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THVISTELMA

Organisaatiota voidaan pitdd kompleksisena ja muuttuvana eiké sen toimintaa ole helppoa ennustaa. Sel-
viytyminen jatkuvasta muutoksesta ja innovatiivisuuden tarve ovat osa organisaation todellisuutta ja
muodostuvat sen elinehdoksi. Erilaiset tunteet ja tunteita heréttavien tapahtumien tulkinnat tuovat organi-
saatioon oman epavarmuutta lisddvan haasteensa. Tunteista erityisesti hpedd on kuvattu voimakkaaksi ja
jopa tuhoavaksi tunteeksi, jolla on monitahoisia vaikutuksia organisaation toimintaan. Yhteistyd, vuoro-
vaikutus, luovuus ja uskallus ovat tekijoitd, joiden kautta organisaation on mahdollista hyédyntaa koko
sen potentiaali ja vastata ympéristonsa haasteisiin. Hapeén taas tiedetdén aiheuttavan haasteita juuri vuo-
rovaikutukselle, kommunikaatiolle ja yhteistyolle, jotka ovat myds organisaatiossa tapahtuvan itseorgani-
soitumisen edellytyksia.

Pro gradu -tutkielman paatutkimuskysymys on: Mita on organisatorinen haped? Paatutkimuskysymyk-
seen on haettu vastausta kolmen seuraavan alatutkimuskysymyksen avulla: 1. Mit& hépeé on ja miten se
ilmenee? 2. Millaisia vaikutuksia h&peéllda on organisaatiossa? 3. Millainen yhteys on organisaatiossa
ilmenevalld hapedlla ja organisaation kompleksisuudella? Tutkielma on toteutettu laadullisena tutkimuk-
sena hermeneuttista ja systemaattista analyysia hyddyntden. Tutkimusaineisto on keratty integratiivisen
kirjallisuuskatsauksen avulla tarkoituksena luoda synteesi organisatorista hdpeéa ja organisaation komp-
leksisuutta kasittelevasta kirjallisuudesta sekd muodostaa tutkielmaan perustuva organisatorisen hépean
malli.

Tutkielmassa toteutetun teoreettis-kasitteellisen Kkirjallisuuskatsauksen perusteella haped on itsessaan
kompleksinen tunne, jolla on organisaatiossa seké haitallisia ettd toiminnallisia seurauksia. Organisatori-
sen hdpedn syntyyn vaikuttavat yksilon persoonallisuuspiirteiden lisaksi kulttuuri, ymparisto ja sosiaaliset
suhteet. Oleelliseksi muodostuu se, miten yksild reagoi hapeédé aiheuttavaan tapahtumaan ja miten organi-
saatiossa suhtaudutaan hapedan. Talléin myds organisaation johdolla on térkea rooli tunteiden tunnistami-
sessa ja hyvaksyvan ilmapiirin kehittymisessd. Kompleksisena ja vuorovaikutteisena nadhtdvéan organisaa-
tion itseorganisoituminen edellyttdd kommunikaatiota ja vuorovaikutusta samanaikaisesti, kun hépeéan
yleisimpié haitallisia seurauksia ovat vaikeneminen ja vuorovaikutuksesta vetdytyminen. Hapean haitalli-
set seuraukset voivat ndkya organisaatiossa myos pirullisina ongelmina ja pahuutena. Toisaalta hapeélla
voi olla myds toiminnallisia seurauksia kuten uusien toimintatapojen kehittdminen seka kommunikaation
ja yhteistydhalukkuuden lisd&ntyminen, joiden seurauksena organisaatiossa on mahdollisuus itseorgani-
soitumisen edellyttdmaan informaationkulkuun.

Tutkielmasta kédy ilmi, ettd organisatorisella hapeélld ja organisaation kompleksisuudella on olemassa
yhteys, jonka tiedostaminen vaikuttaa sek& organisaation toimintaan ettd sen jasenten hyvinvointiin. Ha-
peén tunteen normalisoiminen hyvaksyttavaksi tunteeksi ja hdpedd aiheuttavien tilanteiden avoin késittely
organisaatiossa yhdessé kompleksisuuden tiedostavan nédkdkulman kanssa voivat omalta osaltaan edistaé
organisaation mahdollisuutta selviytya toimintaymparisténsé luomista haasteista.

AVAINSANAT: Haped, tunteet, organisaatio, kompleksisuus






1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Hépe& on jokaiselle ihmiselle tuttu, voimakas ja intiimi tunne, jota tunnetaan kaikkialla
maailmassa. Koska hépean tunne liittyy ihmisten valisiin suhteisiin ja vuorovaikutuk-
seen, sillda on henkilokohtaisten persoonallisuuspiirteiden lisaksi myos sosiaalinen ulot-
tuvuus. Tutkittaessa hdpedn seurauksia organisaatiossa, on havaittu, etta silla voi olla
monitasoisia seurauksia seka yksilolle, yhteisolle ettd organisaatiolle. H&dpe& on muiden
tunteiden joukossa tunnistettu kompleksiseksi ja jo itsessadn hapeéa aiheuttavaksi tun-
teeksi. (Ks. esim. lzard, Ackerman, Schoff & Fine 1999; Cavicchia 2010; Murphy &
Kiffin-Petersen 2012; Cibich, Woodyatt & Wenzel 2016; George & Dane 2016; Mur-
phy & Kiffin-Petersen 2016; Leach 2017). Myds organisaation voidaan ajatella olevan
kompleksinen ja epdlineaarinen systeemi, jolle on tunnusomaista kaaoksen ja jarjestyk-
sen vuorottelu, ennustamattomuus ja satunnaisuus (ks. esim. Anderson 1999; Regine &
Lewin 2000). Organisaatiossa yksilot ja ryhmat ovat keskenddn vuorovaikutuksessa,

jonka kulkua ja seurauksia on vaikeaa ennustaa (Mitleton-Kelly 2011: 47).

Tunteiden joukosta organisatorista hapeda on tutkittu kansainvélisestikin verrattain va-
han, mink& on arveltu johtuvan h&peén tunteen yksityisestd ja moraalisesta luonteesta.
Hallintotieteellinen nakdkulma organisatoriseen hapedan on tarked, koska hapean tun-
teella tiedetdan olevan yhteys mm. organisaatiossa tapahtuvaan muutokseen, ongelman-
ratkaisuun, kommunikaatioon ja itseorganisoitumiseen. (Ks. esim. Dean Jr., Brandes &
Dharwadkar 1998; Kaufman 2004; Edwards, Ashkanasy & Gardner 2009; Murphy ym.
2012.) Hapeda aiheuttavien ja hapeasta johtuvien ilmididen tunnistaminen organisaa-
tiossa voi myods tuoda organisaation johtamiseen uuden, hépedn ja kompleksisuuden
huomioivan ndkékulman, mahdollistaen koko organisaatiossa pohdinnan hapeéan vaiku-

tuksista.

Tassa pro gradu -tutkielmassa tutkitaan organisatorista hapedd, sen vaikutuksia organi-
saatiossa sekd yhteyttd organisaation kompleksisuuteen. Lahestyn hapeda kompleksise-

na nahtdvan organisaation kontekstissa, jolloin yksilon sisaiseen kokemukseen tai per-



soonallisuuteen liittyvat tekijat jadvat tassa tutkielmassa vahemmalle huomiolle. Niiden
olemassaolo kuitenkin tunnustetaan ja hdpeéd ndhdéan itsessadn kompleksisena tunteena,
johon vaikuttavat yksilén persoonallisuus, ymparistd, kulttuuri ja sosiaaliset suhteet.
Organisaatio nahdaan kompleksisena ja sosiaalisena systeemind, joka jatkuvasti muut-

tuvana siséltadd ihmisten vélisen vuorovaikutuksen ja tunteet.

Haen tutkielmassani vastausta kysymykseen mitd on organisatorinen haped, joka on
tutkielmani paakysymys. Paatutkimuskysymys on jaettu kolmeen alatutkimuskysymyk-
seen, joista ensimmaiselld kysymyksella haen vastausta siihen mita hapeé on ja miten se
ilmenee. Seuraavaksi vien h&peédn organisaation kontekstiin ja kysyn, millaisia vaiku-
tuksia hapealla on organisaatiossa. Tyoni lopuksi k&yn l&pi organisaation ja hdpeén
kompleksisuutta selvittden, millainen yhteys on organisaatiossa ilmenevalla hapealla ja

organisaation kompleksisuudella.

Pro gradu -tutkielmani on luonteeltaan kvalitatiivinen ja se perustuu hermeneuttiseen
tutkimusperinteeseen. Tarkastelen tutkimuskohdetta teoreettis-késitteellisesta viiteke-
hyksestd. Tavoitteenani on integroivaa kirjallisuuskatsausta kayttden ja hermeneuttisen
keh&dn mukaisesti edeten lisatd ymmarrysta sek& organisatorisen hapedn olemuksesta
ettd hapeén ja organisaation kompleksisuuden yhteydesta, seké luoda tutkimusaineiston
avulla kasitteellinen malli organisatorisesta hépeésta. Tekstiaineiston analyysi toteutuu
hermeneuttisen ja systemaattisen analyysin menetelmilld ja lopullisena tavoitteena on
luoda synteesi tutkittavasta ilmidstd. Tutkielmassani l&hestyn organisatorista hépeéa
kompleksisuusnakdkulmasta, koska se sopii hyvin ihmisten vuorovaikutuksesta ja kéyt-
taytymisesta syntyvien systeemien tutkimiseen (Poutanen, Soliman & Stahle 2016:
193). Tutkielmassa painottuu hallintotieteellinen nakdkulma, jota tdydennetdan organi-
saatiopsykologian, sosiologian, psykologian ja kompleksisuustieteiden tutkimusaineis-

tolla.

