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Saatteeksi

Kuten ihmisen eldméssd, my0s organisaatiossa vallitsee monta tasoa. Organisaatiot toimivat sekd
ndkyvien rakenteiden ettd tiedostamattomien dynamiikkojen ohjaamina. Téman artikkelin myota
haluan tarkastella, miten organisaation tiedostamatonta voidaan tehdi niakyvéksi sosiometrian ja
tyonohjauksen keinoin. Tutkin aihetta neljdn eri viitekehyksen: systeemisen, organisaatiokulttuurin,
Kahnemanin systeemi 1 ja 2-teorian sekd Morenon sosiometrian avulla.

Artikkeli on suunnattu kaikille aiheesta kiinnostuneille. Ja erityisesti organisaation johdolle,
johtoryhmien jésenille ja esihenkildille, silld he viime kiddessa voivat vaikuttaa sithen, ettid
organisaation tiedostamatonta voidaan ldhted tutkimaan.

Tyonohjaus voi olla merkittdva tapa tuoda esille tiedostamattomia rakenteita ja toimintatapoja ja
siten mahdollistaa niiden késittelyd. Kun asioita saadaan nikyvéksi, niitd voidaan tiedostaa ja tutkia
ja siten mahdollistaa syvemman tason muutos. Tiedostamaton voi tuoda esille jotain, mika jollakin
tavalla estdd esimerkiksi tyontekijdn, tiimin tai yksikon tdyden potentiaalin hyodyntédmisté tai isossa

kuvassa jopa tyon tuottavuutta ja tuloksellisuutta.



Organisaation tiedostamaton

Organisaation tiedostamaton pitda sisédlldén piilossa olevia, mutta pinnan alla vaikuttavia tekijoita,
jotka ohjaavat organisaation toimintaa ilman, ettd ne suoranaisesti ndkyviét tai ovat tiedostettuja.
Organisaation tiedostamaton voi sisiltdd vuorovaikutusilmioité, valtasuhteita, tunteita, tabuja,
uskomuksia, olettamuksia, ajattelutapoja.

Koska organisaatio koostuu ihmisistd, on hyvé aloittaa tarkempi tarkastelu yksilosté ja siirtyé siitd
kohti kahden vélistd suhdetta, ryhméé, ryhmien vélistd suhdetta ja koko organisaatiota, jotta
ymmartid organisaation tiedostamattoman rakenteen eri tasojen vaikutukset.

Yksilon sisdinen psykodynaaminen taso tarkastelee psyykkistd maailmaa. Ryhmatilanteissa yksilo
heijastaa omaa sisdistd todellisuuttaan, toiveitaan ja pelkojaan toisiin jdseniin odottaen heiltd usein
tiedostamattaan sellaista, mihin ndma eivét ole valmiit. Ryhmén merkitys riippuu siitd minka
merkityksen yksilo sille antaa. Jungilaisesta ndkokulmasta katsottuna ryhma oikeastaan on olemassa
yksilon projektiona, siis sellaisena kuin yksild sen mielessdén kuvittelee. Timén ajattelutavan
mukaan 5 henkilén ryhméssa on itse asiassa l4sné 5 erilaista ryhmai. Yksinkertaistaen voidaan
sanoa, ettd psykodynaamisesta ndkokulmasta yksilo kayttda ryhméa eri tavoin. Ryhma voi olla niin
tarpeiden tyydytyksen ja manipulaation kohde kuin kasvun ja itsetuntemuksen véline. (Niemisto
2012, 22-23.)

Tiimistd, ryhméstd ja organisaatiosta tulee toimiva kokonaisuus vasta ryhméadynaamisen kehityksen
ja hyvin johtamisen myd6td. Tydyhteison johto, pdédjohtajasta esihenkildihin, tarvitsee tilannetajunsa
liséksi ryhmé- ja roolitietoisuutta. Nykyaikainen ty6 on yhi useammin yhteisty6té, jota héiritsee tai
edistdd tiimin, ryhmaén tai organisaation sisdinen dynamiikka.

Organisaation systeeminen malli

Organisaation luovuudessa ja ongelmissa voidaan nihdé systeemisen mallin mukaan ainakin kuusi
tasoa (ks. kuva 1). Ongelmien kohtaaminen ja vastaavasti luovuuden hyddyntdminen edellyttivat
tietoisuutta kaikista ndisté tasoista.

1. yksilon sisdinen psykodynaaminen taso. Tdma pitda sisdllddn mm. persoonallisuuden
rakenteen, temperamentin, taipumukset ja akuutit henkil6kohtaiset ongelmat seké viittaa yksilon
sisdisiin kokemuksiin, asenteisiin ja ristiriitoihin. Psykodynaamisella tasolla on hyvd ymmaértad
kisitteet transferenssi, vastatransferenssi ja projektio, jotka voivat vaikuttaa seuraavaan tasoon
eli vuorovaikutustasoon sekd my0s ryhmé- ja organisaatiotasolla.

1. transferenssi = tunteen siirto, jossa henkild siirtdd kehityksensd varhaisvaiheen
objektisuhteen nykyhetken vuorovaikutustilanteessa toiseen henkiloon eiki se siten
vastaa asianmukaista tilannetta tdssd ja nyt vaan vdéristéa sitd. Tdma voi organisaatiossa
todentua esimerkiksi esihenkild — alaissuhteessa tai kollegojen valilla.

2. Vastatransferenssi = voi tapahtua myos toiseen suuntaan, jossa esimerkiksi esihenkilo
siirtdd alitajuisia tunteitaan tyontekijaan.

3. projektio = heijastaminen, jossa omia kielteisid tunteita tai asenteita/asioita ulkoistetaan
tiedostamattomasti muihin ja syytetdén heitd, mikd voi aiheuttaa tydyhteisdissa
esimerkiksi konflikteja.



