mind -sind -suhteesta). Mikdli organisaatio osoittaa esim.
tyojarjestelyilla arvostusta tyontekijan kohtaan, tyontekija haluaa olla arvostuksen arvoinen ja
tehda hyvaa tyotd. Sen sijaan sellaista organisaatiota hadn ei voi arvostaa, jolta han ei itse saa
arvostusta. TyoOstd saatu palkka ei ainoastaan riitd ty6hyvinvoinnin aikaansaamiseen. Hyvin
organisoitu ja johdettu ty6 seka toimiva vuorovaikutus tuottaa tyohyvinvointia.

Kuvan 2 vasen ympyra kuvaa ihmisen kokemusmaailman sitd puolta, joka on riippuvainen
toisista ihmisistd tdssa tapauksessa organisaatiosta. [hmisen olemukseen kuuluu, ettd ihminen
pyrkii jatkuvasti saavuttamaan eheda kokemusta itsestddn. Tamdn kokemuksen saavut-
tamisessa hdn on riippuvainen tyopaikalla vallitsevasta vuorovaikutuksesta ja etenkin siita
tunteesta, ettd hdn on arvostettu ja merkityksellinen tydyhteison jasen. Arvostuksen tarve
synnyttdd tyontekijassa halun (kunnianhimon) olla arvostuksen arvoinen, toisin sanoin ihmisen
halu on paljolti merkittdvien toisten ihmisten aikaansaama ja ilman niita halu (jannite) ei heraa.
Tyoyhteisossa merkittavia toisia edustavat esi- mies ja tyokaverit ja sen takia vuorovaikutus
heiddn kanssaan ja saatu palaute ovat ensisijaisen tdrkeitd ihmisen tydmotivaation (halu, kun-
nianhimo) sytyttdjing, herattdjina ja yllapitajina.

Vastavuoroisesti tyontekija haluaa osoittaa arvostavansa organisaatiota ja tehda tyodnsa
mahdollisemman hyvin. Sitd varten hdn on valmis nakemdain vaivaa, kdyttimaidn parasta
osaamistaan ja aikaa siihen, etta tyon lopputulos tyydyttdisi sekd organisaatiota, ettd tyontekijaa
itsedadn. Tassa kohdassa tavallaan punnitaan se, miten tydntekijan kasitys hyvasta tydsta vastaa
organisaation kasitystd hyvasta tyostd. Vaivanndko ja viipyily keskenerdisen tyon aarelld ovat
osoitus ns. psykologisesta aikuisuudesta, jossa tyon lopputulos syntyy "kdymisprosessin” kautta.
Eli kyetddn arvioimaan omaa tyota kriittisesti, korjailemaan ja paran- telemaan sitd ennen kuin
sen hyvdksyy valmiiksi. Arvostuksen tunteen syntyminen on prosessinomaista, ei hetkessa
tapahtuvaa toimintaa. Arvostus ansaitaan ja ansaitsemiseen tarvitaan aikaa. Taytyy nahda vaivaa
ja tehda hyvaa tyota, jotta voisimme olla vastavuoroisesti arvostuksen arvoisia. Vaikuttaisi siis
siltd, ettd arvostuksen kokemus tukee ihmisen aikuismaista tapaa toimia.

Nayttdisi siis siltd, ettd merkittava tekija arvostuksen tunteen ja kokemuksen syntymisessa on
aika. Ajan merkitystd aliarvioidaan toistuvasti tyohyvinvoinnin syntymisessa. Aika voi merkita
eri ihmisille erilaista kokemusta. [hmiset ovat erilaisia ja tarvitsevat siksi eri mdaran aikaa saman
tehtdvan suorittamiseen. Organisaatioiden tehokkuustavoitteet vaativat koko ajan nopeampia
suorituksia. Tehokkuuden nimissid tyo- suoritteita pitdd tehdd entistd enemmain ja entista
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lyhyemmassa ajassa. Nadin ollen tyontekijoiden kyvyt, lahjat ja taidot joutuvat koetukselle ja
pahimmillaan se alkaa nakertaa heidian ammattiylpeyttaan. Mikali esimiehen tai kollegan viesti
tyontekijille on, ettd hdanen osaamiseensa luotetaan ja hin voi kdyttaa riittdvasti aikaa tyonsa
tekemiseen, se rauhoittaa tyontekijan mielen ja mahdollistaa keskittymisen. Esimiehen ja
kollegan taholta tulevat viestit ovat tydntekijan toimintakyvylle ja tyomotivaatiolle hyvin
merkittavig, silla objektisuhteiden kautta ihminen testaa realiteetteja. Esimiehelta ja kollegalta
tuleva palaute toimii psykologisesti realiteettien testaajana eli kysymys on tyodntekijan oman
kasityksen ja organisaation kasityksen yhteensovittamisesta. Mahdollisuus kokea tydsta hyva
mieli perustuu siis siihen, ettd tyontekijan ja organisaation kasitykset hyvasta tyostd ovat
riittdvan yhtenevaisid. Hyva mieli ei synny hetkessa, vaan tyoskentelyyn tarvittavan vaivannaon
tuloksena, kuten kuvasta 2 kdy ilmi. On paradoksaalista, ettd mitda enemman vaivaa ihminen tyon
eteen nakee, sitd suurempi psyykkinen hyvinvointi ihmiselle tyosta voi syntyd, tietenkin
ainoastaan silloin, kun ty6n mielekkyys ja organisaation taholta tuleva arvostus ovat kohdallaan.
Ndin ollen hyvan mielen ja tyytyvaisyyden tunteen voi saada my06s vaikeuksia ylittiden.

Oletuksenamme on, ettd ihminen haluaa tehdd tyonsd mahdollisimman hyvin. Halu ja
kunnianhimo toimii ikdan kuin ihmisen moottorina, motiivina ja liikkeellepanevana voimana. Se
ajaa ihmistd kohti ideaaleja ja ihanteita, jotka hdn on omaksunut eldmansa aikana. Ihmisen
ideaalit ja ihanteet muodostuvat ulkomaailmasta, yhteiskunnassa ja kulttuurissa vallitsevista
sisdistetyista ihanteista ja arvoista, jotka ovat my0s jannitteisessa suhteessa ihmisen omiin
lahjoihin ja kykyihin.