Tyon alkuosassa kuvaan tutkimuksen tieteenfilosofista taustaa ja tutkimusmenetelmia.
Tavoitteena kuvauksella on tutkielman luotettavuuden lisdédminen ja hermeneuttisen tul-
kinnan vaatiman esiymmarryksen mahdollisimman tarkka esittdminen. Ensimmaisessa

teorialuvussa keskityn tunteiden tutkimukseen organisaationakokulmasta. Tarkoituksena



on myos esittdd tunnetutkimusta, joka tuo julki tunteiden kompleksisen luonteen. Lu-
vussa 3 maadrittelen tarkeimmat kasitteet kuten haped ja sen lahikésitteet, seka tuon esiin
millaisia vaikutuksia hapedlld on organisaatiossa. Hapedn kasite maaritelladn siind laa-
juudessa, etta tutkittava ilmio tulee ymmarretyksi suhteessa lahikasitteisiin, kulttuuriin
ja organisaatioon. Luvussa 4 tuon esiin kompleksisuusajatteluun liittyvia késitteita or-
ganisaation ja h&pean nakokulmista. Vaikka tyon tavoitteena ei ole hdpeédn johtamisen
tutkiminen, on selvéa, ettd johtamisella on merkittava rooli organisaatiossa. Siksi tyos-
séni on viittauksia my0s organisaation johtamiseen sekd hépeén ettd kompleksisuuden
nakokulmista. Luvussa 5 esitdn yhteenvedon alatutkimuskysymyksiin saamistani vas-
tauksista ja kuvaan johtopaatoksend organisatorisen hapedn mallin vastauksena tutkiel-

man padtutkimuskysymykseen. Tyoni paattyy pohdintaan luvussa 6.

1.2. Hermeneuttinen tiedonintressi

Pro gradu -tutkielmani tieteenfilosofisena lahtokohtana on praktinen eli tulkinnallinen
hermeneuttinen tiedonintressi, joka on osa ymmartavan ihmistieteen perinnettd. (Niini-
luoto 1999: 71-73.) Jurgen Habermasin tiedonintressiteoria sisaltda kolme tiedonintres-
sid, joista tulkinnallinen ymmarrys kuvaa tdmén tutkimuksen todellisuuskuvaa. Intressit
ohjaavat perustavanlaatuisesti prosessia, jossa elamismaailman kokemukset muuttuvat
tiedoksi ja toimivat objektiivisuuden perustana. (Niiniluoto 1999: 71; Huttunen 2005:
90.) Hermeneutiikka on laaja filosofian osa-alue, joka on alun perin liittynyt Raamatun
tekstien tulkintaan, mutta laajentunut myéhemmin eri tieteenalojen metodiksi (Gadamer
2004: 41-42; Kaakkuri-Knuuttila & Ylikoski 2013: 30).

Hermeneuttinen tieteenfilosofia pohjautuu filosofi Wilhelm Diltheyn ajatuksiin, joissa
tarkeimpana teemana on ollut tutkittavaan ilmiddn kohdistuva elaytyvd ymmartaminen.
Diltheyn hermeneuttisen ja filosofi Martin Heideggerin eksistentialistisen filosofian
pohjalta on syntynyt ns. uushermeneuttinen tieteenfilosofinen koulukunta, jonka merkit-
tdvimpéna edustajana pidetdan filosofi Hans-Georg Gadameria. (Niiniluoto 1999: 55—
56.) Gadamer on myo6tavaikuttanut vahvasti hermeneutiikan esiintuloon myés yhteis-

kuntatieteellisenda metodina (Kaakkuri-Knuuttila 2013: 389). Taulukossa 1 lapikdydaan
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hermeneutiikan periaatteita, jotka kuvaavat myds tdman tyon etenemistd tulkinnasta

ymmartamiseen.

Taulukko 1. Hermeneutiikan periaatteet (Kaakkuri-Knuuttilan & Ylikosken 2013: 31

mallia mukaillen).

Hermeneutiikan periaatteet

1) Esiymmarrys Tulkinnan lahtokohtana tulkitsijan tekstiin ja sen sisdltoon
liittyvat ennakkokasitykset, joita korjataan tulkinnan
edetessa.

2) Hermeneuttinen keha Tekstin osa ymmarretaan tekstin kokonaisuuden kautta ja

kokonaisuus osien kautta.

3) limeisyys Tulkinnan onnistumisen kriteerina on tulkinnan ja tekstin
sisallon ristiriidattomuus, jolloin tulkinta tekee tekstin
ymmarrettavaksi.

Hermeneutiikka on selittdmisen, tulkinnan ja ymmartamisen taitoa. Pyrimme ymmarté-
maan asioita, joiden merkitys ei ole yksiselitteinen ja selked. Ymmartdminen on ennen
kaikkea ensisijaisen ymmartamistd, ja vasta sitten mielipide-erojen léytamisté ja niiden
ymmartamistd. (Gadamer 2004: 36-40.) Koska merkitykset ovat tilannesidonnaisia,
tekstin ymmartaminen edellyttad aina tulkintaa, johon vaikuttaa tulkitsijan omat ennak-
kokaésitykset eli esiymmarrys (ks. taulukko 1). Tavoitteena on, ettd tulkitsija korjaa omia
ennakkokaésityksidén saadessaan uutta tietoa lukemastaan tekstistd. (Kaakkuri-Knuuttila
& Heinlahti 2006: 32.) Gadamerin (2004) mukaan tulkitsijan on oltava tietoinen traditi-
oista ja omista ennakkoluuloistaan, jotta ne eivat ohjaisi tulkintaa liikaa. Ennakkokasi-
tysten tydstaminen varmistaa, ettd aihetta kasitelldan tieteellisesti. Tekstin tulkitsija
ikaan kuin heittaytyy omien ennakkokasitystenséd ulkopuolelle ja antaa tekstin puhutella
omasta lahtékohdastaan. Lopullisena tavoitteena on yhtendisen merkityksen vahvistu-
minen. (Gadamer 2004: 33-34.) Gadamer (2004) painottaa, ettd myds ennakkoluulo

merkityksen taydellisyydesta on otettava huomioon. Téalla tarkoitetaan odotuksia tekstin
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sisallon taydellisyydestd ja oletusta, ettd tekstissa ilmenee aina taydellinen totuus (Ga-
damer 2004: 36).

Hermeneuttinen keh& (ks. taulukko 1) on nimens& mukaisesti kehdmainen kuvaus tavas-
tamme ymmartad kohdetta holistisesti (Raatikainen 2004: 87). Se on avoin kehd, joka
pohjautuu ajatukseen ymmartdmisen lahtokohdasta ja siihen palaamisesta aina uudel-
leen tiedon lisd&nnyttyd, jolloin ymmartdmisestd muodostuu loputon tehtdva. (Varto
1996: 69; Raatikainen 2002: 89.) Kehamaisyyteen siséltyy myos ajatus 10ydetyn totuu-
den muuttumisesta ajan kuluessa (Kannisto 2002: 343). Heidegger toi ymmartamisen
kehérakenteeseen ajatukset ennakkokaésitysten tydstamisesté ja historian vaikutuksesta,
jolloin kehé ei ja& pelkasi kehépaatelmaksi (Gadamer 2004: 31).

Hépe& on universaalina kokemuksena tuttu myds itselleni. Siihen sidoksissa olevat en-
nakkokaésitykset liittyvat omaan kokemusmaailmaani, kulttuuriini ja persoonaani. Tie-
dostan, ettd ilmion tutkimisen lahtokohtana on omakohtaisuuden tunnustaminen ja hy-
vaksyminen niin, ettd niistd vapautuminen voi johtaa uusien ndkékulmien ja merkitysten
I6ytymiseen. Tavoitteena on, ettd haped ilmidnd voi tydssani nayttaytya juuri niin moni-
ulotteisena kuin se on. Koulutukseni ja tyokokemukseni mielenterveyden parissa ja osa-
na monia organisaatioita voi ohjata tekstin tulkintaa ainakin osittain. Taustani toimii
tulkintaa ja ymmarrysta nopeuttavana ja helpottavana mutta joudun myoés Kiinnittdméaan
huomiota siihen, ettd se ei johda liian nopeisiin johtopdatoksiin totuudesta. Esiymmar-
rykseni organisatorisesta hapeésta perustuu omiin havaintoihini ja hapeédkokemuksiini,
joiden perusteella organisatorinen hapeé nayttaytyy vaiettuna ja itsesséan hapeaa tuotta-

vana.

Kaakkuri-Knuuttila ym. (2013) esittavét joitakin kdytdnndn ohjeita hermeneuttisen ke-
han toteuttamiseksi. Ohjeissa painotetaan ensisijaisena kokonaiskuvan luomista tekstista
ja sen jalkeen useita tekstin lukukertoja, sujuvaa etenemisté ja tulkinnan laajentamista
muihin aihepiirin teksteihin (Kaakkuri-Knuuttila ym. 2013: 33). Varton (1996) mukaan
jokainen tekstin lukukerta paljastaa lisdd tutkimuskohteen todellisuudesta ja lisaa tutki-
jan ymmarrysta itsestaan. Lopputuloksena tutkija ymmartdd mika on tutkimuskohdetta

ja miké on tutkijan omaa lukutapaa (Varto 1996: 69). Kun tulkinta ja teksti kohtaavat
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ilman ristiriitaa ja yhteisymmarrys toteutuu, teksti tulee lukijalle ilmeiseksi. Tallgin to-
teutuu hermeneutiikan kolmas periaate eli ilmeisyys (ks. taulukko 1). (Gadamer 2004:
30; Kaakkuri-Knuuttila 2013: 30-31.) Tulkinnan kehdmaéisen etenemisen suhdetta tut-
kimusprosessiin voidaan kuvata siten ettd esiymmarrys on verrattavissa hypoteesin te-
kemiseen, aineiston analysointi toteutuu tekstin ymmartavéana lukemisena ja tutkimustu-
losten esittdminen kuvautuu muuttuneen esiymmarryksen ja synteesin muodossa (Jolk-
konen 2007: 6).