2. vuorovaikutustaso eli kahden ihmisen vilinen suhde, joka kertoo vuorovaikutussysteemista.
Onko se toimiva vai kenties tulehtunut?

3. ryhmiitaso eli ryhmén/tiimin/yksikon/osaston ilmapiiri, kiinteys, perusolettamukset, tavat ja
kaytdnnot, joka kertoo ryhmén suhdejérjestelmésti. Ovatko ne toimivia ja vievit ryhmaa
eteenpdin vai toimimattomia ja ohjaavat ryhméaa taantumaan?

4. ryhmien vilinen taso eli kahden ryhmén/tiimin/yksikdn/osaston vélinen suhde, esim. kilpailu,
yhteistyd, avunanto. Onko se yhteistyotd edistdvad vai sabotoivaa?

5. organisaation taso eli organisaation kulttuuri, myytit, perinteet, hallintojarjestelméi. Onko se
toimintaa edistdvai vai estavia?

6. yhteiskunnan taso eli organisaation suhde ulkomaailmaan, joka siséltda laajemmat taloudelliset
kysymykset ja suhdannevaihtelut (nousukausi vs. taantuma ja kiristynyt kilpailu). (Niemisto
2012, 41.)

Kuva 1. Systeemimalli (Niemist6 2012, 40.)

Jacob Levy Morenon systeemiajattelun mukaan ryhmad voidaan tarkastella sekd yksilosté ettd
sosiaalisesta kentdstd késin. Yksilo kantaa mukanaan “sisdistd ryhméé” eli omaksumiaan rooleja,
suhdemalleja ja ryhméikokemuksia, joita hdn vuorostaan heijastaa aktuaalisissa ryhmétilanteissa.
Kun mielensisdinen ryhméd muuttuu, yksilo esimerkiksi hyvéksyy toiset ldheisensd tai antaa anteeksi
ndiden toppdailyn, hanen ulospiin ndkyva ryhméakayttdytyminen ja tapansa kohdella toisia tulevat
myds joustavammaksi. Ryhmén toistuvat onnistumiset tai epdonnistumiset vaikuttavat myos yksilon
eldamin asenteeseen. (Niemisto 2012, 50.)

Organisaatiokulttuuri perustana

Organisaatiokulttuuri on seké tiedostettuja ja tiedostamattomia arvoja, rakenteita ja toimintatapoja,
jotka ohjaavat sen tyontekijoiden ajattelua ja kiyttdytymistd sekd yhdistavit heitd ja erottavat
organisaation muista organisaatioista. Organisaatiokulttuuri on jaettu ilmié, joka ilmenee ithmisten
vilisessd vuorovaikutuksessa, yhteisissd arvoissa, kdyttdytymisessi ja olettamuksissa.
Organisaatiokulttuuri on lipileikkaava eli 1apédisee organisaation eri tasoja. Se on myos



vaistomainen eli ihmisind meilld on luontainen kyky tunnistaa ryhmén kulttuuria ja asettua siihen,
ilman ettd kulttuuria tarvitsee erikseen selittdd. Organisaatiokulttuuri on kestdvd eli vaikuttaa
ryhmén jasenten ajatteluun ja kéyttdytymiseen pitkalld aikavalilla. Kulttuurien kytkeytyva
kayttdytyminen on ylisukupolvista, miki osaltaan tekee kulttuurista niin voimakkaan. Kestivin
luonteensa vuoksi kulttuurissa vaikuttavat normit ja uskomukset jatkavat usein vaikutustaan vield
senkin jélkeen, kun niiden alkuperdinen olemassaolon syy on jo poistunut tai menettanyt
merkityksensé. Johto on esimerkiksi saattanut vaihtua tai yritys kasvaa, mutta vanhat tarinat, normit
ja uskomukset pitdvit uudessakin todellisuudessa pintansa. (Luukka 2019, 25; Kulmala, Rosvall
2022, 20-21.)

Maailman tunnetuimpiin organisaatiokulttuurin tutkijoihin lukeutuva Edgar Schein jasentda
yrityskulttuuria kolmen tason kautta: ulospédin ndkyvén (artefakti), vilittdmaisti pinnan alla olevan ja
nidkymaéttoman eli toisaalta tiedostettujen ja toisaalta tiedostamattomien ndkdkulmien kautta.
Scheinin mallin tirkein oppi lienee se, ettd kulttuuri itsessdin ei muutu vain kulttuurisia artefekteja

muuttamalla, jos ne ovat yrityksen arvojen tai perusolettamusten kanssa ristiriidassa. (Luukka 2019,
32)
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Kuva 2. Edgar Scheinin klassinen kolmitasoinen organisaatiokulttuurimalli (Luukka 2019, 30.)

Scheinin organisaatiokulttuurimallin ulospdin ndkyvid asioita, joita kuka tahansa voi havaita,
voidaan kutsua siis kulttuurin ilmentymiksi (artefakteiksi). Niitd ovat esimerkiksi:

- rekrytointiprosessi kokonaisuudessaan, palvelusvuosilahjat, muut palkitsemistavat ja
palkittavat ihmiset, henkilokunnan tapa vastata puhelimeen tai séhkdpostiin, pikkujoulut,
tarinat, jotka organisaatiossa kerrotaan, organisaation oma ’kieli”, yrityksen logo,
organisaatiokaaviot, toimiston sijainti, tilat & sisustus.

Naéiden ilmentymien perusteella ei kuitenkaan vield voi vetdd johtopddtoksid kulttuurista, ensin on
ymmarrettdva ilmentymien merkitys yrityksessa sisille nakyvien kerrosten avulla.

Omaksutut arvot eivit ole havaittavissa. Ne voivat olla tietoisesti luotuja ja sanoitettuja tai tdysin
luonnollisesti syntyneitd. Omaksutut arvot rakentuvat organisaation "hiljaisten” perusolettamusten
péille.