Mikali ihmiselld on tilaisuus tydskennelld ihanteidensa mukaan, kdyttaa lahjojaan, taitojaan ja
kykyjdan ja saavuttaa ideaalinsa, hdn kokee hyvda mieltd ja on tyytyvdinen. Omasta
saavutuksesta koettu hyva mieli vahvistaa kerta toisensa jalkeen ihmisen autonomian tunnetta ja
identiteettid. Mitd enemman ihminen joutuu ponnistelemaan, ndkemddn vaivaa, toimimaan
omien kykyjensa darirajoilla, ja jopa ylittdmaan niita hetkellisesti, sitd suurempi on suorituksesta
koettu onnistumisen tunne ja tyytyvaisyys ja sitd myota autonomian tunne. Tdma puolestaan
eheyttdd ihmisen itsekokemusta. Ehed itsekokemuksen valdahdyksellinen hetki antaa ihmiselle
sitd voimaa, psyykkistd energiaa, jolla han jaksaa kerta toisensa jalkeen ryhtya vaivannakoon ja
ponnistuksiin tavoitteisiin paidsemiseksi ja sietimdidn matkalla ahdistaviakin tunteita. Ehea
itsekokemus on kuitenkin jatkuvasti uhattuna ihmisen eldmassa ja sen takia ihmisen taytyy
tyoskennelld eheytensa sadilyttamiseksi.

Joskus ihminen antaa mielihyvapyrkimykselleen tdyden vallan ja luulee harhaisesti, etta
nopeasti, ilman vaivanndkoa ja lyhyessa ajassa saavutettu tyon tulos on riittdva. Hyva mieli voi
kylla hetkellisesti syntyd, kuitenkaan se ei ruoki ihmisen autonomian pyrkimyksen toteu-
tumista, joka tukee ehedn itsekokemuksen tunnetta. Tuloksena syntyy ndenndinen
tyytyvaisyyden tunne (kuva 3). Organisaatiossa vallitsevat todelliset arvot joko tukevat
tyohyvinvointia tai estavat sen.
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Kuva 3. Tyéhyvinvoinnin estymisen kehd. Tyéhyvinvointi estyy, koska ajan puutteen vuoksi tyé toteutetaan ns.
pintatasolla. Tyohén ei voida paneutua hyvdn tyén ideaalin mukaan.

Ylla olevassa kuvassa 3 kuvataan, miten organisaatioiden tuottavuus- ja tehokkuusvaatimukset
pakottavat tyontekijoitd tekemaddn tydsuoritteita mahdollisemman paljon ja mahdollisemman
lyhyessd ajassa. Tdma muuttaa ihmisen halun tehdad tydnsa hyvin, haluksi selviytya tydsta.
Organisaation kdsitys hyvastd tyostd painottuu madaardadn laadun kustannuksella. Maarallinen
ideaali johtaa usein ristiriitaan tyon laadun kanssa ja tyontekijan kasitys hyvasta tyosta seka
hanen kykynsa ja am- mattitaitonsa tulevat loukatuiksi. Pahimmassa tapauksessa tydntekija
joutuu paastamaan kasistddn sellaista tyonjalked, joka on ristiriidassa hdnen oman ideaalinsa
kanssa. Tama koskettaa syvasti ihmisen tyd- moraalia ja lopulta ammattiylpeyttd, jota vastaan
han tilanteen pakosta joutuu jatkuvasti toimimaan selviytydkseen tyon maarasta.

Seuraavassa yhden lastentarhanopettajan® kokemus tydstdan:

Onko mun pakko suostua tdhdn? Joka pdivd, kun ldhden téistd, mulla on huono olo.
Riittdmdttomyys ja syyllisyys tuntuu jdsenissd. Mdd en oo endd aikoihin tuntenu
tyoniloa. Miten mdd voisinkaan? Mulla on hyvd koulutus tdlle alalle ja pitkd tyékokemus.
Mdd tiidn, mitd nuo meijdn hoitolapset tarttis, ettd niilld ois hyvd ja turvallinen olo.
Mutta en mdd pysty toteuttaan tdtd ammattia. Mdd oon lasten- tarhanopettaja, mutta
musta alkaa tuntua, ettd mulla on kaikista vdhiten aikaa tehd just sitd pedagogista
tyotd, mikd mun mielestd ois se mun tehtdvd ja johon mulla on koulutus. Aamulla, jos
mdd tuun aamuvuoroon, mun pitdd heti jossain vilissi mennd keittioén
esivalmistelemaan aamupalaa. Laittaa puurovesi kiechumaan ynnd muuta. Tdn tilaaja-
tuottaja-mallin myétd meilld ei oo pdivikodissa endd omaa viked keittiossd
aamuvarhaisella. Musta tuntuu, ettd mdd vaan yritdn selvitd pdivdstd toiseen niin, ettei

6 Julkaistu henkilon luvalla
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lapsille vaan sattuis mitddn. Henki kurkussa siind kylld saa olla iltavuorossakin, jos oon
yksin ja piha on tdynnd lapsia. Siind ei passaa tapahtua mitddn ylimddrdistd, niin heti
on kaaos pddlld. Enhdn mdd voi mitenkdcdn yksin enndttdd kattoa kaikkien perddn yhtd
aikaa ja sit, jos jollakin tulee pissat housuun, niin miten sdd Idhet sen kanssa sisdlle
vaihtaan sille kuivia? Kaikkea mahtavaa lukee strategioissa sun muissa papereissa,
vasut sun muut, mutta miten niitd voi tdmmésessd hdrdellissd toteuttaa ainakaan kovin
hyvin? Mulla on tunne, ettd todellisuus ajaa meijdt toimimaan just pdivastoin, mitd
strategiassa lukee.

Edelld kuvattu tilanne ei mahdollista "ty6 tekijadnsa kiittdd” sanonnan toteutumista. Tyontekija
ei koe tyotdnsa palkitsevana muutoin kuin ehkd tydstd saatavan palkan muodossa.
Vuorovaikutus tydpaikalla tuottaa psyykkista energiaa silloin, kun vuorovaikutuksessa on voinut
kokea olevansa merkityksellinen.

Meilld on kans nditd muutoksia organisaatiossa. Sehdn rassaa tie- tysti kaikkia, kun ei
oo vield ollu ihan selvdd ndd tehtdvdkuvat sun muut. Sitten lisdksi on tullu uusia
tyotehtdvidki, niin ku mullekki kdvi. Mdd olin ekaks ihan paniikissa, ku enhdn mdd
osannu niitd kunnolla ja sit niitd vaan oli niin paljonkin. Mdd olin kauheessa epd-
varmuuen tilassa senki takia, ku en mdd tienny, oonko mdd osannu ja tehny riittdvdsti.
Mdd en ois ikind selvinny, jos meijdn pomo ei ois semmonen ku se on. Se kyseli meiltd
nditd asioita ja yhessd sit mietittiin, mikd toimii ja mikd ei ja miten voitais parantaa.
Munki kanssa se jutteli kauan aikaa ja monena pdivdnd. Ndki ihan selvisti, ettd se
kuunteli meitd ja oikeesti mietti, miten saatais tilanne paremmaksi. Mullekki se ehotti
semmosta tdydennyskoulutusta, ko se sano, ettd se koulutus vois mua auttaa ndissd
uusissa tehtdvissd. Mdd vdhdn siind arkailin ekaks mihinkddn koulutuksiin nyt Idhted,
mutta pomo sano, ettd mdd oon muka semmonen tyyppi, joka kylld oppii uusia asioita ja
ettd mun tyé on niin tdrked, ettei tdlld firmalla oo varaa siihen, jos mdd turhan pditten
tuskailen osaamattomuuteni kanssa. Mdd kdvin sen koulutuksen sitten, vaikka olihan se
vdhdn raskasta tdssd tyon ohessa, mutta pomo mua koko ajan kannusti ja kylld silld oli
mun mielestd merkitystd sille, ettd mdd jaksoin. Nyt mdd sitten ossaan paljon paremmin
nditd hommia ja tiidin, ettd jos jottain hdikkdd tullee, niin varmasti voin mennd jutteleen
pomon kanssa. Ei mun tartte peldtd oikestaan mittddn.