1.3. Tutkimuksen tieteenfilosofiset taustaoletukset

Tutkimus perustuu useisiin osin tiedostamattomiin taustaoletuksiin liittyen esimerkiksi
ihmiseen tai maailmaan. Erityisesti tiedostamattoman vaikutuksen huomioiminen on
tarked lahtokohta kaikelle tutkimukselle. Filosofisten l&htékohtien ymmaértaminen auttaa
myos tutkimuksen kannalta térkeiden ratkaisujen valinnassa ja perustelussa. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2010: 129.) Filosofian avulla voidaan muodostaa kokonaisndkemys
arvioimalla kriittisesti tiedettd koskevia yleisia kasityksia, joita tdydent&a jokaiseen tie-
teeseen liittyvd oma tieteenfilosofia (Haaparanta & Niiniluoto 2016: 24). Eri tieteenalo-
jen tieteenfilosofia koskee tieteenalalle ominaisia metodeja ja taustaoletuksia (Haapa-
ranta ym. 2016: 139-140). Yhteiskuntatieteissa tieteenfilosofisten taustaoletusten voi-
daan ajatella liittyvén ontologiaan, ihmiskasitykseen, epistemologiaan ja metodologiaan.
Jaottelu perustuu ajatukseen siitéd, ettd yhteiskuntatieteissé tutkija l&dhestyy tutkittavaa
ilmi6éta joko suoraan tai epdsuoraan omista ldhtékohdistaan liittyen sosiaalisen maail-

man luonteeseen ja sen tutkimiseen. (Burrell & Morgan 2005: 1.)

Ontologia liittyy tutkimuskohdetta koskeviin kasityksiin, jotka ihmisté tutkittaessa yh-
distetdadn ihmiskasitykseen ja koko maailmaa tutkittaessa maailmankésitykseen (Hirs-
jarvi ym. 2010: 130). Tarkastelun kohteena on tutkittavan ilmion todellinen luonne ja
olemassaolon tapa (Varto 1996: 30). Burrell ym. (2005) esittavét ontologian liittyvén
todellisuuden luonteeseen ja siihen millaisena tutkija hahmottaa ymparoivaa maailmaa.
Tutkittava todellisuus voidaan nahda joko tietoisuuden synnyttdmana oman mielen tuot-

teena tai ulkoapain tietoisuuteen asettuvana ja ihmisesta riippumattomana ilmiéna (Bur-
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rell ym. 2005: 1). Myo6s universaalien ominaisuuksien eli yleiskasitteiden olemassaolo
on muodostunut yhdeksi yhteiskuntatieteissa esiintyvaksi ontologiseksi ongelmaksi
(Niiniluoto 1999: 123; Burrell ym. 2005: 4). Niiniluodon (1999) mukaan nominalistit
pitavat vain yksilod todellisena ja olemassa olevana. Nominalismi hahmottaa mielen
ulkopuolisen sosiaalisen maailman koostuvan keinotekoisesti luoduista nimistd, kasit-
teistd ja nimikkeistd, jotka auttavat jasentaméaan todellisuutta. Ihmisen luomat kasitteis-
tOt ovat yksittéisia eivatkd ne muodosta yleisid maailmaa kuvaavia rakenteita. (Burrell
ym. 2005: 4.)

Tapani hahmottaa todellisuutta sopii tdhan subjektiivisuutta ja ennustamattomuutta ko-
rostavaan nakemykseen, jossa ihminen on vaikuttava osa sosiaalista maailmaa tiedosta-
vana, kasitteitd ja merkityksid muodostavana yksilond. Vastakkaisen ndkemyksen eli
kasiterealismin mukaan mielen ulkopuolinen sosiaalinen maailma on todellinen ja se
muodostuu konkreettisista ja suhteellisen muuttumattomista rakenteista. Yksilo syntyy
olemassa olevaan sosiaaliseen maailmaan, jolla on oma todellisuutensa ja joka on ole-
massa yhté konkreettisena kuin muu luonnollinen maailma, riippumatta yksilon olemas-

saolosta tai tietoisuudesta. (Burrell ym. 2005: 4.)

Ihmiskaésitys on kytkoksissa ihmisen olemisen tapaan, erityisyyteen ja yleisiin piirteisiin
sekd tapaan olla suhteessa ympéristoon. Ihmiskésitys liittyy myos tutkijan tietoisiin tai
tiedostamattomiin ratkaisuihin jo tutkimuksen alkuvaiheessa, jolloin ontologinen eritte-
ly ihmiskasitykseen liittyvistd olettamuksista on valttamatdnta. Sama ontologisen eritte-
lyn vaatimus koskee maailmankasitystd, joka ilmentaa tutkijan kasitysta maailmasta ja
kaikesta olevaisesta (Varto 1996: 30-32.) Burrell ym. (2005) tuovat ihmiskasityksen
yhteydessa esiin ihmisen ja ympariston vélisen suhteen ja siihen liittyvat determinismin
(tapahtuma on ennalta maarétty) ja voluntarismin (tahdon asemaa korostava) késitteet.
Deterministisestad nakokulmasta katsottuna ihmisen toiminta méaarittyy tilanneriippuvai-
sesti ja ihminen on kokemuksineen ymparistonsa tuotos, kuin jonkinlainen marionetti.
Subjektiivista lahestymistapaa painottava voluntarismi sen sijaan nadkee ihmisen oman
ympaéristonsa luojana, tdysin autonomisena ja vapaan tahdon omaavana mestarina. (Emt.
3-6.) Tassa pro gradu- tutkielmassa ihminen kasitetddn oman tahdon omaavaksi subjek-

tiksi, joka vaikuttaa omalla toiminnallaan ymparistoonsa.



14

Tutkimuskohteena oleva haped ilmenee jo itsessddn monitahoisena ilmidn ja tulee esiin
monimutkaisissa sosiaalisissa verkostoissa, tunteiden ja organisaation kompleksisessa
todellisuudessa. Kompleksisuutensa takia organisatorista hdpedd paéastaén parhaiten tar-
kastelemaan holistisen ihmiskasityksen kautta. Holistisen ndkemyksen mukaan koko-
naisuus on suurempi kuin osiensa summa (Byrne 1998: 3). Byrne (1998) esitt&d& holis-
min ja emergenttien ominaisuuksien olevan toisiinsa rinnastettavia ja toteaa niiden ole-
van tarked osa kompleksisuusajattelua. Kompleksisuusajattelun mukaisesti ihminen
nahdaan ymparistonsa kanssa vuorovaikutuksessa olevana yksilona ja systeemind (Sta-

cey 2007: 86). Kompleksisuusajatteluun palaan tdssa tydssa tarkemmin luvussa 4.

Filosofi Lauri Rauhala on ihmisen olemassaoloa analysoidessaan kehittanyt holistisen
ihmiskasityksen korostaakseen ihmisesté erottuvia olemuspuolia. Kehollisuus, tajunnal-
lisuus ja situationaalisuus nahdaan siind erilaistuneina mutta toisiinsa yhteydessa olevi-
na osajarjestelmind, jotka muodostavat ihmiskokonaisuuden (Rauhala 2007: 23; Rauha-
la 2009: 253.) Rauhalan (2009) mukaan ihmista ei voi tutkia kokonaisuutena ilman eri
olemuspuolien erityispiirteiden huomioimista. Holistisessa ihmiskasityksessa keholli-
suus viittaa ihmisen olemassaoloon yksilona elimellisen todellisuuden keskellad ja siiné
paikassa, jossa keho kulloinkin on (Varto 1996: 46). Tajunnallisuus taas on olemassa-
oloa kokemuksellisena ja merkityksid luovana persoonana. lhminen muodostaa koke-
mistaan asioista ja erilaisista merkityksistéd ainutlaatuisen ja omakohtaisen maailmanku-
van (Rauhala 2007: 24-25). Situationaalisuus on ihmisen todellistumista oman aseman-
sa kautta. Se sisaltaa erilaisia osittaiseen valintaan tai ennalta maarattyyn perustuvia yh-
teyksia ja suhteita, joissa ihmisen todellistuminen tapahtuu. (Varto 1996: 46.) Hapea
nahdaan tassa pro gradu -tutkielmassa kokonaisvaltaisena tunteena, joka syntyy tapah-
tumista joille ihmiset antavat erilaisia merkityksia. Tunne nahdaan holistisen ihmiskasi-
tyksen mukaisesti kehollisena kokemuksena, joka ilmenee eri tavoin riippuen elamanti-
lanteesta ja persoonasta. Lisaksi ihminen nahdéén vuorovaikutteisena organisaatioon

liittyneena yksilona, joka pyrkii kohti persoonan hyvaa olemassaoloa ja tasapainoa.