- Arvoihin ja uskomuksiin paéstién kiinni tarkkailemalla ja selvittdmélld, miksi yritys ja sielld
tyoskentelevdt ihmiset toimivat niin kuin toimivat. Hyva kysymys kerroksen
ymmaértamiseksi onkin: miksi? (miksi yrityksessé x ei pidetd kehityskeskusteluita, miksi
yrityksessi x ei tehdé etityotd, miksi yrityksessd x ei haluta seurata tyontekijan tydaikaa

- Muita tdssé kerroksessa vaikuttavia asioita ovat yrityksen visio, strategia, tavoitteet, jacttu
ymmérrys asioista ja kollektiivisesti jaetut tunteet. Ja kuten arvot, myds ndma voivat olla
sanoitettuja tai sanoittamattomia. Ne kuitenkin 10ytyvit jokaisesta organisaatiosta. (Luukka
2019, 30-32.)

Perusolettamukset kertovat yrityksen

maailmankuvasta (muut ovat pahoja, me hyvid)

olettamuksista (jokainen ihminen on luottamuksen arvoinen)

ajattelutavasta (ilman numeroita kaikki vdittdméit ovat vain mielipiteitd)

ja niistd asioista, joista yrityksessd ollaan samaa mielta (tyOpdiva on ilonpdiva)

Néama perusolettamukset ovat rakentuneet historian saatossa, ja ne ovat jo niin syvélld ihmisen
ajattelussa ja niin vahvasti jaettuja, ettd niitd on vaikea sisélti kisin havaita. Niisti on tullut
tiedostamattomia ryhmin jédsenille. Vain ulkopuolinen, esimerkiksi organisaatiokonsultti tai
tyonohjaaja voi kyseenalaistaa ja sanoittaa juuri nditd kaikkein syvimmalld olevia oletuksia, silla
organisaation omat jisenet ovat niille sokeita. (Luukka 2019, 30-32.)

Johtoryhmét organisaation pienoismallina

Johtoryhmad on yrityksen yhteistoimintaelin ja tavallaan yrityksen pienoismalli, jossa koko yrityksen
toiminta, asiat, suhteet ja dynamiikka nayttiytyvit. Téssd rakenteessa kiteytyy yrityksen valta- ja
paatoksentekomekanismit, joilla on suuri merkitys koko tyoyhteison ohjaamisessa ja
tyoskentelykulttuurin luomisessa. Johtoryhmalld voidaan ndhdé olevan kaksi perustehtidvad, mita ja
miten -tasolla. Mitd -tasolla johtoryhmén perustehtaviin kuuluu esimerkiksi seuraavanlaisia
tehtdvid- ja asiasisdltdjd: visio, strategia, toimintasuunnitelma, talouden suunnittelu- ja
seurantajarjestelmat, rekrytointi-, koulutus-, palkitsemis- ja kehittimisstrategiat ja
toteuttamisjérjestelmét. Miten -tasolla todennetaan johtoryhméné miti -tason kannattelu ja toteutus
kdytdnndssd ja sithen liittyy oleellisesti vuorovaikutuksellinen tydskentelykulttuuri. Miten -tason
ddripdissd voidaan ndhda autoritddrinen ja osallistava johtamistapa. (Sipildinen 2012, 241.)

Esihenkilon auktoriteetista atheutuva suurempi toimivalta ja vastuu tuottavat jdnnitteen
tyontekijoiden ja esihenkilon vilille. Esihenkilon vallan kdyttoon kohdistuu paljon odotuksia ja
toiveita, jotka voivat olla ristiriitaisia keskenédén. Myds johtoon heijastetaan kaikkea sitd osaamista
ja kompetenssia, joita tyOyhteisolla tai sen jésenilld ei ole itselld kdytdssd. Tamé voi johtaa siihen,
ettd johtoa idealisoidaan ja heihin sijoitetaan epidrealististakin osaamisen vaatimusta. (Sipildinen
2012, 243.)

Tyonohjauksessa johtoryhmén perustehtdvén tutkiminen ja sen avulla toiminnan jdsentdminen ja
kehittdminen ovat tirkeintd tyoskentelyaluetta, jossa kaiken keskidssd on miten. Useimmissa
johtoryhmissd tyonohjaus on ainoa rakenne, jossa johtoryhma pysidhtyy systemaattisesti ja
pitkdjanteisesti tutkimaan omaa toimintaansa ja kehittymistdan. Tyonohjauksessa luodaan ja
kehitetdén johtoryhmén yhteistyd-, sitoutumis- ja paatoksentekorakenteita sekd mahdollistetaan



sekd tehtdvien ettd toimintatapojen tutkiminen ja on siten erittdin merkittdvd laadunvarmistaja.
Térkeisiin asioihin liittyy my0s tunteita, tunteet ndyttdviat myds ihmisten vélisten suhteiden
jannitteet. Tyonohjauksessa tunnistamalla ja tiedostamalla suhteiden tunne-energia voidaan liittda
oikeisiin asioihin ja mittasuhteisiin. Johtoryhmén jatkuva kehittyminen on yrityksen kannalta
ddrimmaisen tdrked asia. Johtoryhmin kuntoisuus vaikuttaa koko yrityksen menestymiseen omilla
paatoksilldén ja luomallaan johtajuusrakenteella ja -kulttuurilla. Johtoryhmén toiminnan
dynamiikalla on vaikutusta koko tydyhteisoon. (Sipildinen 2012)