Kun tyétilanne ajaa ihmisia selviytymisen tasolle, tyon tuloksista syntyva ndaenndinen hyva mieli
ei ruoki ihmisen autonomian tunnetta eikd ehedn itsekokemuksen syntymista, joka taas ruokkii
tyohyvinvointia. Esimerkiksi liian tiukat tehokkuusvaatimukset’ voivat estda kehittymisen ja
uudistuminen. Pidemman péalle ndenndisestd tyytyvaisyyden tunteesta voi syntya tunne, etta
asiat eivat tunnu miltdan ja mikaan ei kiinnosta. Avuksi lahdetdaan etsimaan huippukokemuksia.
Ndenndinen hyva mieli voi olla my6s kollektiivinen tila, jolloin ollaan kollektiivisesti
ndenndisessd tyytyvdisyyden tunteessa ja etsitddn korvaukseksi huippukokemuksia ja
haaveillaan innovaatioista. Kollektiivisesti torjutaan todellisuutta eli realiteetteja.

Me oltiin kaikki ihan kylldstyneitd ja vdsyneitd tyéhomme, ku me sit viimein saatiin
jdrjestettyd semmonen virkistyspdivd ja siihen saatiin kait jotain tyky-rahaa. Me
haluttiin kaikki, ettd nyt pitdd kylld jotain extreme-juttuja kokea, ku olo oli pitkdcdn ollu

7 Tehokkuudella tarkoitetaan pddmadrien saavuttamista ja resurssien kdyttamista taloudellisesti (Laamanen,2005)
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niin tyhjd. Aateltiin porukalla, ettd jaksetaan sitten toissdki paremmin, ku saadaan
semmosia huippueldmyksid kaikki. Niin se kauan ootettu pdivd sitten tuli ja meni.
Kalliokiipeiltiin ja laskettiin hurjia koskia. Olihan se ihan mukavaa, mutta téihin paluu
tuntuikin sitten entistd kurjemmalta. Kontrasti oli tosi karsee, ku heti seuraavana
arkipdivdnd piti taas yrittdd sitd samaa kaaosta purkaa. Pitdis olla niin in- novatiivinen,
mutta ei tdssd pysty olemaan. Jos mdd suoraan sanon, niin lamaantunu mdd oon.
Strategiassa mainitaan, ettd henkilostén tyohyvinvointi on tdrked, mutta hei, haloo,
oiskohan jdrkevimpdd yrittdd tehdd jotakin tdlle meijdn tyolle, niin ettei se imis kaikkia
mehuja, kuin kdydd yksi pdivd virkistymdssd jossaki?

Analogiana tulee mieleen, kun nilkdan sy6daan makeaa, siitd seuraa insuliinitason nopea nousu
ja hetkellinen hyva olo (huippukokemus), mutta pidemmalla tahtdaimella siitd seuraa huono olo.

Tyohyvinvointia tavoittelevat kuntoutusjaksot tai virkistdytymis- paivat kylla virkistavat
tyontekijoiden yleista oloa hetkellisesti, mutta niilld ei ole mitddn tekemistd sen kanssa, miten
hyvin ty0ssa jaksetaan. Jos itse tyd syysta tai toisesta esim. aikaresurssin viahyydesta johtuen,
"sy6” ihmisen ehedd itsekokemusta ei vadrduskoinen tyohyvinvointi teollisuus voi tata
realiteettia muuttaa. Paremmin voisi onnistua kun vaikutettaisiin itse tyohon, joka pahoinvointia

aiheuttaa.

Tilanteiden pitkittyminen johtaa lopulta ammattiylpeyden rapautumiseen, vasymiseen,
pahoinvointiin, jaksamisongelmiin ja lopulta uupumiseen. Uupunut ihminen on menettédnyt jotain
itselleen tarkedd, voi olla, ettd hdn ei ole huomannut sitd tai ei ole kyennyt suremaan tata
menetystd. Menetys ei aina ole identifioitunut tai surulle ei aina ole ollut tilaa. Tallaisessa
tapauksessa tyontekija on menettanyt yhteyden tydideaaliinsa eika siksi pysty nauttimaan tyonsa
tuloksista eikd kokea itsensda ehedksi. Hin on kadottanut ty6nsd mielen. Kun ty6std katoaa
mielekkyys, tulee sijalle jaksamattomuus ja usein kokemus kaaosmaisesta olosta.

Arvot muuttuvat: enaa ei ole varaa/arvokasta tehda yhta hyvaa tyota kuin aiemmin. Mitd on uusi
hyva ty6 tdna paivana? Miten siihen voi sopeutua?

Optimaalisen liikkeen alue uudistumisen dynamiikassa

Miten voimme ymmartdd dynaamisten kompleksisten systeemien edustamaa ajatusta, ettd
uudistuminen ilmiona tapahtuu kaaoksen reunalla, kaukana tasapainosta? (esim. Stahle, 2009).
Miten ihmisen mieli kokee kaaoksen reunalla tai jarjestyksen reunalla olemisen?
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Kuva 4. Optimaalisen liikkeen alue

Ylld olevaan kuvaan 4 on kiteytetty ehdotus, miten ymmartda organisaatiossa vallitsevaa
uudistumisen dynamiikkaa. Vasen aaripaa kuvaa systeemin tdydellistd pysdhtyneisyytts,
jaykkyyttd, jarjestyksen ja vahvan kontrollin kokemusta. Oikea adripaa puolestaan liiallista
kompleksisuutta ja sekasortoa, joka voidaan kokea kaoottisena hallinnan tunteen menettamisena
ja jopa taydellisen hajoamisen tunteena. Kuva on sovellutus bifurgaatiopuuksi kutsutusta tavasta
hahmottaa organisaatiolle tarjoutuvia mahdollisuuksia muutostilanteessa. Jokainen ”oksiston”
haarautuma kuvaa paatoksenteon mahdollisuutta uuteen suuntaan. (Aula, 1999, s. 137-138.)