Epistemologia eli tieto-oppi kuvaa tutkimuksen avulla saadun tiedon luonnetta (Kaak-

kuri-Knuuttila ym. 2006: 131). Se on yhteydesséa tiedostamisen liséksi tiedonsaantiin eli
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sithen millainen metodi on péatevin liittyen tutkimuskohteeseen (Niiniluoto 1999: 36;
Hirsjarvi ym. 2010: 130). Perinteisesti kasitys tiedosta on jaettu rationalismiin, joka ko-
rostaa jarked aistihavaintojen sijaan ja empirismiin, jonka mukaan kaikki tieto perustuu
aistikokemukseen (Niiniluoto 1999: 39-42). Tieto voidaan siis k&sittad jyrkimman jaot-
telun mukaan ulkopuolelta hankituksi tai itse koetuksi (Burrell ym. 2005: 1-2). Burrell
ym. (2005) tekevat epistemologisen jaon positivismiin ja antipositivismiin. Positivisti
pyrkii selittdméén ja ennustamaan sosiaalisen maailman tapahtumia l6ytamalla niisté
sdannonmukaisuuksia ja kausaalisia yhteyksid luonnontieteille ominaiseen objektiivi-
seen tapaan. Antipositivismissa ei sen sijaan etsitd yhdenmukaisuuksia, vaan pyritaan
tutkimaan sosiaalisen maailman ilmidita yksilon todellisuudesta ké&sin, sitd ymmarta-
malla. Antipositivismi painottaa yhteiskuntatieteiden tiedon luonteen subjektiivista na-
kokulmaa. (Emt. 3-5.) Tutkimuskohteeni on jatkuvasti muuttuva ja kompleksinen ja
siten siitd on vaikeaa l0ytd4 sddnnonmukaisuutta. Uskon tiedon ilmenevan paremmin
sosiaalisessa kontekstissa toteutuvan yksildllisen hapeé&prosessin ymmaérryksen kautta.
Myos kompleksisuusajattelun tieteenfilosofinen taustaoletus voidaan ndhdé antipositi-
vistisena ja holistisena ilmididen vélisia luonnollisia riippuvuuksia korostavana (Jalonen
2006: 2).

Metodologialla viitataan tutkimusmetodien taustalla oleviin oletuksiin ja maailmanku-
vaan liittyviin ndkemyksiin. Metodologia sisaltdd myos pohdintaa aineiston keruuseen
ja analyysiin liittyvan metodin jarkevyydesta. (Tuomi & Sarajarvi 2013: 12-13.) Burell
ym. (2005) esittavat yhteiskuntatieteiden nédkokulmasta kaksi erilaista metodologiaa.
Subjektiivisuutta korostava ideografinen nékemys perustuu ajatukseen siitd, ettd sosiaa-
lisen maailman ymmartamiseen tarvitaan aina ensikaden tietoa. Tutkija pyrkii mahdolli-
simman l&helle tutkittavaa kohdetta sisdistadkseen todellisuuden sellaisena kuin se il-
menee. Idiografisen vastakohtana nomoteettinen nakemys painottaa systemaattisen tut-
kimustekniikan tarkeyttd yhteiskuntatieteiden tutkimisessa. Nomoteettinen lahestymis-
tapa korostaa kvantitatiivista eli maarallistd tutkimusotetta, joka ilmenee esimerkiksi

standardoitujen kyselyiden muodossa. (Emt. 2-6.)

Lahestyn tutkielmassani tutkittavaa ilmiéta kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimusotteen

avulla. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritaan ymmartamaan tutkittavaa ilmiota, joka
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liittyy useimmiten ihmiseen eldmismaailmana (Varto 1996: 23; Hirsjarvi ym. 2010:
181). Varton (1996) mukaan eldmismaailma muodostuu merkityksista, jotka ilmenevat
esimerkiksi ihmiseen liittyvana toimintana ja padmaarind. Toisin kuin luonnontieteelli-
sessd teorianmuodostuksessa, ihmistieteissd pyritddn ennustamisen ja totuuteen pyrki-
misen sijaan lisdédmaan ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta (Niiniluoto 1999: 71-73.) Or-
ganisatorinen haped on ilmio, johon liittyy paljon ihmiseen ja eldmiseen liittyvid moni-
tulkintaisia merkityksid. N&diden merkitysten ymmaértdminen on yksi tdman tutkielman
keskeisisté tavoitteista.

1.4. Tutkimusmenetelmét ja tyon eteneminen

Hirsjarven ym. (2010) mukaan kvalitatiiviselle tutkimukselle on tyypillista tutkimus-
kohteen kokonaisvaltainen tutkiminen analysoimalla aineistoa mahdollisimman katta-
vasti. Tarkoituksena ei ole kvantitatiivisen tutkimuksen tapaan pyrkia tutkimustiedon
yleistettavyyteen (Kankkunen & Vehvildinen Julkunen 2009: 41). Tutkielmani on luon-
teeltaan teoreettis-késitteellinen perustutkimus, jossa havaintoja kerétdén integroivan
kirjallisuuskatsauksen avulla. Aineiston analysointi tapahtuu soveltaen hermeneuttista
keh&é ja systemaattista analyysid, jotka ohjaavat ndkokulmaani l&pi koko tutkimuspro-
sessin. Tutkimusstrategian mukaisesti téssd tutkimuksessa ei ole erillistd empiirista
osuutta, vaan tarkoituksenani on systemaattisen tulkinnan avulla ymmartaa ja kuvailla
organisatorista hapedd kompleksisessa organisaatiossa, seké tarkastella sitd Kkriittisesti

vallitsevien teorioiden ja Kirjallisuuden avulla.

1.4.1. Tutkimusaineiston kerddminen

Kirjallisuuskatsaus on tutkimusmetodi, jolla pyritddn luomaan kokonaiskuva tutkitta-
vasta aiheesta. Se toimii tarvittaessa myds teorian arvioinnissa ja ongelmien tunnistami-
sessa. Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena on erilaisin menetelmin tutkia jo olemassa
olevaa tutkimustietoa analyyttisesti ja kriittisesti. Pelkka asioiden luettelointi ja toteami-
nen eivat vield riita, vaan tavoitteena on esittdéd tuore ja uusi ndkokulma tutkittavasta
aiheesta. (Salminen 2011: 3-6; Coughlan, Cronin & Ryan 2013: 3-5; Torraco 2016:
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405-406.) Vaikka kirjallisuuskatsauksessa voidaan esittad tutkimustietoa pitkélta ajalta,
sen on tarkoitus tuoda esiin vain tutkimuksen kannalta relevanttia tietoa (Bearfield &
Eller 2007: 62). Torraco (2016) lisaa, ettd kirjallisuuskatsauksessa on oleellista se, kuin-
ka tutkija on valinnut tutkimusaineiston, analysoinut sen, tehnyt synteesin ja esittanyt

sen tutkimusraportissa.

Coughlan ym. (2013) luettelevat viisitoista erilaista kirjallisuuskatsauksen tyyppia ja
painottavat, ettd tama listaus ei vield ole kattava. Coughlanin ym. (2013) esittamat tyy-
pit ovat narratiivinen, traditionaalinen, kuvaileva, standardi, integratiivinen, rajaava,
laadullinen, késiteanalyyttinen, realistinen, nopeaan ndyttoon perustuva ja systemaatti-
nen Kirjallisuuskatsaus seka meta-analyysi, metasynteesi, metakatsaus ja metaetnogra-
fia. Salminen (2011) vuorostaan erottaa kirjallisuuskatsauksessa kolme perustyyppia,
joita ovat kuvaileva kirjallisuuskatsaus, systemaattinen Kirjallisuuskatsaus ja meta-
analyysi. Kuvaileva kirjallisuuskatsaus on yleiskatsaus laajasta aineistosta, eiké silla ole
tarkkoja metodisia sadntoja. Verrattuna muihin kirjallisuuskatsauksen tyyppeihin, ku-
vailevassa Kirjallisuuskatsauksessa tutkimuskysymysten muotoilu ei mydskéén ole yhta
tiukkaa. Siitd huolimatta kuvailevan Kkirjallisuuskatsauksen metodilla voidaan kuvata
tutkimuskohdetta laaja-alaisesti ja tarvittaessa myos ominaisuuksien luokittelu on mah-
dollista. (Salminen 2011: 6.)

Systemaattista tai kuvailevaa Kirjallisuuskatsausta ei tarvitse asettaa toisiinsa nédhden
paremmuusjarjestykseen, koska niilla molemmilla on paikkansa riippuen tutkimuksen
tavoitteista ja ndkdkulmasta. Systemaattinen kirjallisuuskatsaus sopii metodiksi etsitta-
essa vastausta tarkkaan rajattuihin tutkimuskysymyksiin, kun taas kuvailevaa Kkirjalli-
suuskatsausta kaytetddn, kun halutaan ymmartaad tutkittavaa ilmiotad syvallisemmin.
(Greenhalgh, Thorne & Malterud 2018: 2.) Salminen (2011) toteaa, ettd kuvailevassa
kirjallisuuskatsauksessa voidaan erottaa narratiivisen ja integroivan katsauksen toteut-
tamistavat. Narratiivinen katsaus toimii aiempien tutkimuksen tiivistelmana eiké tutki-
musaineistoa ole seulottu yhtd systemaattisesti kuin muissa kirjallisuuskatsauksen tyy-
peissd. Pyrkimyksend on tehdd tutkimusaineistoon perustuvia johtopaatoksia ja paatya
sen perusteella jonkinlaiseen synteesiin. Analyyttisten paatelmien tekeminen ei kuulu

narratiivisen katsauksen tavoitteisiin. (Salminen 2011: 7.)
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Kuvailevista Kirjallisuuskatsaustyypeisté integroivassa katsauksessa on narratiivista la-
hestymistapaa kriittisempi ote. Systemaattiseen Kirjallisuuskatsaukseen verrattuna integ-
roivassa katsauksessa tutkimuskirjallisuudesta saadaan laajempi kuva, koska integroiva
ote mahdollistaa erilaisten kirjallisuustyyppien ja eri ndkdkulmista kirjoitettujen tutki-
musaineistojen kayttdmisen ja analysoinnin. Integroiva Kirjallisuuskatsaus valikoituu
metodiksi silloin, kun tutkimuskohdetta halutaan kuvata mahdollisimman monipuolises-
ti ja saada esiin uutta informaatiota jo tutkitusta tiedosta. Systemaattisen kirjallisuuskat-
sauksen tavoin myods integroiva Kirjallisuuskatsaus jakautuu viiteen vaiheeseen: tutki-
musongelman asettaminen, aineiston hankinta, aineiston analyysi ja lopuksi tulkinnan
tekeminen ja tulosten esittdminen. (Salminen 2011: 8; Coughlan ym. 2013: 16-17,
Evans 2007:137-139.) Olen paatynyt tassé tutkielmassa kayttdmaan integroivan kirjalli-
suuskatsauksen metodia. Hape&én liittyvaa organisaation kontekstissa tehtyja tutkimuk-
sia on olemassa, mutta néita tutkimuksia ei juurikaan ole integroitu organisaation komp-
leksisuutta kasittelevadn tutkimukseen. Organisatorisen hdpeén ja organisaation komp-
leksisuuden tutkimuksissa yhdistyvat monitieteellisyys ja késitteenmadrittely, jotka
edellyttavat laajaa eri tieteenalojen tutkimusaineistoon perehtymista ja lahteiden kriittis-

ta arviointia.