Johtoryhmissé vaikuttaa monta kerrosta ja dynamiikkaa, jotka ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa
toisiinsa. Henkilokohtaisella roolitasolla jokainen johtoryhmin jdsen tuo oman ainutkertaisen
osuutensa johtoryhmién henkilokohtaisella tasolla. Hian tuo sinne sukupuolensa, historiansa,
osaamisensa, arvonsa, toiveensa, odotuksensa, pelkonsa ja koko persoonansa kaikki mausteet.
Johtoryhmitydskentelyyn heijastuvat jokaisen johtoryhméjédsenen oman henkilokohtaisen
kehittymisen vaihe ja persoonan ja kyvykkyyden valjastaminen perustehtdvén vaatimuksiin.
Johtoryhmdin perustyoskentelyn taso koostuu yrityksen strategisesti tarkeiden osakokonaisuuksien
summasta. Eri toimintojen edustuksellisuus ja valtapainotukset jdsenistdssd tuovat johtoryhmén
toimintaan oman dynamiikkansa. Kollektiivisessa johtamisessa jokainen johtoryhmaildinen ik&in
kuin nousee oman alueensa yli ja tarkastelee yhdessé toisten kanssa niin yrityksen kuin
johtoryhménkin perustehtdvaa kokonaisvaltaisesti. (Sipildinen 2012, 252-253, 255.)

Organisaatioiden sisélld johtamisesta tulisi keskustella yhdesséd henkildston kanssa, ei vain
johtamisvalmennuksissa. Johtamista ei saa mydskadn ulkoistaa pelkdstién johtajille, tarvitaan myds
jokaisen itsensi johtamista. (Ahman, Neilimo 2015, 191.)

Johtajuuden tabut

Jokaisella organisaatiolla, johtajalla ja esthenkil6lld on my6s omat tabunsa. Tabu on jotain
piilotettua, jota ei ole huomattu tai josta ei ole haluttu puhua, koska aihe koetaan jotenkin
hankalaksi tai araksi. Tabu voi olla myds asia, jonka merkitystd vain viheksytddn. Osa tabuista on
my®s alitajuisia. (Ahman, Neilimo 2015, 21.)

Johtajuuden tabuja ovat muun muassa johtajan inhimillisyys (johtajakin kokee yksindisyytta,
riittimattomyyttd), johtamisen henkilokohtaisuus (jokaisen johtajan johtamisen ydin 16ytyy hidnen
historiastaan ja erityisesti hinen menetyksistddn ja pettymyksistidn), tunteet ja uskomukset,
johtajan kyky poisoppia vanhasta, kiusaava alainen, konkurssihdped, johtajan vilillinen vaikutus
toiseen (tietddko johtaja, millaisia tunteita hin luo toisissa? - pelkoa, stressid, himmennysti vai
toivoa, uskallusta ja uteliaisuutta). (Ahman, Neilimo 2015, 25, 58.)

Viidrdnlaiset tabut saavat valtaa ja vaikuttavat organisaation arjessa ylléttavilla tavoilla. Ainoastaan
tabujen tunnistaminen mahdollistaa niiden arvioinnin ja organisaation todellisuuden ndkemisen
sellaisena kuin se on. Timé mahdollista organisaatiossa kaiken mahdollisen potentiaalin
hyddyntimisen seki tuo organisaatiolle uusia kehittymismahdollisuuksia. (Ahman, Neilimo, 13,
197.)

Paralleeli-ilmi6 organisaatiossa

Paralleeli on jotain, jossa samankaltainen ilmid, dynamiikka, kdyttdytymismalli heijastuu / toistuu
eri kontekstissa yhtdaikaisesti.



Esimerkiksi esihenkilon mielentila ja mahdollinen tiedostamaton manipuloinnin tarve saattaa siirtya
tiimin jdsenten kokemukseen tai toimintaan ja siitd eteenpdin esimerkiksi organisaation
sidosryhmiin. Tai toisinpdin, tiimin ilmi6t ja dynamiikka heijastuu esihenkilodn. Myos
johtamistyyli voi siirtyd, esimerkiksi jos ylin johto on autoritddrinen, se voi heijastua omaksuttuna
johtamistyylind organisaation alemmille tasoille ja toisinpdin jos ylimméan johdon johtamistyyli on
osallistava, voi se jatkua organisaation alemmilla tasoilla vastaavasti osallistavana johtamistyylina.

Paralleeli- ilmid voi ilmeté systeemin eri tasoilla. Tydyhteisdssé tulostavoitteisiin pyrkivit tiimit
saattavat kilpailla keskenéén tavalla, joka heijastuu tiimin jésenten keskindiseksi kilpailuksi. Tiimin
jasenten vilinen kilpailu voi taas koskettaa yksittdisen henkilon muistoja esimerkiksi lapsuuden
katkerasta kilpailutilanteesta.

Paralleeli-ilmiot héiritsevét helposti tiimien tyoskentelyd. Toisaalta ne antavat arvokasta tietoa
tiimin tai ryhmén dynamiikasta, jos niistd vain tullaan tietoisiksi. Esihenkil6iden ja johtajien on
syyté kiinnittdd huomiota omaan mielentilaansa ja pohtia omia johtajuuden roolejaan. Talloin
heiddn on mahdollista tiedostaa oma osuutensa ryhmailmidihin seka lisdtd spontaaniuttaan, jolloin
he voivat auttaa ryhmii tyoskentelemiin perustehtdvan mukaisesti. Johtajuuden tueksi on
tyonohjaus erityisen suositeltavaa, koska siind on mahdollista tiedostaa sekid oman tyonsa ja
rooliensa sokeita alueita ettd ryhmén dynamiikasta johtuvaa paralleeli-ilmiotd. (Niemistd 2012,
186-187.)