Kuvan keskiossa on ellipsinmuotoinen alue, joka osoittaa systeemin optimaalista uudistumisen
aluetta. Alueella ndkyy kaksi kriittistd rajaa. Oikeapuolinen raja edustaa kompleksisuuden
kriittistd raja-aluetta, josta sekasorto alkaa. Vasemmanpuolinen raja edustaa tasapainon kriit-
tistd raja-aluetta, josta lahtien systeemissa alkaa olla liikaa jarjestystd ja jaykkyyttd. Ellipsin
keskelle muodostuu optimaalinen alue, jossa toimiminen kertoo systeemin tilan liikkeesta
kompleksisuuden ja tasapainon kriittisten raja-alueiden valilld. Optimaalisella alueella dy-
naaminen liikehdintd kertoo systeemin elinvoimaisuudesta ja kyvysta uudistua (psykologisesti
lasna ovat pyrkimykset vastakkaisiin suuntiin, autonomiaan ja riippuvuuteen). Kriittisten raja-
alueiden ylittdminen puolestaan vie systeemin joko sekasortoon tai liialliseen jaykkyyteen, jolloin
uudistuminen estyy. Uudistuakseen systeemin on oltava liikkeessa molempiin suuntiin.

Organisaatio, ihmisistd koostuva sosiaalinen systeemi, on myds jannitteisessa liikkeessa toimiva
ja uudistuva kokonaisuus. Se on kuitenkin ratkaisevasti erilainen kun fysikaaliset tai kemialliset
systeemit. Sosiaalisten systeemien dynamiikka koostuu useiden ihmisten kokemuksista ja ndin
ollen se alistuu ja on analoginen ihmisen mielen toiminnan lainalaisuuksien kanssa, joista
kerroimme artikkelin alussa.

Seuraavaksi pohdimme sosiaalisten systeemien uudistumismekanismeja ihmismielen toiminnan
perusperiaatteita huomioiden. Ihmisen mieli pyrkii hdiriotilasta tasapainoon ja vaikuttaisi silt3,
ettd myos sosiaaliset systeemit pyrkisivat liiallisen kompleksisuuden aiheuttamasta hairidsta,
kaaosmaisesta kokemuksesta eroon eli tasapainoon. Uudistuakseen ja kehittydakseen sosiaalisten
systeemien (kuten myds ihmisen mielen) taytyy pitaa liiketta ylla kriittisten raja-alueiden valilla
eli optimaalisen liikkeen alueella. Vuorotellen suunnasta toiseen tapahtuvaa jatkuvaa liiketta
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(mielen tilaa) tarvitaan, jotta systeemin kasvu ja uudistuminen voisi toteutua. Uudistuakseen
ihmisen ja myos sosiaalisen systeemin tdytyy loytda asioihin mieli ja hallinnan tunne, mutta
toisaalta riittdvasti valjyytta ja tilaa ajatella vapaasti. Tarvitaan yhta aikaa rajoja ja valjyytta.
[hmisen mieli ei tunnu kestivian totaalista rajattomuutta ja toisaalta liian tiukat rajat
tukahduttavat luovuuden ja hyvinvoinnin.

Organisaatiot, jotka ovat ylittdneet tasapainon Kkriittisen raja-alueen, ndyttaytyvat ddarimmaisen
jarjestyksen, liiallisen byrokratian, normituksen ja kontrollin halvaannuttamina. Tallaisissa
organisaatioissa loukataan yhtd ihmismielen perusperiaatetta - autonomiapyrkimysta.
Muutoksen toteuttaminen yksisuuntaisesti ylhaaltd alaspdin voi herattad vahvaa vastustusta.
Systeemin liike liiallisen jarjestyksen suuntaan voi olla seurausta siitd, ettd organisaatio on
kipuillut kauan kompleksisuuden kriittiselld raja-alueella ja ldhtenyt hakemaan hallinnan
tunnetta turhan nopealla korjausliikkeelld. Korjausliikkeessd ei ole varattu tarpeeksi aikaa
reflektiiviseen vuorovaikutukseen eli merkityksenanto- prosessiin, jota ihmisen mieli kaipaa
muutoksen jdsentdmisessd. Systeemin liiallinen jarjestys ruokkii yksipuolisesti ihmisen
riippuvuutta, joka johtaa ei aikuismaiseen kaytokseen.

Jannitteinen liike sekd ihmisen mielessa ettd sosiaalisessa systeemis- sa syntyy pyrkimyksesta
lilkkkua vastakkaisiin suuntiin samanaikaisesti. [hmisen mieli itse sditelee itsensa eli toteuttaa
konstanssiperiaatetta. Sosiaalinen systeemi toimii saman periaatteen mukaan itseohjautuvasti.

Systeemin liike kompleksisuuden kriittisen raja-alueen suuntaan syntyy erittdin kompleksisten
ilmididen sisdisten ja ulkoisten tekijoiden yhteisvaikutuksista, sitd on lahes mahdoton ennustaa
tai suunnitellusti ohjata. Asioita tapahtuu ja ilmentyy yllatyksellisesti. Liike tasapainon kriittisen
raja-alueen suuntaan auttaa tydyhteisod yhdessd jdsentimdin ja mieltdmddan muutosta.
Muutoksen tuomat uudet, tuntemattomat, vieraat asiat, uudet tehtdvat ja tapahtumat ovat alussa
vailla hahmoa ja aiheuttavat ihmisen mielessd psyykkisen jannitteisen hairiétilan.
Reflektiivisessa tyoskentelyssa, kokemuksia jakamalla ihmisen mielen hairiétilojen jannitetasoja
voidaan pienentdd ja oloa helpottaa. Silloin kun ihminen saa puhua itsed askarruttavista,
epaselvista asioista toiselle ja hanta kuullaan, hadn sitoo mielen jannitystd paremmin hallittavaksi
ja itselle merkitykselliseksi kokonaisuudeksi. Tallainen sitominen lisda ihmisen toimintakykya.
Mielettomana nayttaytynyt asia saa mielen ja asioihin saadaan jarjestystd. Muussa tapauksessa
lilallinen kaaoskokemus voi lamaannuttaa toiminnan. Reflektiivinen kokemuksellinen ja
assosiatiivinen tydskentely mahdollistaa yllatyksellisten ilmididen tunnistamisen, tiedostamisen
ja tutkimisen.

Dynaamisessa kompleksisessa systeemissa eletddn ikdan kuin kahdessa maailmassa: ulkoisessa
ja sisdisessd. Asioita tapahtuu ndkyvasti ja pinnan alla. Molemmat monimutkaiset maailmat ovat
systeemissd samanaikaisesti ldsnd ja muodostavat keskenddn jdnnitteisen suhteen (vrt.
ihmismielen tiedostamaton ja tietoinen). Ndkyva maailma ilmaisee yhteisesti hyvaksyttyja tapoja
toimia ja sitd, mihin on suotavaa pyrkid. Pinnan alla oleva maailma pitdd puolestaan sisillaan
sellaista, mistd vaietaan ja mikd ei valttimatta ole tietoista. Siitd syntyy tarve liikkua
vastakkaisiin suuntiin ja usein tama liike tapahtuu tiedostamatta.