Salmisen (2011) mukaan kirjallisuuskatsauksessa voidaan kéyttaa lahteina Kirjallisuutta,
eri metodein tehtyja tieteellisid tutkimuksia ja ammattikirjallisuutta. Tutkija voi tutki-
musongelmasta riippuen myds yhdistaa erilaista lahdemateriaalia (Salminen 2011: 31—
32). Tarkoituksena ei ole, etta tutkija esittda kaiken aiheesta kirjoitetun, vaan tavoitteena
on koota yhteen tutkimuskysymysten kannalta olennainen tieto (Bearfield ym. 2007:
67). Esiymmarryksen saamiseksi ja kasitteenmaarittelyn osalta hain tietoa tutkimuksen
alkuvaiheessa laajasti seka suomenkielisista ettd englanninkielisistd lahteista pitaytyen
kuitenkin tieteellisissé julkaisuissa. Tiedon haussa elektronisina tietokantoina toimivat
ScienceDirect, Emerald Insight, SAGE Journals, Scopus, ProQuest ja EBSCO. Lisaksi
tein hakuja Google Scholarista. Mikali lahdeaineisto on laaja, se voidaan jakaa paalah-
teisiin ja niita tdydentaviin lahteisiin (Térménen & Paasivaara 2009: 21). Tassa tutkiel-

massa tutkittavien ilmididen tulkinta ja ymmartdminen on vaatinut laajaa lahdeaineistoa,
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joka on ollut mielekasta jakaa aineiston merkittdvyyden perusteella paalahteisiin ja niita

taydentéviin lahteisiin. (Ks. liite 1. Tutkimusaineiston muodostavat péalahteet).

Systemaattisen Kirjallisuuskatsauksen tapaan myos integratiivisessa Kirjallisuuskatsauk-
sessa kdytetadn aineiston haussa valintakriteereitd. Kriteereiden tarkoituksena on rajata
tutkimusta, varmistaa tutkimusprosessin tasméllisyys ja vahent&é véaaristyman mahdolli-
suutta. Liséksi kriteerit tehostavat prosessia vahentamalld epéoleellisten lahteiden mu-
kaantuloa. Tutkijan on myds syyté listata aineiston haussa kayttdménsa valintakriteerit,
jotta lukija voi arvioida tutkimusprosessin kulkua ja sen aikana tehtyja paatoksia.
(Evans 2007: 140-141.) Tutkielmassani aineiston haussa kaytettyja sisdanottokriteereita
olivat 1) aihepiiriin kohdennetut akateemiset vertaisarvioidut artikkelit 2) usein viitatut
ns. klassikkoteokset ja alkuperdisartikkelit sek& 3) suomen tai englannin kieliset artikke-
lit. Poissulkukriteereitd olivat 1) muut kuin suomen tai englanninkieliset artikkelit 2)
maksulliset artikkelit, joita ei saa hankittua kaytdssa olevien tietokantojen kautta seka 3)
erilaiset uutiset ja mielipidekirjoitukset. Haut tdydentyivét artikkeleiden lahdeluettelois-
ta l16ytyneilld julkaisuilla ja kirjallisuudella. Kasitteiden méaérittelyn jalkeen rajasin ha-
kua tarkemmin organisaatio- ja hallintotieteelliseen nakdkulmaan, joka toimi myos ai-
neiston valintakriteerind. Joidenkin peruskasitteiden kohdalla aineiston haussa ei rajattu
julkaisun ajankohtaa mutta muuten aineiston haku kohdistettiin mahdollisimman tuorei-
siin tutkimuksiin ja artikkeleihin.

2 2

organisaatio”, “’syylli-

pag bl 2. 2 2

Hakusanoja sekd niiden yhdistelmid olivat hdped”, tunteet”,
syys” ja “kompleksisuus”. Englanninkielisid hakusanoja ja niiden yhdistelmia olivat
esimerkiksi ”shame”, ”shame in organization”, “shame and complexity”, “complexity
and organization” sekd “emotions in organization”. Evans (2007) muistuttaa, ettd integ-
roivan Kirjallisuuskatsauksessa tutkimusaihe on yleensa laajempi kuin systemaattisessa
kirjallisuuskatsauksessa, jolloin aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta on tarjolla runsaasti ja
myos epédolennaisten lahteiden l&dpikdymiseen menee aikaa. Ongelmaan auttavat tutki-
musongelman rajaaminen ja hakusanojen tdsmentdminen. (Evans 2007: 140.) Yksittai-
set hakusanat kuten “shame” antoivat alussa hyvin runsaasti hakutuloksia, jolloin tar-

kensin aineiston hakua lahteisiin, jotka liittyivat kasitteen maarittdmiseen tai viittasivat

organisaationdkdkulmaan. Koska hakusanoilla saadun tiedon maara on etenkin tunne-
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tutkimuksen osalta ollut hyvin laaja, on aineiston hakua jouduttu tutkimuksen edetessa
tarkentamaan ja rajaamaan. Esimerkiksi yksilon persoonallisuuteen ja tyopaikkakiusaa-

miseen liittyvaan hapedaiheiseen kirjallisuuteen on viitattu suppeammin.

1.4.2. Tutkimusaineiston analysointi

Aineiston analyysimenetelmén tassa tydssa on hermeneuttinen analyysi, jossa pyritdén
ilmion syvélliseen ymmartdmiseen systemaattisen tulkinnan kautta. Analyysia tayden-
netdan systemaattisen analyysin menetelmalld. Systemaattinen analyysi on laadullinen
tutkimusmenetelma ja tyoskentelytapa, jota voidaan kéyttdd myos tdydentévana analyy-
simenetelménd tutkimusaineistojen analysoinnissa. Systemaattinen analyysi tulee ky-
seeseen silloin, kun tavoitteena on tekstiaineiston ymmartdminen, tulkinta ja lopulta
synteesi. (Tormanen ym. 2009: 13-14.) Térménen ym. (2009) toteavat, ettd systemaat-
tista analyysié kéytetdan tutkimusmenetelménd usein silloin, kun tutkimusaiheet liitty-
vét filosofisiin peruskysymyksiin kuten arvot ja etiikka. Terveyshallintotieteelliseen tut-
kimukseen systemaattinen analyysi sopii erityisesti silloin, kun tekstiaineistoa lahesty-
taan kasitteellisesti laajempaa ajattelua vaativasta filosofisesta ndkékulmasta (emt 25).
Hermeneuttinen ja systemaattinen analyysi tukevat toisiaan, koska molemmissa painote-
taan tutkimuskohteen ymmartamistd, tulkintaa ja merkityskokonaisuuksien luomista.
Sek& hermeneuttisen ettd systemaattisen analyysin lopullisena tavoitteena on synteesi.
(Emt. 15.)

Tekstiaineiston systemaattinen analyysi etenee vaiheittain ja syklisesti kolmen eri péa-
vaiheen mukaan. Naistd analyysiprosessin vaiheista ensimmaisessa eli valmistavassa
vaiheessa maaritelladn tutkimusongelmat, joita peilataan ldhdeaineistoon ja joita voi-
daan myds muuttaa tutkimuksen edetessd. Myos tutkimusaineiston rajaus toteutuu en-
simmaisessa vaiheessa. Toisessa vaiheessa eli varsinaisessa analyysivaiheessa voidaan
edetd teorialahtdisesti hyddyntamalla jostakin ulkopuolisesta teoriasta tai viitekehykses-
ta saatavia tulkintavihjeita tai tekstilahtdisesti tutkittavaa tekstia ja sen kasitteita hyo-
dyntéen. Analyysissa syntyva kokonaiskuva tulee esiin systemaattisen analyysin kol-
mannessa vaiheessa eli ns. tulosvaiheessa (Emt. 17-21.) Téasséd tydssa systemaattinen

analyysi toteutetaan tekstilahtoista eli immanenttista lahestymistapaa noudattaen niin,
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ettd késitteet ja vaittdmat tulevat esiin tekstista useiden lukukertojen kautta tukien kerta

kerralta ymmarryksen lisdéntymista (emt. 17).