Ajattelun kaksi jarjestelmaa
Daniel Kahnemanin teorian mukaan ajatteluamme ohjaavat kaksi jarjestelmaa.

o Jidrjestelmd 1 (nopea, intuitiivinen, ei-tietoinen ja emotionaalinen - ajattelu) toimii
automaattisesti ja nopeasti sekunnin sadasosassa vahiisin tai ei minkédénlaisin ponnistuksin
ja ilman tahdonalaisen sdételyn aistimusta

o Jérjestelmd 2 (hidas, harkitseva, tietoinen ja looginen - ajattelu) kiinnittdd huomiota
ponnistusta vaativiin mentaalisiin toimintoihin, jotka edellyttavit sitd esimerkiksi
monimutkaisiin laskutoimituksiin. Jarjestelmén 2 toiminnot liitetdén usein toimijuuden,
valinnan ja keskittymisen subjektiiviseen kokemukseen. (Kahneman 2012, 30-31.)

Suurin osa siitd, mitd tietoisesti jdrjestelmédssé 2:ssa ajattelemme ja teemme, on 1dhtdisin
intuitiivisesta jirjestelmasté 1.

Jarjestelma 1 ohjaa ajatuksiamme ja tekojamme rutiinin omaisesti ja yleensé oikein. Silld on
kuitenkin vinoutumia, systemaattisia virheiti, joita silld on taipumus tehda erityisissad olosuhteissa.
Se vastaa toisinaan kysyttya asiaa helpompiin kysymyksiin eiké se juuri ymmarré logiikkaa ja
tilastotiedettd eika sitd voi sammuttaa. (Kahneman 2012, 35, 36.)

Tietoiseksi ajattelun vinoumista

Jarjestelmd 1:en tuottamia kognitiivisia vinoumia ovat esimerkiksi edustavuuden harha,
saatavuusharha, ankkurointiharha, vahvistusharha ja status quo-vinouma.



e Edustavuusharhassa ihminen voi tehdéd pdatoksen luottamalla stereotypioihin tai perustuen
aiempiin kokemuksiin. Organisaatiokontekstissa se voi ilmetd esimerkiksi rekrytoinnissa,
jossa valitaan samankaltainen kandidaatti kuin ennenkin.

e Saatavuusharhassa ihminen voi korostaa paétosta tehdessién helposti mieleen tulevilla
tiedoilla tai tapahtumilla riippumatta siitd, onko se kokonaisuuden osalta relevanttia.
Organisaatiokontekstissa se voi ilmetéd esimerkiksi siind, ettd painotetaan liikaa tiettya
ongelmaa, esim. juuri tuoreena mielessé olevan asiakaspalautteen pohjalta, ja suunnataan
siten resursseja ja ajankdyttod epérelevantisti. Tai painotetaan liikaa jotain tiettyd
ominaisuutta rekrytointitilanteessa.

e Ankkurointiharhassa luotetaan padtoksenteossa liiaksi ensimmaéisend saatuun lukuun tai
tietoon. Organisaatiokontekstissa se voi ilmeté esimerkiksi tilanteessa, jossa arvioidaan
alussa projektin kustannus alakanttiin, ja kun todellinen kustannus realisoituu, odotukset
projektin lopputuloksesta voi muodostua eparealistiseksi, koska kustannus on noussut, mutta
tajuntaan on juurtunut alkuperdinen luku.

e Vahvistusharhassa suositaan ehdotusten kritiikitontd hyviksymistd ja suositaan tietoa, joka
tukee ennakkokasityksia tai liioitellaan ddrimmadisten ja epitodennikdisten tapahtumien
todenndkoisyyttd. Organisaatiokontekstissa se voi ilmeté esimerkiksi niin, ettd johtoryhmén
jasen edistdi tietyn ohjelmistosovelluksen kehittdmistd eteenpdin tuomalla esille omaa
nidkemystidn vahvistavia faktoja ja positiivisia arvioita, mutta sivuuttaa tietoa, mika ei olisi
viimekédessd eduksi sovelluksen kéyttoonotolle. Johtoryhmén jdsenen vahvistusharha voi
puolestaan vaikuttaa ryhméan pdatoksentekoon, jos ryhmé nojautuu jasenen esille tuomiin
myonteisiin tietoihin.

e Status Quo -vinoumassa totuttuja tapoja ei muuteta, mutta ei myoskéédn kehitytd. IThmiset
taistelevat ankarammin estiékseen tappioita kuin saavuttaakseen voittoja. Tappion vilttely
on vahva sdilyttdvad voima, joka suosii instituutioiden ja ithmisten eliméssd minimaalisia
muutoksia. Organisaatiokontekstissa se voi ilmetéd esimerkiksi tilanteessa, jossa uuden
jarjestelmin kayttoonottoa vastustetaan, mika voi johtaa siihen, ettei sitd oteta lainkaan
kayttoon, vaikka pitkélla tdhtdimelld se olisi tehostanut toimintaa.

Jarjestelmdssa 1 syntyvien virheiden estiminen on periaatteessa yksinkertaista: on tunnistettava
merkit siitd, ettd on kognitiivisessa miinakentdssé, hidastettava vauhtia ja pyydettdva vahvistuksia
jarjestelmailtd 2. (Kahneman 2012, 476.)

Organisaatiot instituutiona voivat olla yksiloitd parempia virheiden vélttdmisessd, koska ne
ajattelevat luonnostaan hitaammin ja niillé on valta pakottaa jdrjestyksessé eteneviin menetelmiin.
Organisaatiot voivat laatia hyodyllisia tarkistuslistoja, joita my0s vastuutetaan kadyttdméén.
Organisaatiot voivat my0s ainakin osittain edistd kulttuuria, jossa ihmiset valvovat toisiaan
kognitiivisia miinakenttid ldhestyessddn. (Kahneman 2012, 477.)
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Toisaalta organisaatioiden paatoksenteko voi olla altis tiedostamattomasti vaikuttaville
kognitiiviselle vinoutumille, silld yksilot organisaatiossa myos tekevét padtoksid. Ne voivat
vaikuttaa haitallisesti organisaation tehokkuuteen, yhteisty6hon ja johtamiseen luomalla virheellisid
arvioita, jos niitd ei ehdi tiedostaa ja tunnistaa.