Paradoksaalisesti ihminen hakee aina vastakkaista olemistapaa/mielen tilaa, koska jannitteisesta
pyrkimyksestd syntyy liikkeellepanevaa voimaa my0s sosiaalisissa systeemeissa. Jotta
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jannitteiden valinen liike pysyisi ylla ja olisi uudistumisen palveluksessa, tarvitaan runsaasti vuo-
rovaikutusta ja runsaasti vastavuoroista kohtaamista ihmisten kesken.

Julkishallinnollisia organisaatioita uudistetaan. Ne ovat valtavien uudistamispaineiden
alla. Organisaatioita on hajotettu, yhdistetty, keskitetty jne. Uudistus on edelleen
kdynnissd ja vaikuttaa siltd kuin koko "pakka” olisi koko ajan sekaisin. Henkil6sto kokee
tilanteen kaoottiseksi. Tilanteen haltuun ottamiseksi tehdddn organisaatiokaavioita,
prosessikuvauksia, vuosikelloja, tyéajanseurantaa, ilmapiirimittauksia, osaamis-
kartoituksia, laatukdsikirjoja jne. Eli ndiden toimenpiteiden avulla pyritddn pois kaa-
oksesta, liiallisesta jdnnitteestd palauttamaan tasapainotilaa ja saamaan asioita
haltuun.

Miten dynaaminen liike palvelee uudistumista

Emme siis kiista sitd, ettei kompleksisuuden kriittisella raja-alueella (kaukana tasapainosta)
viipyminen tuottaisi uudistumista. Halluamme vain problematisoida nakemyksig, joissa vaitetdan,
ettd systeemin jatkuva kaukana tasapainosta oleva tila olisi ikddn kuin itseisarvo ja ta-
voittelemisen arvoinen ja jonkinlainen pysyva olotila uudistumiselle. Ihmismieli ei ehka kesta
jatkuvaa kaaosmaista tilaa? Toki voimme pohtia, pystyvatko ihmiset harjaannuttamaan kaaoksen
sietokykyaan.

Ihminen kantaa sisilld omassa kokemuksessaan maailman ja ldhi- ymparistonsa kaoottisuutta.
Elamme aikaa, jossa epamadrdista kompleksisuutta tuntuu olevan aikaisempaa enemman.
Kaoottista tunnetta ihmisen on vaikea sietda ja siitd johtuen monet asiat ovat ikdan kuin vailla
mieltd. [hmisen kyky kestda vailla mielta olevia tilanteita pitkittyneesti on rajallinen ja vaihtelee
eri ihmisten valilld. Osa ihmisistd ahdistuu ja lamaantuu pitkittyneissa kaoottisissa tilanteissa.
Silloin kehittyminen ja uudistuminen eivat ole mahdollisia. Tallaiset tilanteet voivat ajaa ihmisia
myos regressioon (jaykkyyteen). Thmisen mieli suojautuu, kayttoon otetaan alkeellisempia
selviytymiskeinoja eli defensseja. Ne suojaavat ihmistd lilan uhkaavalta todellisuudelta.
Defenssoituneet ihmiset eiviat jaksa kannatella organisaation uudistumista, vaan koko
psyykkinen energia kdytetaan itsensa suojaamiseen eli tehddan jotakin muuta kuin pitaisi. Tama
on hyva esimerkki itseohjautuvuudesta. Mikali sosiaalisessa systeemissa ei ole tilaa ottaa haltuun
kompleksisuutta, ihmiset itse organisoituvat ja jaavat esimerkiksi sairauslomalle rauhoittumaan.

Kompleksisuuden Kkriittiselld raja-alueella viipyminen on merkittidva ajanjakso systeemin
dynamiikassa. Kaoottinen olotila palvelee uuden syntymistd ja on tuttu henkinen tila erityisesti
luovassa tyossa. Esim. tutkimustyd tuntuu alkuvaiheessa hyvin kaoottiselta, sekavalta, koska
erilaisten vaihtoehtojen mdard on suuri ja se voi ahdistaa tutkijaa. Tutkija suostuu ja haluaa
lahted tietamattomyyden alueelle ja alkaa tydstdd sekavaa tilaa. Han tietdd ennalta tydnsa
luonteen ja on valmis tietoisesti sietdimddan myods tyon tuomaa ahdistusta. Kun tutkimus on
lopulta valmis, ja mielessa vellonut kaoottinen tila jasennetty, on luotu uutta. Voi kdyda niin, etta
mielen kaaos on tutkijalle lilan massiivinen ja tutkija jumittuu ja lamaantuu kaaoksen tilassa eika
padsee eteenpdin. Talloin ohjaajan jasentdava apu on avainasemassa, jotta tutkimus etenisi.

Edelld kerrotun ajatus on se, ettd kaaos sindlladn ei synnyta uudis- tumista, uudistuminen syntyy
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dynaamisessa vuorottelevassa liikkeessa kompleksisuuden ja tasapainon valilld. Miksi sitten
ihminen liikkuu turvallisesta jarjestyksestd kaaokseen? Tahdn ihmista ajaa ihmismielen toiminta,
sen ominaisuus eli hanen luontainen pyrkimyksensa olla utelias, halu ymmartdad maailmaa ja
etsia totuutta ja taas pdinvastoin.

Kaaos- ja tasapainotilat ovat sekd suuremman sosiaalisen systeemin ettd ihmisen mielen
systeemin uudistumisen kannalta elintdarkeitd. Toisaalta ne vuorottelevat, toisaalta ovat
samanaikaisesti lasnd, kuitenkin ainaisessa dynaamisessa liikkeessa ja palvelevat lopulta ihmisen
ehedn itsekokemuksen saavuttamista. Jossakin osasysteemissa liikutaan kaaoksen suuntaan,
jossakin taas jarjestyksen suuntaan. lhmisen mieli sekd kykenee tdahdn ettd tarvitsee tata
jannitteisyyttd. Erilaisten tilojen &daripaat tarvitsevat toisiaan ja ovat eri tavoin lasna
uudistumisprosessin eri vaiheissa. On hyva muistaa, ettd kysymyksessa ei ole joko-tai-, vaan
seka-etta-ajattelu. Esimerkiksi uudistumisen ideaalitilana voidaan ndhda tyétilanne, jossa on
seka tilaa uuden oppimiselle etta riittavasti rutiineja uuden sulattamiseen.