Systemaattisen analyysin analyysivaihe voidaan jaotella edelleen kolmeen eri tasoon,
joita voidaan k&yttaa yksin tai toistensa rinnalla. Tavoitteena on useimmiten analysoida
tekstiaineistosta esiin nousevia kasitteitd ja niiden valisia yhteyksié seka suhdetta tekstin
ulkopuolella esiintyviin ilmidihin. Kaytanndssa analyysissé kiinnitetdan talléin huomio-
ta esimerkiksi tekstissé toistuvasti ilmeneviin kasitteisiin, kasitteille annettuun painoar-
voon seké kasitteiden ja lahiké&sitteiden suhteeseen. (Jussila, Montonen & Nurmi 1992:
179-192; Térménen ym. 2009: 17.) Jussila ym. (1992) lis&avat, ettd kasitteiden analyy-
sid voidaan tdydentdd tunnistamalla tekstiaineistosta nousevia vaitteitd ja epasuorasti
esitettyja kysymyksid. Késitteiden ja vaitteiden analyysid voidaan jatkaa analysoimalla
tekstiaineistossa esiintyvaa vaitteiden perustelua eli argumentaatiota seka siihen mah-
dollisesti liittyvaa ristiriitaa. Arvioinnin kohteena on tall6in argumenttien patevyys ja
vditteista syntyneet laajemmat ajatuskokonaisuudet. (Emt. 179.)

Jussila ym. (1992) jatkavat, ettd analyysivaihe edellyttdd useita lukukertoja ja analyysin
eri tasoja voidaan toteuttaa vaiheittain eri lukukerroilla. Lahtokohtana téssé tutkielmassa
on késitteiden analysointi, jota tdydennetdédn jasentamalld tekstissa esiintyvia véitteita ja
niiden perusteluita. Analyysivaiheeseen sisaltyy useita tekstien lukukertoja ja ymmar-
ryksen syventyessa olen myds pyrkinyt analysoimaan esiin nousseiden ajatuskokonai-
suuksien argumentointia. Argumentaation erittely toimi tassa tutkielmassa kasiteanalyy-
sid tdydentavana. Tormanen ym. (2009) painottavat, ettd analyysin eri tasot limittyvat
toisiinsa, jolloin niiden elementteja voi olla mukana analyysissé ilman ettd kaikkia vai-

heita noudatetaan tarkkojen kriteerien mukaisesti.

Tyoni kehamadista etenemista kuvataan kuviossa 1, jossa leveét nuolet ilmentavét kehéa-
maisyyttd ja ohuet nuolet pyrkimysta synteesiin tutkittavasta aiheesta. Tutkielman ke-
hamaéisen etenemisen mukaan tiedonhakuja on tehty uudelleen eri vaiheissa tulkinnan ja
ymmarryksen syventamiseksi esiymmarryksesta kohti teoreettista ymmarrysta. Ennak-
kokaésitykset kulkevat mukana lapi koko tutkimusprosessin ja ne on tuotu esiin tutki-

muksen luotettavuuden lisdéamiseksi.
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S—

Organisatorisen Tunteet
hdpeén ja organisaatiossa ja
kompleksisuuden tunneteoriat
yhteys
g Synteesi
Organisaatio Haped kdsitteend ja
kompleksisena tutkimuskohteena
systeemina
Hapedn
ilmeneminen ja
seuraukset

organisaatiossa

Kuvio 1. Tyon kehdméisen etenemisen kuvaus.

1.4.3. Synteesi ja tulosten raportointi

Tavoitteena téssé tydssa on tutkimusaineiston analyysin avulla luoda synteesi organisa-
torisesta hapedsta ja kompleksisuudesta. Synteesi tarkoittaa luovaa prosessia, jossa pyri-
tddn ymmarrykseen tutkittavasta aiheesta. Siind tutkija voi kirjallisuuden kriittisesta ja
huolellisesta analyysista syntyneen syvallisen ymmarryksen avulla yhdistéa, vertailla ja
uudelleen muotoilla késitteitd ja ndkdkulmia saadakseen uuden perspektiivin tutkitta-
vaan ilmiéon. (Torraco 2016: 420.) Systemaattiselle analyysille on ominaista, etta sen
synteesi rakentuu tutkimuksen kuluessa ja ilmenee tutkimusraportin kaikissa vaiheissa,
Talloin erillista tuloslukua ei vélttamatta esitetd. (Térménen ym. 2009: 24.) My0s tassa
tyossa synteesi rakentuu luku kerrallaan toteuttaen samalla hermeneutiikan perusajatus-
ta, jonka mukaan kokonaisuus ymmarretaan yksittdisesta ja yksittdinen kokonaisuudesta
(Gadamer 2004: 29). Olen paatynyt esittdmaan saadun tiedon kokoamiseksi myos erilli-
sen yhteenvedon, jossa esitetddn analyysin tuloksena syntynyt lopullinen synteesi hape-

an ilmaantumisesta kompleksisessa organisaatiossa.
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2. TUNTEET ORGANISAATIOSSA

2.1. Tunneteorioita

Tunteiden rakennetta ja luonnetta on tutkittu viimeisen kolmen vuosikymmenen aikana
useista eri ndkokulmista. Vaikka tunnetutkimusta on tehty paljon, tunteen kasitteellises-
s& madrittelyssa ei ole paasty yksimielisyyteen. Tunteelle on annettu jopa 34 erilaista
madritelmaa riippuen tutkittavasta ilmidstd ja tutkimuksen nakodkulmasta. (lzard ym.
2010: 363-365.) Eri tunneteorioiden mukaan tunteet voidaan erottaa toisistaan fyysisen
reaktion, kasvojen ilmeen, kognitiivisen arvioinnin ja kulttuurisen ilmentymén perus-
teella. My0s tunteiden laajuudella ja ilmaisulla on merkitystd. Tunnetuimpia tunneteori-
oita ovat diskreetit ja dimensionaaliset tunneteoriat. Diskreettien tunneteorioiden mu-
kaan ihmiselld on perustunteita, joita on enimmillddn tunnistettu 11 (ilo, kiinnostus,
hammastys, viha, suru, pelko, syyllisyys, ujous, hdped, inho ja halveksunta). Jokainen
tunne (emotion) n&dhdaan tuntemusten (feelings) muodostamana verkkona eiké yksittéi-
send tuntemuksena. Tunteita pidetdan ainutkertaisina ja niiden ajatellaan ilmentavén ai-
nutkertaisella tavalla ympériston tapahtumia. Yksittainen tapahtuma voi aktivoida useita
tunteita riippuen kognitiivisesta arvioinnista. (Li, Ashkanasy & Ahlstrom 2010: 140-
142.)

Dimensionaaliset tunneteoriat perustuvat kasitykseen, etté tunteita voidaan luokitella ja
ryhmitelld useiden ulottuvuuksien kautta. Yhtend esimerkkinéd dimensionaalisesta tunne-
teoriasta on James A. Russellin circumplex-tunnemalli, jossa kahdeksan perustunnetta
on ryhmitelty mielihyvén ja vireystilan ulottuvuuksissa. Malli kuvaa eri positiivisten ja
negatiivisten tunteiden osittain yhtenevid ominaisuuksia, jolloin erilaiset tunteet voivat
sekd nostaa ettd laskea vireystilaa tai vaikuttaa mielihyvaa lisadvasti tai laskevasti.
(Russell 1980: 1175-1176; Li ym. 2010: 143-144.) Circumplex-tunnemallia on Kkritisoi-
tu siitd, ettd se on liian yksinkertaistettu, eika siten tavoita tunteisiin liittyvaa komplek-
sisuutta (Guerrero, Andersen & Trost 1998: 14). Carroll E. lzardin (1999) kehittama
differentiaalinen tunneteoria (Differential Emotions Theory, DET) sitd vastoin perustuu
ajatukseen yksittaisistd tunteista kompleksisina systeemeind. Teorian mukaan tunteet

ilmaantuvat neurohormonaalisen, motorisen ja kokemuksellisen prosessin vuorovaiku-
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tuksesta ja yksittdisista tunteista muodostuu toiston ja ajan myota joukko korkeamman
tason tunnesysteemeja (lzard ym. 1999: 15-16). lzard ym. (1999) nékevat tunnesystee-
mit itseorganisoituvina, koska systeemien osat toimivat jatkuvassa itsedan toistavassa

vuorovaikutuksessa luoden emergentteja ominaisuuksia.

2.2. Tunnejarjestelman bifurkaatiomalli

Lin ym. (2010) mukaan diskreetit ja dimensionaaliset tunneteoriat eivat kumpikaan lisaa
riittdvasti ymmarrysta tunteiden rakenteesta ja dynaamisesta luonteesta. Taman johdosta
Yan Li, Neal Ashkanasy ja David Ahlstrom (2010) ovat esittdneet tunnejérjestelman
bifurkaatiomallia (Bifurcation model of affective structure) korjaamaan diskreettien ja
dimensionaalisten tunneteorioiden epdjohdonmukaisuuksia ja kasitteellistamisen on-
gelmaa (ks. kuvio 2). Tunnejérjestelmén bifurkaatiomallin pohjana on hyddynnetty
kompleksisuusteoriaa ja Robert M. Mayn (1976) bifurkaatiomallia. Lin ym. (2010) tar-
koituksena on osoittaa, ettd erilliset tunteet ja tunnekokonaisuudet ovat riippuvaisia ym-
paristostaan. Mallissa tunne ndhdaan avoimena, dissipatiivisena ja kaukana tasapainosta
olevansa systeemind, joka vaihtaa energiaa ja informaatiota ympariston kanssa negatii-

visten ja positiivisten palauteprosessien kautta. (Li ym. 2010: 153.)