Tyonohjauksen avulla voi tulla tietoiseksi jérjestelma 1:sen tuottamista kognitiivisista vinoumista
erilaisten paitosten taustalla, ja siten vahvistaa ohjattavan / ohjattavien paitoksen teon laatua
jatkossa. Tyonohjaus kun tarjoaa ajan ja paikan, jossa omaa ajatteluaan voi ajatella ja reflektoida ja
tulla siten tietoiseksi oman ajattelunsa vinoumista ja varjoalueista.

Sosiometria ja tiedostamattoman tutkiminen

Sosiometrian avulla voidaan tutkia ja tunnistaa ryhmén rakennetta ja siiné vaikuttavia
vuorovaikutussuhteita tarkastelemalla henkiloiden vilisii siteitd heidin tekemien valintojen kautta.
Sosiometristen menetelmien avulla voidaan mahdollistaa uusien vuorovaikutusten kehittymisen
syntymistd ja aktivoitumista, auttaa liittymién ja luomaan siten suhteita seki sosiaalisen rakenteen
uudistumista tuottavammaksi. Sosiometrian tavoite on valintojen tasapuolistaminen, jotta ryhméa on
terveempi ja toimii paremmin. (Sosiaalisen rakenteen uudistuminen mahdollistuu siité tietoiseksi
tulemisen avulla.)

Sosiometrian késitteen kehittdnyt romanialais-yhdysvaltalainen psykiatri ja sosiaalispsykologi
Jacob Levy Moreno (1889-1974) katsoo, ettd sosiaalinen todellisuus muodostuu kahdesta tekijasta:

1. ulkoisesta todellisuudesta eli ndkyvistd rakenteesta. Organisaatiokontekstissa timé ulkoinen
todellisuusrakenne eli muodollinen organisaatio voi olla selked ja heijastaa vastuun ja
paitoksenteon rakennetta ryhmassé, mutta se e1 valttdméttd tdytd ryhmaén jésenten tarpeita.

2. sisdisestd todellisuudesta eli nakymiton ja sanoittamaton sisdinen rakenne.
Organisaatiokontekstissa ryhmén sisdinen rakenne voi pysya ndkyméttoména ja ddneen
lausumattomana, kuka on kenenkin ldhelld tai kaukana ja milld perusteella. (Niemisto 2012,
129, Jones 1996.)

Epavirallinen keskindisten suhteiden verkosto - ryhmaén sisdinen rakenne, joko helpottaa tai estdd
organisaation tyotd ja tuottavuutta. Ilman sisdisen rakenteen hyvinvointia ryhmén luovuus katoaa.
Sosiometrian avulla voidaan tutkia ja tuoda nikyvaksi epévirallisia valtasuhteita thmisten valilla,
ryhmén sisdisid jannitteitd ja roolituksia, jotka usein jaavét piiloon. Sosiometrian avulla voidaan
padstd suoraan ongelman ytimeen syventymalld sisdiseen rakenteeseen.

Sosiometria mahdollistaa;:

e Sosiometria tuo ndkyvéksi ryhmén valinnat. On tirkedd, ettd jokaisella ryhmién jdsenelld on
ainakin yksi positiivinen valinta ryhmaén sisélla eli se, ettd joku on valinnut ryhmén jésenen
ja saa siten mydnteistd huomiota.

o Sosiometria vaikuttaa organisaation kehittimiseen ja kehitykseen ja johtajuuteen

e Sosiometria on ndkyméttomén nikyviksi tekemista

e Sosiometria auttaa liittymaén, luo uusia suhteita ja ldammittd4 toimiviin suhteisiin

o Epéviralliset suhteet antavat tirkedd tietoa ryhmén jdsenten valisistd suhteista

e Sosiometria antaa uusia vastauksia konflikteihin (Jones 1996)
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Sosiometrisid kdsitteitd ja menetelmid

Sosiaalinen atomi

Sosiaalinen atomi on sosiaalisen yhteison pienimpid toiminnallisia yksikoité, joka tarkastelee
yksilon henkildkohtaisia vuorovaikutussuhteita toisiin ihmisiin, kuten perheenjéseniin, ystéviin tai
organisaatiokontekstissa tydtovereihin. Menetelméané sosiaalisen atomin avulla voidaan tehda
nakyviksi yksilon suhdeverkostoa, mika vetdd ihmisid toisiaan kohti tai tyontdé heitd kauemmaksi
toisistaan. Tété tunteiden virtausta, jolle sosiaaliset atomit rakentuvat, kutsutaan teleksi. Sosiaalisen
atomin voidaan ajatella olevan kartta sosiaalisista suhteistamme sellaisina kuin ne juuri silla
hetkelld ovat. (Williams 2002, 64—65.)

Sosiaalinen atomi voi olla merkittéva tyokalu esimerkiksi yksilotyonojauksessa esihenkilon
henkilokohtaiseen kdyttoon, jossa voi tehdd nikyviéksi minkilaisia tunnevirtauksia hin kokee
olevan tiimissdin, yksikossddn tai yhteistydryhmissddn. Tdmé voi mahdollistaa ymmaérryksen ja
tietoisuuden esimerkiksi haastekohdista, esteistd sekd mahdollisuuksista.