Dynaamisten kompleksisten systeemien ajattelu tukee tiatd edella kuvattua seka-ettd-ajatusta
jasentamalla erilaisia systeemin olotiloja tai muotoja monimutkaisiin suhteisiin toisiinsa nahden;
sisdakkdin ja limittdin, mutta todenndkoisesti ei koskaan yksin, puhtaalla tavalla. Esim. suljetut
systeemit voivat sisdllyttdd sekd avoimia ettd dynaamisia systeemejd ja vastavuoroisesti
dynaamisten systeemien sisdlld voi olla periodisesti suljettuja systeemejd. Suljetut systeemit
tarjoavat usein pitavia rajoja dynaamisten prosessien mahdollistamiseksi. Yhtena esi- merkkina
erilaisten systeemimuotojen yhteistoiminnasta on sikion kehittyminen kohdussa. Yhdeksin
kuukauden aikana tapahtuu mieleton itseorganisoituva transformatiivinen uudistumisprosessi;
pienestd alkiosta kehkeytyy ihmislapsi. Tata todellista ihmettd on tutkittu jo hyvin kattavasti ja
siitd on tehty melko ennustettavissa oleva prosessin kuvaus. Eli tiedetddn paljon siitd, mita
kussakin aikavaiheessa sikiolle tapahtuu. Tassa prosessissa merkittdavina tekijoina ovat aika ja
suhteellisen vakaat ja rauhalliset olosuhteet. Saman analogian voimme ndhda jatkuvan pienen
lapsen kehityksessa. Kehittydkseen lapsi tarvitsee yhtdaikaisesti turvallisia rutiineja (rajoja) ja
riittavasti uusia virikkeita (rajattomuutta).

Viime vuosikymmenelld on organisaatioiden muutostrendina nakyvissa se, ettda tyontekija saa
entistd enemman vastuuta oman tyonsa johtamisesta. Ja sehdn on yleisesti ottaen hyva asia.
Mutta, jos organisaation asettamat tuottavuus- ja tehokkuuspaineet, aikarajoitukset ja kontrolli
estdvdt tyon ndkemisen mielekkddksi kokonaisuudeksi, muuttuu oman tydén johtaminen
ndenndiseksi. Tuottavuuden ja tehokkuuden vaatimus on poistamassa organisaatioista sen ajan
ja ne tyoskentelymuodot, joita aikaisemmin oli mahdollisuus kayttdd ns. realiteettien
testaamiseen. Aikaisemmin ndistd saatiin turvallisuuden tunne yhteisiin tekemisiin, nyt taytyy
selvitad yksin. Tama tosiasia sotii ihmisen mielen perusperiaatteita vastaan: ihmisen on hankala
ottaa muutosta haltuun yksin. Ihminen tarvitsee lapi elaimédnsa merkittavia toisia, myos tydss3,
oman itsekokemuksensa ja kasvun tueksi. Kaikki kasvu ja kehitys kulkee itsekokemuksen kautta
(Tahka, 1996; Latomaa, 2000).

Silloin kun ty6ta tehdessa kehkeytyy epamaardinen tunne, tunteelle taytyy saada antaa nimi ja
sitoa se merkitykseen. Ndin epdmadrdinen tunne saadaan haltuun ja ihmisen on mahdollisuus
kokea itsensa ehedksi. Nykyisessa tyoelamassa ihmisen itsekokemus /minuus on massiivisesti
uhattuna. Tastd ndkokulmasta kdy ymmarrettavaksi strategiatyon kutsuminen identiteettityoksi.
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Siihen perinteinen tapa tehda strategiaa ainoastaan “ylhaaltd alaspdin” ei anna riittavasti
mahdollisuuksia.

Kokemuksellinen oppiminen ja hermeneuttinen keha

Kokemuksellisen oppimisen yhteydessa viitataan yleensad kasvatustie- teistd tuttuun Kolbin
oppimisen sykliseen malliin, joka on varsin tunnettu ja kdytetty tapa hahmottaa kokemuksellisen
oppimisen vaiheita. Mallissa oppiminen hahmotetaan kehdnd, jossa kdytdnnon kokemuksia
reflektoidaan, kasitteellistetdan ja sovelletaan kaytdntoon.8 Kokemuksellisen oppimisen ideana
on, ettd ihmisen kokemuksista ldahteva tiedon merkitys on ensisijainen uudistumiseen
tahtadvdssa prosessissa (kasvussa ja kehityksessd). Ulkopuolelta tuleva tieto, joka kylla on
valttamaton, nahdadn yksistaan riittdamattoméana. Ulkopuolelta tulevan tiedon tdytyy integroitua
reflektiivisen tyOskentelyn kautta ihmisen omaan kokemustietoon. Reflektiivisessa
tyoskentelyssda mahdollistuu kokemuksellisen tiedon uudelleen ndkeminen (realiteettien
testaus). Olemme aikaisemmin tuoneet esille sen, kuinka tarkeda ihmiselle on ymmartaa asioita.

Kokemusten jakaminen ja asioista tietoiseksi tuleminen, kasitteellistaiminen, on tie kaaoksen
haltuun ottoon. Se mahdollistaa hetkellisen ”hallinnan” tunteen ja ehedn itsekokemuksen
saavuttamisen. Organisaation kehittdmisprosessissa kokemuksellinen oppiminen onnistuu
huolellisesti rakennetussa tutkivassa tilassa. Se on vaativa ja antoisa tapa tydskennelld
itsetuntemuksen eteen, koska se edellyttda psyykkistd vaivanniakod. Tyoskentelyn ohjaajan
taytyy olla koulutuksen saanut prosessikonsultti tai tydnohjaaja, joka ohjaa tapahtumaa ja kestaa
riittdvasti ahdistusta. Psykodynaaminen viitekehys antaa vdilineet tutkia kokemusta ja
systeemiset teoriat puolestaan auttavat hahmottamaan sitd, mistd kokemus on. Kolbilaisesta
hahmotuksesta on tilla tavoin esitetty psykoanalyytikko Wilfred Bionin ajatteluun pohjaava
sovellutus ja edelleen kehittely (Totro, 2005, Karjalainen, 2010).

Niakemyksemme mukaan Kolbin kehdn lisdksi tarvitaan hermeneuttisen kehan kasite? ja
ajattelutapa, jolloin uudistumisen perusidea, kokonaisuuksien ja osien valinen suhde ja tulkinnan
historiallinen ulottuvuus tulevat paremmin esiin. Psykodynaamisen viitekehyksen yksi
perusajatus on se, kuinka meidan kokemuksemme téssa ja nyt (osia) ovat muotoutuneet meidan
kokemushistoriamme (kokonaisuus) myo6ta. Yksittdistd kokemusta ei voi ymmartaa tietamatts,
mihin se liittyy.