Kuviosta 2 ndhdaan kuinka tasapainotilaa héiritseva tapahtuma voi ajaa systeemin pois
tasapainosta kohti kaaosta ja vastavuoroisesti systeemi voi palautua takaisin tasapainoti-
laan negatiivisen palauteprosessin seurauksena. Lahtokohtana mallissa on, ettéd systeemi
toimii itseorganisoituvasti ilman ohjausta tai pakottamista (Li ym. 2010: 147-148.) Lin
ym. (2010) mukaan positiivisen palauteprosessin aikaansaaminen edellyttda riittavan
intensiivistd tunnetapahtumaa, jonka seurauksena ihminen siirtyy pois rauhallisesta tun-
netilasta. Léhella tasapainoa ihminen ei enda tunne rentoutta, vaan erillisten tunteiden
vélilla tapahtuu heilahtelua joskus ristiriitaisestikin. Kun tunnetapahtuman intensiteetti
kasvaa liian suureksi, kuilu koetun tunnetilan ja tasapainotilan vélilla voimistuu kohti
kaaosta. Tassd vaiheessa tunnetilat vaihtelevat niin, ettd ihminen ei kykene arvioimaan
tunnetapahtumaa ja seurauksena on kaaos suhteessa sekd kayttaytymiseen ettad ajatte-

luun. Thminen voi kokea olonsa uhatuksi ja epavarmaksi. Kaoottinen tunne kuluttaa
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energiaa ja on ihmiselle tuskallinen. Se voi kuitenkin johtaa my6s uudenlaiseen tapaan
kohdata tunteita aiheuttavia tapahtumia, jolloin siitd voi seurata jopa innovaatioita ja
uudenlaista luovuutta. (Emt. 153-156.)

Rentous, lepo
(Ulotteinen})
Positiivinen palauteprosessi ]
Tasapaino
X 1<rs3 —
1. FErilliset tunteet
2. Heilahtelu useiden
Lihelld | erillisten tunteiden valilla
Affektiivisen 33,5 | tasapainoa | 3. Yksi erillinen tunne
Affektiivinen , tapahtuman Tunnetila | | makrotasolla, mutta
tapahtuma itsearvioitu (Xi1) useiden erillisten tunteiden
intensiteettir) Kaans vilists heilahtelua
3.57<r<l mikrotasolla
1-X
Kuolema
Negatiivinen palauteprosessi 0<rel Pelko, ahdistus, paniikki
(Ulotteinen)

Kuvio 2. Tunnejarjestelman bifurkaatiomalli (Li, Ashkanasy & Ahlstrom 2010).

Li ym. (2010) painottavat, ettd tasapainotilakaan ei ole staattinen, vaan seurausta posi-
tilvisesta ja negatiivisesta palautteen tasapainoilusta. Siten myds kaaos on véliaikainen
tila, joka voi palautua johtamatta véistamattomaan tuhoon. Kaoottisessa tilassa ihminen
ei endd kykene hyédyntamaan aikaisempia rutiinejaan selviytyékseen, vaan alkaa ahdis-
tumaan ja eri tavoin poistamaan epadvarmuutta. Tilanteessa saadun palautteen perusteella
uusi kayttaytymistapa johtaa uusien kykyjen ja uuden tiedon lisadntymiseen, jotka
muuttavat kaaoksen uudeksi tasapainon tilaksi. Kaoottinen tila voidaan siis nahda jon-

Kinlaisena kaannekohtana ja uuden alkuna. (Emt. 159-160.)
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2.3. Tunteet organisaatiotutkimuksessa

Tunteiden tutkimisessa organisaatiossa on useita haasteita. Olemme oppineet reagoi-
maan ja nimedmaan erilaisia tunteita oppimiskokemusten kautta ja siitd johtuen eri ti-
lanteisiin voi yksilosta riippuen liittya erilaisia tunnetulkintoja. Yksilot ovat myos eri
tavoilla tietoisia omista tunteistaan ja tunteita voi esiintyd useita yhtaaikaisesti. (Tom-
kins 2008: 111.) Tunteiden ja toiminnan suhdetta ei mydskaan voi pitaa yksiselitteisena
ilmiond (Kirrane, O’Shea, Buckley, Grazi & Prout 2017: 355). Organisaatioiden tunne-
tutkimuksen nékokulmat ovat muuttuneet viimeisten vuosikymmenten aikana. Tuntei-
den tutkiminen organisaatiossa alkoi alun perin 1930- luvulla keskittyen ty6paikoilla
mitattavaan tyotyytyvéisyyteen, asenteisiin ja vuorovaikutukseen. Alussa tutkimusme-
todit ulottuivat laajemmin havainnointiin ja haastatteluihin mutta kaventuivat vuosi-
kymmenen jalkeen tyotyytyvaisyyttd mittaaviksi lomakekyselyiksi. Organisaatiotutki-
joiden kiinnostus tunteisiin herasi uudelleen voimakkaampana 1990-luvulla, jolloin tun-
teet erotettiin selvemmin positiivisesta tai negatiivisesta mielialasta ja ne néhtiin toisis-
taan erillisind ilmidiné kuten viha ja pelko. (Brief & Weiss 2002: 281-282.)

Aikaisemmin valtaosa organisaatiotutkimuksista keskittyi mittaamaan esimiesten, tyo-
ympariston tai stressin vaikutusta tyGilmapiiriin eika erillisten tunteiden merkitykseen
paneuduttu riittavasti (Brief ym. 2002: 296-297). Viimeisen viidentoista vuoden aikana
tilanne on kuitenkin muuttunut ja yksittdisten tunteiden ilmeneminen esimerkiksi tyo-
ymparistossa on ollut useammin kiinnostuksen kohteena. Tutkimus on kehittynyt yha
enemman selvittdméan tunteita osana tunneprosesseja ja tunteisiin liittyvd kompleksi-
suus on tiedostettu paremmin. (Murphy & Kiffin-Petersen 2012: 2.) Kuviossa 3 esite-
tddn kooste organisatorisen tunnetutkimuksen tutkimuskohteista viimeisten vuosikym-

menten ajalta.
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- Erillisten tunteiden

- Tyotyytyvaisyys - Tybilmapiiri - Tunteita aiheuttavat

- Asenteet (johtamisen, stressin esiintyminen tapahtumat

- Vuorovaikutus ja ympariston vaikutus) organisaatiossa - Tunnepohjainen kulttuuri
- Tunnealy

Kuvio 3. Organisatorisen tunnetutkimuksen tutkimuskohteita 1930-luvulta tdhén pai-

vaan.

Tunteita on perinteisesti pidetty haitallisina ja ihmisen jarkevaé toimintaa hairitsevina.
Tunne ja jarki on néhty toistensa vastakohtina ja tunteiden hallintaa on pidetty merkkiné
jarkevyydesta. Viime vuosina tallainen jyrkké jaottelu on kuitenkin saanut uuden néko-
kulman tunnedly-tutkimuksesta, jossa tunteet ovat saaneet uuden alykkyytta ilmentévan
merkityksen (Marshak 2006: 9; Waaramaa & Maki-Kulmala 2015: 6.) Marshak (2006)
nakee tunteet yhtend organisaatiossa esiintyvana piilevana ulottuvuutena, jolla on vaiku-
tus ihmisten valiseen vuorovaikutukseen ja joka usein ohitetaan etenkin organisaa-
tiomuutosten yhteydessd. Tunteiden huomioimista pidetddn myds tarkeédnd osana orga-
nisaation paatdksentekoprosessissa puhtaan rationaalisuuden sijaan (Jalonen 2013: 14).
Fysiologisten menetelmien kayttd tunteiden tutkimisessa on lisdnnyt tunteista saatua
uutta, ihmisen tiedostamisesta ja tulkinnasta riippumatonta tietoa. Erilaisia tunnekoke-
muksia on tunnistettu aivoista mm. magneettikuvauksen ja aivosahkokéyran avulla. (ks.
esim. Pessoa 2011; Peterson, Reina, Waldman & Becker 2015.)

Viimeisen vuosikymmenen aikana tunteita on tutkittu organisaation nakoékulmasta liit-
tyen esimerkiksi organisaatiomuutokseen (ks. esim. Smollan, Matheny & Sayers 2010;
Kirsh, Parry & Peake 2010; Gieever & Smollan 2015), luovuuteen (ks. esim. Maimone
& Sinclair 2010; To, Ashkanasy & Fisher 2017) seka johtamiseen (ks. esim. Kiel &
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Watson 2009; Dinh, Lord, Gardner, Meuser, Liden & Hu 2014; Steigenberger 2015).
Tutkimuksissa on havaittu organisaation tapahtumien ja tunteiden vélinen yhteys ja tun-
teiden vaikutus useisiin organisaatiossa esiintyviin tekijoihin (ks. kuvio 4). Tunteiden
on todettu vaikuttavan esimerkiksi tydsuoritukseen, organisaatioon sitoutumiseen, luo-
vuuteen ja laatuun (Barsade & O’Neill 2016: 60; Smith, Erez, Jarvenpaa, Lewis & Tra-
cey 2017: 312-313). Epéoikeudenmukainen kohtelu ja epédkunnioitus voivat johtaa vi-
han tunteeseen ja organisaatiomuutokseen liittyva tyon uudelleenjérjestely voi aiheuttaa
ahdistuksen ja pelon tunteita. Onnistuneista organisaation neuvottelutilanteista voi seu-
rata yhteistyohalukkuutta ja luottamusta, mutta epdonnistuessaan ne voivat saada aikaan
syyllisyyttd, hdpedd ja vihaa. Kiusaamisen tiedetddn aiheuttavan negatiivisia tunteita
enemmé&n kuin muiden organisaatiossa esiintyvien ilmididen. (Jonker & Botma 2012:
15-16.) Tunteiden hallintaan liittyvat ongelmat voivat olla konkreettisena esteend orga-
nisaatioiden luovuudelle ja menestymiselle aiheuttaen haasteita sekd organisaatioiden
toiminnalle ettd johtamiselle (To ym. 2017: 441-442).