Kuviossa 3 on kuvitteellinen tiimi, jossa henkild Y tarkastelee oman kokemuksensa kautta tiettyna
hetkend tunnevirtoja tiimin jasenten valilld. Muodot piirretddan nidkyvéksi kuvaamaan laheisyytta tai
etdisyyttd suhteessa seki viivat kuvaamaan suhteen luonnetta. Esimerkkitapauksessa viivat
kuvaavat yksinkertaistettuna tykkdédminen eli turvallinen suhde tai ristiriitainen suhde.
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Kuva 3. Kuvitteellinen kuva tiimin x sosiaalisesta atomista henkilon y mielessa tiettynéd hetkena.
Valinta ja kriteeri

Sosiometrian kaksi tarkeintd késitettd ovat valinta ja kriteeri. Sosiometrinen kriteeri on tarkoin ja
selkedsti asetettu kysymys, jonka suhteen ithmisid pyydetdén mittaamaan eroavaisuuksiaan ja
samankaltaisuuksiaan. Sosiometria tuo nékyviin siten ihmisten viliset erot, mutta tarkoin asetettu
kriteeri suojaa heitd liialliselta haavoittumiselta. Huomioitavaa on my®ds, ettd sosiometrinen
tyoskentely on aina paljastavaa, ja on siten syytd soveltaa sitd harkiten ja ammattilaisen
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ohjauksessa, vaikka sen paljastavuus onkin eri asteista riippuen asetetusta kriteeristd. Kriteeri
ilmaistaan yleensd valinnan muodossa. (Niemist6 2012, 130-131.)

Tele

Morenon mukaan vastavuoroiset valinnat johtuvat telestd. Tele on sosiaalinen vetovoima, joka
vaikuttaa parinmuodostukseen enemmain kuin sattuma. Se voi viitata seké positiiviseen
vetovoimaan (luottamus, empatia) ettd kielteisiin tunteisiin tai torjuntaan. Tele on
molemminpuolinen tunne tai reaktio. Tele ei sisilld transferenssia tai vastatransferenssia.
Transferenssi perustuu yksilon sisdiseen psykodynaamiseen kokemukseen, joka pohjautuu
menneeseen, kun taas tele kuvaa sosiodynamiikkaa kahden ihmisen vililld nykyisessé suhteessa.

Tele voimistaa ryhmissd liittymisté, jatkuvuutta, turvallisuutta, vastavuoroisuutta seka kiinteytta.
Tele tulee ndkyviksi organisaatioissa esimerkiksi siind, ketd valitsemme tyoyhteisoissa ja keté
kohtaan koemme jopa sanatonta yhteyttd. Tele tuo syvemmaén ndkymén siihen, miten tunteet
vaikuttavat yhteistyohon, yksilon asemaan ryhmaéssi sekéd ryhmékoheesioon. (Giacomucci 2021,
93.)

Sosiodynaaminen vaikutus

Epétasainen mieltymysten jakautuminen ryhmén sisélld on seurausta sosiodynaamisesta
vaikutuksesta, joka on "johtajuuden ja eristdytymisen kehityksen taustalla" ryhmissi ja
yhteiskunnassa. Sosiodynaaminen vaikutus on ilmid, jossa yksildiden positiiviset, negatiiviset ja
neutraalit valinnat ovat jakautuneet epitasaisesti ryhmaén jésenten kesken. Jotkut saavat runsaasti
positiivisia valintoja, eli ovat siis sosiometrisié téhtid ja jotkut saavat vdhin tai voivat jdida jopa
ilman valintoja. Epétasaisuutta voidaan lieventdd sosiometrisella tyoskentelylld. (Giacomucci 2021,
Niemisto 2012, 131.)

Klassinen sosiometria

Klassisessa sosiometriassa pyritddn tekemadn piilevét ryhméarakenteet tietoisiksi ja ndkyviksi. Yksi
paljastavan sosiometrian muoto on sosiogrammi, jonka voi toteuttaa sekd paperille kirjoittamalla tai
toiminnallisesti toteuttamalla téssd ja nyt. Kun sosiaalinen atomi kuvasi yksildiden vetovoimaa ja
vastenmielisyyttd yhden ihmisen eldmissd, sosiogrammi kuvaa ihmisten vélistd dynamiikkaa tietyn
ryhmén sisélla.

Paperilla ndkyviksi tekeminen tarkoittaa kdytdnndssa sitd, ettd henkil6d pyydetdin kirjoittamaan
niiden henkil6iden nimet, jotka ovat hdnen ensisijaisia valintojaan kriteeriin x. Ensisijaisen valinnan
liséksi voidaan kysya myos toista tai kolmatta valintaa, jolloin on mahdollista tutkia esimerkiksi
ryhmén potentiaalisia, mutta toistaiseksi “ndkymittomid” johtajia. Toiminnallisesti tdssé- ja nyt
toteutettuna, ohjaaja pyytdé jasenid osoittamaan valintansa asettamalla kési valitsemansa henkilon
olkapéélle. Talloin saadaan nékyviksi eldva sosiogrammi. (Giacomucci 2021, 89, Niemisto 2012,
131-132))

Sosiometrinen konkretisointi

Sosiometrinen konkretisointi sopii ryhmén ulkoisten rakenteiden ja jisenten ominaisuuksien
tarkasteluun. Esimerkiksi seiso huoneen téssd péddssi, jos tunnet hyvin projekti x:ssé tarvittavaa
tietoa asiasta y, ja toisessa pédssd, jos asia on sinulle aivan uusi. Tétd voi kutsua myos
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spectrogrammiksi, jossa tehddén janalla ndkyvaksi asioita. Tai ryhméin ammattikenttdd voidaan
tuoda nékyviksi jakamalla huoneen nurkat esim. yksi nurkka hankinta, toinen asiakaspalvelu,
kolmas data ja raportointi ja neljds myynti ja markkinointi. Sosiometrinen konkretisointi on usein
vihemmaén latautunut tydskentelymuoto kuin henkildvalintojen tarkastelu. (Niemisto 2012, 134—
135))