Kolbin kehd kuvaa konkreettista kokemusten kasittelemistapahtumaa, tilaa, jarjestystd, jotta
uudenlainen ymmarrys voisi syntyd. Sen sijaan hermeneuttinen kehd kuvaa ihmisen
ymmarryksen transformaatiota. Se ilmaisee ihmisen ymmarryksen kokonaisvaltaista

8 Kokemuksellisen oppimisen syklisyydesta ovat kirjoittaneet myds Pfeffer & Jones, 1980;Totro 2000,2005.

9 H-G. Gadamerin (1979, s. 261) mukaan hermeneuttinen keha eli spiraali on ontologinen ku- vaus ymmartdmisen etenemisesta spiraalimaisena
prosessissa. Hermeneuttisen kehan ajatusta voi kdyttaa ainakin kahdessa tarkoituksessa: tiedonmuodostukseen sekd osien ja kokonaisuu- den
valisen suhteen tulkinnassa. Tiedonmuodostuksessa se tarkoittaa sita, etta tietamisella ei voi olla mitaan absoluuttista alkua, vaan se muodostuu
aina edellisen tietdmisen eli esiym- marryksen paalle. Esiymmarrys on aina kaiken uuden ymmartdmisen taustalla ja muuttuu ja korjaantuu
ymmartidmisen ja tulkinnan edetessd. Toisessa merkityksessd hermeneuttista kehdd kidytetddn osien ja kokonaisuuden vilisen suhteen
tulkinnassa. Yksittdisid osia ei voi tdysin ymmartdd ymmartamattd kokonaisuutta, mutta osien tulkinta vaikuttaa kokonaisuuden tul- kintaan.
Hermeneuttinen kehd etenee osien ja kokonaisuuden vélisend dialektisena suhteena (Siljander, 1988). Hermeneuttisen tulkinnan katsotaan
tahtdavan yksityisen ymmartadmiseen yleisen eli kielen, kulttuurin ja historian kautta. Ndin sitd voi pitda filosofian kehyksesséd tapah- tuvana
systeemisen ajattelun kuvauksena.
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muuttumista reflektiivisen tyoskentelyprosessin aikana. Prosessi etenee ikddn kuin kehdmaisesti
tilaisuudesta toiseen syventden ymmarrysta kokonaisuudesta. Pala palalta lisadntyva ymmarrys
muokkaa kokonaisndkemystd uuteen valoon. [hmisen ymmarrys syvenee, kun hdn jakaa ja
tyostaa kokemuksia ja pohtii niiden merkityksid oman elamdnhistoriansa savyttimana. Kysymys
on siis merkityksenannosta.

Wilhelm Dilthey (1976, s. 235-237) kuvasi merkitysta suhteeksi, joka elamdn osilla on sen
kokonaisuuteen. Merkitys viittaa inhimillisen elaman kontekstiin eli elamédn merkityksellisyys
liittyy osien merkitykseen. Merkitykseen liittyy aina suhde ulkoisen (organisaation), ja sisdisen
(kokemuksen) valilla. Diltheyn mukaan tdma suhde sisdltyy jo valttdimattomana elementtina
ymmartidmiseen. [hmisen kokemus omasta tydstddn saa merkityksensa siitd systeemistd eli
organisaatiosta, jossa han tydskentelee. Mutta mitd on kokemus?

Juha Perttulan (2005) mukaan kokemus on suhde, tarkemmin ottaen merkityssuhde. Kokemus
sisdltdd sekd ihmisen (subjektin) ja hdnen toimintansa ettd kohteen, johon tuo toiminta
suuntautuu. Kokemus ikddn kuin liittdd subjektin ja objektin yhdeksi kokonaisuudeksi.
Yksilollinen (sisdinen) ja ympdrilld oleva, yhteisollinen (ulkoinen) tulevat tulkituksi kokemuksia
tunnistamalla ja jakamalla/sanottamalla. [hminen on koko ajan suhteessa omaan todellisuuteen
eli elamantilanteeseen ja antaa jatkuvasti ymparilldi olevalle merkityksid oman
kokemushistoriansa kautta. Eldmaédnhistoria, kokemushistoria ja menneisyys ovat tarkeita
ihmisen toimintaa ohjaavia peruselementteja.

Ymmartavan psykologian teoreetikko, filosofi ja psykologi Timo Latomaa (2005) nakee
menneisyyden ihmisen aiemmasta eldmdstd muodostuvana mentaalisen kokemushistorian
tulkintahorisonttina, jonka varassa toimintatilanteita ja toiminnan merkityssisalt6ja ennakoidaan
ja tulkitaan. Eli menneisyys viittaa elamantapahtumiin, joista kokemukset ovat. Kokemukset
muodostuvat siten, ettd toiminnan merkityssisialtéa vastaanotetaan ja tulkitaan tietoisella ja
tiedostamattomalla tasolla. Ennakoinnissa tulkintahorisonttien kokoelmalla on tarked merkitys
siind, mitd vastaanotetaan, mille ja millaisia merkityksid annetaan. Ennakoinnilla varaudutaan
mahdolliseen ja todenndkéiseen hairitsevaan ja sen kasittelemiseksi niin, ettd oma mentaalinen
toiminta voi jatkua.10

Latomaan (2007) mukaan tiedostamaton kokemus rakentuu siten, ettd toiminnan
merkityssisdllon suodattaminen tapahtuu suoja- keinojen ldpi, tdmin tiedostamattomana
tulkintana ja vastaanottona. Toiminnan merkityssisdllon tiedostamaton vastaanotto tapahtuu
tunnevaltaisen valittdomaan helpotukseen pyrkivan primaariprosessien periaatteiden mukaisesti,
jossa toiminnan merkityssisdltoon liitetddn tiedostamaton fantasia (kokemushistoria).
Tiedostamaton kokemus muunnetaan suojakeinojen avulla tietoiseksi kokemukseksi. On tarkea
huomata, ettd tiedostamattomasta kokemuksesta vain osa tiedostuu. Latomaa jatkaa, etta
tiedostamattoman toiminnan merkityssisallostd, tiedostamattomien mielikuvien luonteesta ja
kaytetyista suojakeinojen vilisestd vuorovaikutuksesta muodostuu tietoinen kokemus, jonka
voimme kertoa toisille. Tietoinen kokemus on muuttuva, se voi muok- kautua ajan edetessa.
Tietoisella kokemisen tasolla toiminnan merkityssisaltdja tyostetddn realiteettitestaukseen
perustuvan prosessin mukaisesti. (Latomaa, 2007; 2010.)

10 Ajatukset pohjautuvat myds Timo Latomaan vield julkaisemattomiin kirjoituksiin ja hdnen kanssaan kaytyihin keskusteluihin.
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Hermeneuttinen kehd ilmaisee ihmisen ymmarryksen kokonaisvaltaista muuttumista
reflektiivisen tydskentelyprosessin aikana. Ihmisen ymmarrys syvenee, kun han jakaa ja tydstda
kokemuksia, ajatuksia ja niiden merkityksia oman eldmanhistoriansa savyttimana. Hermeneut-
tista kehda pitkin pala palalta liittyvd kokemustarina lisda ihmisen ymmarrysta ja edetessa
muokkaa uuteen valoon ihmisen kokonaisymmarryksen. Prosessi etenee ikdan kuin kehdmaisesti
syventden ymmarrysta kokonaisuudesta.