Sosiometrialla ja tyonohjauksella kohti spontaanisuutta ja luovuutta

Morenon mukaan spontaanisuus on valmiustila, jossa ihmisen mieli on poikkeuksellisen vapaa.
Talloin mahdollistuu tilanteen mukainen ja mielekds toiminta. Spontaanisuus ei kuitenkaan
vilttamadttd johda nopeaan reaktioon, vaan voi ilmetd myds ldsnd olevassa kuuntelemisessa.
Spontaanisuus voi siis liittyd niin toimintaan, tuntemiseen, ajatukseen kuin lepoonkin. Spontaanisuus
ilmenee aina tdssé ja nyt hetkessd. Se mahdollistaa joko sopivan tavan reagoida uudessa tilanteessa
tai uuden tavan reagoida vanhassa tilanteessa. Luovuus ja spontaanisuus liittyvit toisiinsa, mutta eivét
edellyté toisiaan. [hminen voi olla luova, mutta ei spontaani ja toisinpiin. Toisaalta luovuus ilman
spontaanisuutta on elotonta ja spontaanisuus ilman luovuutta on tyhjdéd ja turhaa. Spontaanisuus
voidaan ymmartdd luovuuden katalysaattorina, spontaanisuus siis synnyttdd luovuuden. (Niemistd
2008, 29-30.)

Virittdytymisen, spontaanisuuden, luovuuden ja sen lopputulosten suhdetta Moreno kuvaa luovuuden
kehdssd (Kuva 4). Kehdn ympyrilitke symboloi virittdytyminen eli warming up (W) kasvua ja
spontaanisuuden lisdéntymistd. Samalla psyykkinen vastustus ja vastarinta védhenevit. Kun
spontaanisuutta on riittdvén paljon (S), kdynnistyy luova tydskentely (C), jolloin ihminen ponnistelee
keskittyneesti tavoitteensa eteen. Luova prosessi pééttyy usein lopputulokseen (CC), jota Moreno
kutsui kulttuurisdilykkeeksi. Organisaatiokontekstissa kulttuurisdilyke voi olla organisaation
rakenteeseen ja prosesseihin liittyvdd. Se voi ilmetd erilaisissa ohjeistuksissa, sovelluksissa,
toimintamalleissa, organisaatiorakenteessa, johtamistyylissd ja niin edelleen. Olemassa olevat
kulttuurisdilykkeet voivat kdynnistdd my0s uuden virittdytymisen, jolloin luovuuden kehd muuttuu
spiraaliksi ja kulttuurisdilykkeistd voi syntyé jotain uutta. (Niemistd 2008, 29-30.)

Kuva 4: luovuuden keha

Yhdistamélld sosiometrisid menetelmid ja tyOnohjausta voidaan mahdollistaa ja kehittda
organisaatiossa spontaanisuutta ja luovuutta. Sosiometrian avulla voidaan tulla tietoiseksi ja auttaa
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ymmartiméin ryhmin vuorovaikutussuhteita ja siind ilmenevid mahdollisia jannitteitd ja siten my0s
mahdollisuuksia sekd voimavaroja. TyOnohjaus auttaa tunnistamaan esteitd ja siten tukemaan
kehitystd eteenpidin. Sekd sosiometria ettd tyonohjaus voi mahdollistaa kulttuurisdilykkeeseen
syntyvéksi jotain uutta, mikd on kaiken aikaa muuttuvassa maailmassa kehittyvdn organisaation
toiminnan edellytys.

Lopuksi

Tunnistamalla ja késittelemalld tiedostamattomia rakenteitaan organisaatiot voivat saavuttaa
parempaa paitoksentekoa, tydhyvinvointia ja tuloksellisuutta.

Organisaation tiedostamaton pitdé sisédlldén piilossa olevia, pinnan alla vaikuttavia tekijoité, jotka
ohjaavat organisaation toimintaa joka tapauksessa, vaikka ne eivit suoranaisesti ndy tai ole
tiedostettuja. Kulttuurisdilykkeinid nima voivat vahvistaa tiedostamattomia prosesseja, silld vanhat
tarinat, normit, ajattelutavat ja uskomukset pitdvat uudessakin todellisuudessa pintansa. Vaikka
organisaatio tiedostaisikin osan kulttuurisdilykkeistdin, osa jaa silti kyseenalaistamatta, silla
organisaation omat jisenet ovat niille sokeita. Tietoisella tasolla organisaatio voi kuitenkin yrittad
muuttaa joitakin kulttuurisdilykkeitdin, kuten tunnistamalla niiden rajoittavan vaikutuksen
toiminnassaan ja automatisoituneessa ajattelussaan esimerkiksi koulutetun tyénohjaajan tai
organisaatiokonsultin avulla.

Sosiometria menetelméni mahdollistaa organisaation kulttuurisdilykkeiden, esimerkiksi rakenteen,
toimintamallien, viestinnédn, vuorovaikutuksen, johtamiskdytdnteiden uudelleen kehittymisen
tuottavammaksi tuomalla organisaatiossa vaikuttavien ryhmien ja ihmisten vuorovaikutussuhteet —
viralliset, epdviralliset, valtasuhteet sekd valintaprosessit nikyviksi ja tietoisiksi. Kun ndmé pinnan
alla vaikuttavat vuorovaikutussuhteet ovat tiedostettuja, on helpompi tunnistaa, miten vanhat normit
- kulttuurisdilykkeet vaikuttavat ryhmin dynamiikkaan edistdvésti tai heikentdvésti ja siten
padtoksiin organisaatiossa. Tama puolestaan voi edesauttaa uudistumista.

Toivon yrityksiltd ja yritysten johdolta seki esihenkildiltd rohkeutta tutkia oman organisaation
tiedostamatonta ammattitaitoisen tyonohjaajan avulla. Se kun voi parantaa tyon tuottavuutta ja
tuloksia sekd mahdollistaa uusia kehittymismahdollisuuksia.
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