Kun hermeneuttinen keha kuvaa ihmisen ymmarryksen transformaatiota, siis Kolbin keha kuvaa
konkreettisempaa kokemusten Kkisittelemistapahtumaa, tilaa, jarjestystd, jotta uudenlainen
ymmarrys voisi syntyd. Ne ovat eri tradition tapoja jasentdd uuden integroitumista ihmisen
ymmarrykseen.

Kokemuksellinen oppiminen merkityksenantoprosessina

Organisaation strategisena valintana on kuulla henkil6ston kokemuksia. Prosessikonsultin tai
tyonohjaajan avulla rakennetaan tydskentelytila. Tydskentelytilassa pyritddan tyoskentelemain
optimaalisella alueella. Vuorovaikutus on ehto sille, ettd tilla alueella pysytdan liikkeessa tai
silhen paastdan. Eli jos konsultti huomaa, ettd systeemissd ollaan luisumassa esim.
kompleksisuuden kriittisen raja-alueen yli, tarvitaan paljon jasentdvaa tyotd, jotta systeemin
voisi palauttaa optimaaliselle alueelle. Vastaavasti jos systeemissa ollaan luisumassa tasapainon
kriittisen raja-alueen yli, systeemin uudistumista palvelee se, ettd sitd viedddn lahemmaksi
kompleksisuuden kriittista raja-aluetta. Tydskentelyn rakenteet yleensa auttavat liikkumista
tasapainon Kkriittisen raja-alueen ja kompleksisuuden kriittisen raja-alueen valilla. Kokemuksen
kuuntelu ja tutkiminen edustavat yhtd aikaa kaaosta ja jarjestystd toisinsanoin uudistumisen
ehtona olevaa optimaalista tilaa.

Kokemuksellisen oppimisen ydin on koettujen kokemusten reflektiivisessd tyOstiamisessa eli
merkityksenantoprosessissa, jossa voidaan 1oytda uusia merkityksiad ja sitoa ne mielekkaaksi
kokonaisuudeksi. Merkityksenantoprosessissa kokemuksia ikddn kuin "kdyddan lapi”, niita
pyritddn saavuttamaan, tunnistamaan, jakamaan toisten kanssa, sanottamaan, erittelemaan,
jasentamddn, kuulemaan, korjaamaan - ndin kokemukset sidotaan merkityksiin.
Merkityksenantoprosessissa mahdollistuu kokemuksellisen todellisuuden uudelleenymmartami-
nen. Tallaisessa tydskentelyssd kohtaavat kokemuksellinen ja tiedollinen ulottuvuus. Olemme
aikaisemmin tuoneet esille sen, kuinka tiarkeda ihmiselle on ymmartaa/kasittdd maailma, jossa
han elaa. Kokemusten, tuntojen ja ajatusten darelle pysdahtyminen ja toisten kanssa jakaminen ja
niistd tietoiseksi tuleminen on myds tie “kaaoksen” haltuun ottoon. Se mahdollistaa
ymmarryksen, hetkellisen ehean itsekokemuksen tunteen.

Kun tutkitaan kokemusta tutkivassa tilassa, se merkitsee samalla ryhtymistd vaivannakdoon,
suostumista olemaan kompleksisuuden kriittiselld raja-alueella ja sietamdan siitd seuraavaa
epavarmuutta. Se merkitsee myds sitd, ettd tietoisesti pitda viipya tdssa kaaosmaisessa
epamaaraisessa (henkisesti vaativassa) tilassa, josta valttamatta ei seuraa valitonta hyotyd, mutta
joka pidemmadn pdalle tuottaa uudistumista. Prosessinomainen aikaa vieva tydskentely tuottaa
uudistusta ja (ty6)hyvinvointia sekd organisaation ettd yksilon kannalta. Tyodskentely tuottaa
(ty6) hyvinvointia, koska henkil6st6lla on mahdollisuus vuorovaikutukseen. Tama on tarkea
muistaa myos strategiatyossa.
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Kokemuksen jakaminen toisten kanssa mahdollistaa kuulluksi tulemisen ja samaistumisen
toisten kokemuksiin. Kuulluksi tulemisen tunne syntyy, kun toinen ihminen osoittaa ymmarrysta
suhteessa minun kokemukseeni. Tama mahdollistaa samaistumisen ja luo ihmiselle tunteen
omasta arvosta ja merkityksestd yhteison jasenend. Tama tunne voi syntya vain aidossa
vuorovaikutuksessa. Kokemuksen valittimasta tiedosta on organisaatiolle apu strategian
jalkauttamisessa. Talld tavalla toimimalla edistetddn samanaikaisesti sekd organisaation
uudistumista ettd henkiloston (tyd)hyvinvointia. Ymmarretyksi tulemisen kokemus rakentaa
mieltd ja kdynnistaa pysahtyneen kasvun (Tahka, 1996).

Tutkivassa tilassa ollaan turvallisesti kompleksisuuden kriittiselld raja-alueella (kaaoksen
reunalla) ja ldhdetdan jasentdmain organisaatiossa tapahtuvaa muutosta ymmarrettavaksi ja
mielessd hallittavaksi. Liikutaan kohti tasapainotilaa, kohti tasapainon Kkriittistd raja-aluetta.
Mikali ndin ei tehtdisi koko prosessikonsultaatio ja tydnohjaustyo olisi osin perustelematonta.

Merkityksenantoprosessin merkitys

Artikkelimme johtopaditoksend voidaan sanoa, ettd kokemuksellisen oppimisen periaatteille
rakennettuja merkityksenantoprosesseja kannattaisi kayttad organisaatioiden strategiatyon,
muutosten ja uudistamisen yhteydessd, mikali halutaan huolehtia henkiléston tydhyvin-
voinnista ja osallistumisesta.

Tarkeimmat teesit kokemuksen kuulemisen merkityksesta ovat:

1.Thmisen kokemus kantaa sisalladn seka yksilollistd ettd yhteisesti jaettua tietoa organisaation
todellisuudesta. Kuulemalla henkiloston kokemuksia tullaan tietoiseksi organisaation
nykyhetken tilasta.

2. Merkityksenantoprosessissa liikutaan systeemin optimaalisella alueella. Siind mahdollistuu
seka kaaosmaisen tunteen jasentdminen ettd luovan ajattelun vapauttaminen liiallisesta
kontrollista ja normituksesta.

3.Kokemusten jakaminen merkityksenantoprosessissa mahdollistaa samaistumisen toisten
kokemusten kanssa ja ndin tyontekijat jaksavat kannatella organisaation muutosta.

4. Kuulluksi tulemisen kokemus mahdollistaa tyontekijalle tunteen omasta arvosta ja silla on iso
merkitys jaksamiselle ja hyvinvoinnille seka sitoutumiselle uuteen strategiaan.
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