Organisaatioiden tutkimisessa on usein keskitytty tutkimaan sen kognitiivista kulttuuria.
Talloin tutkimuskohteena ovat ryhman menestykseen vaikuttavat yhteiset arvot, normit
ja kasitykset. Nakokulma antaa tietoa siitd, kuinka ryhman jasenet ajattelevat ja kayttay-
tyvat tai kuinka innovatiivisia ja tiimihenkisia he ovat. Kognitiivisen kulttuurin lisaksi
organisaatiotutkimuksessa on kiinnitetty huomiota myds organisaation tunnepohjaiseen
kulttuuriin, joka on lasné jokaisessa organisaatiossa. Tunnepohjaiseen kulttuuriin kuu-
luvat yhteiset tunteisiin liittyvat arvot, normit ja kasitykset méaarittelevat yksiléiden tun-
netiloja ja niiden ilmaisua tai vaientamista. Kognitiivinen kulttuuri ilmenee verbaalises-
ti, kun taas tunnepohjaista kulttuuria ilmaistaan nonverbaalien merkkien avulla. (Barsa-
de ym. 2016: 60-61.) Sigal Barsade ja Olivia O’Neill (2016) ovat tutkineet tunnepoh-
jaista kulttuuria ja havainneet sen vaikuttavan tyotyytyvaisyyteen, tydssajaksamiseen,
tiimityéhon, taloudelliseen tehokkuuteen ja poissaoloihin. Lisaksi Barsade ym. (2016)
tuovat tunnekeskusteluun ndkdkulman, jossa painotetaan ns. positiivisten tunteiden ne-
gatiivisia seurauksia. Ilo voi viivastyttdd tyontekoa ja rakastava “yhtd suurta perhettd” -

kulttuuri voi estda keskustelun todellisista ongelmista (Barsade ym. 2016: 63-63).
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Yksi merkittdvimmistd tunteet ja organisaation yhdistavista selitysmalleista on affektii-
visten tapahtumien teoria (Affective Events Theory, AET). Se on organisaatiopsykolo-
gien Howard M. Weissin ja Russell Cropanzanon kehittdma malli, jossa keskitytaan
tyoympéristossé tunteita herattavien tapahtumien rakenteisiin, syihin ja seurauksiin
(Weiss & Cropanzano 1996: 11). Tarkoituksena on ollut lisatd ymmarrysta siitd millais-
ta roolia tunteet ndyttelevat organisaatiossa (Fisher & Ashkanasy 2000: 124). Teorian
mukaan tyohon liittyvat kokemukset vaikuttavat tyontekijoiden kayttaytymiseen ja suo-
rituksiin yksilollisia ominaisuuksia, kuten persoonallisuutta enemmén (Jonker ym.
2012: 14). Keskeisend ilmiona AET:ssa ovat tunnekokemukset, joiden seurauksena tyo-
tyytyvaisyys ilmenee. Tarkoituksena on ollut laajentaa tyotyytyvéisyyttd mittaavaa la-
hestymistapaa tyytyvaisyydesta tunteiden huomioimiseen. (Weiss ym. 1996: 11-12.)

Ympdriston ominaisuuksien sijaan AET:ssa kiinnitetddn huomiota tunnereaktioita ai-
heuttaviin tapahtumiin, joilla on todettu olevan vaikutusta ihmisten asenteisiin ja kéyt-
taytymiseen (Fisher ym. 2000: 124; Savolainen 2015: 52). Weissin ym. (1996) mukaan
teoria painottaa tunteiden olevan itsessaan moniulotteisia, jolloin keskittyminen ainoas-
taan ympariston rakenteisiin antaa ilmiosta liian suppean kuvan. Ymparist6lla on kui-
tenkin epasuora vaikutus tunnekokemuksiin tunteita herattavien tapahtumien kautta, jo-
ten sitd ei voida taysin sivuuttaa. AET:n mukaan myos ajallisella ulottuvuudella on tér-
ked osa tunteiden ja tyytyvéisyyden mittaamisessa, koska tunnetasot vaihtelevat ajan
kuluessa. (Weiss ym. 1996: 11-12.)

Tunnetasojen vaihtelu on Weissin ym. (1996) mukaan ennustettavissa, jolloin tunnemal-
leja voidaan tutkia ottaen huomioon sisdiset ja ulkoiset tekijat. Sisdisia tekijoita ovat
mielialan vaihtelut tai tunnetaipumukset eli persoonallisuuteen liittyvét tekijat ja ulkoi-
sia tekijoita ovat tyoeldmaéssa ilmenevat tunnetapahtumat, jotka jarkyttadvét olemassa
olevia yksilon toimintamalleja. Tunnekokemukset voivat vaikuttaa asenteisiin ja kéyt-
taytymiseen sen jalkeen, kun ihminen on arvioinut omaa tyotyytyvaisyyttaan. Toisaalta
ne voivat vaikuttaa my®s suoraan ja johtaa yksilon tunnejohtoiseen kayttaytymiseen.
Sen seurauksena ihminen reagoi tunnekokemukseen, sopeutuu tai tekee virhearviointeja
tilanteesta. (Weiss ym. 1996, 13.) AET:td4 koskevan kritiikin mukaan teoriassa tulisi

painottaa enemmaén tunnereaktioita aiheuttavien tapahtumien suhdetta yksildiden vélilla.
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Asiat eivat vain tapahdu vaan ovat sidoksissa ymparilla olevaan ryhmaan. (Allen, Scott,
Tracy & Crowe 2013: 15.)

Vuorovaikutus Kayttaytyminen Tydssajaksaminen

Luovuus . .
Tyosuoritus

Asenteet

ST Taloudellinen tehokkuus

organisaatiossa

Sitoutuminen

Yhteistyo

) Tyon laatu
Tyotyytyvaisyys Organisaation menestyminen

Kuvio 4. Tunteiden vaikutus organisaatiossa.
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3. HAPEA ORGANISAATIOSSA

3.1. Hapea kasitteend ja tutkimuskohteena

Hépea madritelldén kielitoimiston sanakirjan (MOT 2017) mukaan mielipahan, nolou-
den ja katumuksen tunteeksi tai tilaksi, joka aiheutuu sopimattomasta teosta tai huo-
nommuudesta. Haped voidaan ndhdd myos arvonannon tai kunnian menetyksena tai sen
aiheuttaneena seikkana (MOT 2017). Antiikin ajan filosofeista Aristoteles liitti hdpe&dn
etilkkaan ja moraaliin. Aristoteles madritteli hapedn luonteenominaisuuden sijaan tun-
teeksi, joka voi estdé etenkin nuoria tekemasta virheitd elamassaan. 1a8kkddmman ja saa-
dyllisen ihmisen eldaméssa hépeéé ei sen sijaan tunneta, koska huonoja tekoja ei enda
vanhempana pitéisi tehd&. Aristoteles uskoi, ettd hdped paljastaa ihmisen tehneen jotain
sopimatonta ja olevan sen takia huono ihminen. (Aristoteles 2012: 1128b-1129a.) Char-
les Darwin totesi vuonna 1872 julkaistussa kirjassaan “The expression of the emotions
in man and animals” hdpedn olevan ihmiselle tyypillinen tunne riippumatta etnisesti
alkuperésta. Darwin (1872) totesi moraalisen vaarinkaytoksen ilmenevan punastumisena
ja torjuvana olemuksena. Ihminen saattaa hapean takia laskea katseensa, menna kuma-
raan tai lilkkua hermostuneesti (Darwin 1872: 329-330).

Sosiologi George Cooley havaitsi 1920-luvulla, ettd hédpeédn tunne syntyy, kun ihminen
nikee itsensd muiden ndkokulmasta. Thmisen itse” madriteltiin biologisen ilmentyméan
lisdksi myos sosiaalisessa kontekstissa. (Scheff 2003: 242.) Hapead on tutkittu 1930-
luvulta saakka myos psykologian tieteenalaan kuuluvan psykoanalyysin teorian parissa
(esim. Alfred Adler ja Franz Alexander) (Kaufman 2004: 7-8). Sosiologian tavoin myds
psykologiassa on perinteisesti ajateltu, ettd hapean ilmenemiseen tarvitaan toinen ihmi-
nen tai ihmisid. Toisaalta on myo6s esitetty, ettd haped voi olla puhtaasti siséinen koke-
mus eika siihen aina liity julkisen ja ndkyvén vaatimusta. Talloin hépeén lahteend toimii
yksilon oma itse eikd joku toinen henkild. (Kaufman 2004: 5-6.) Haped on voimakas
tunne, jolla on tarked merkitys seké yksilolle ettd ihmisten vélisille suhteille. Moraalise-
na tunteena hapeaan liittyy myos yksityisen ja intiimin olemus. (Tangney & Dearing
2002: 2-3.)
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Hépe&&d on pidetty tunteiden joukossa jopa ns. pé&&tunteena, koska se on yhteydessa
omatuntoon ja sosiaalisiin suhteisiin. Lisaksi h&pe&lla on suuri rooli muiden tunteiden
ilmaisemisessa ja havaitsemisessa; ihminen jattd4 todennékdisesti ilmaisematta esimer-
kiksi surun tai vihan tunteen, mikali han kokee ne h&peallisind. (Scheff 2003: 254.)
Tangney ym. (2002) esittavat, ettd hépeélld on negatiivinen vaikutus ihmisten valisiin
suhteisiin. Erityisesti ihmiset, jotka ovat muita herkempid tuntemaan hé&pe&d, voivat
useammin syyttdd muita epdonnistumisissa, pahastua, katkeroitua, olla vihamielisia ja
tuntea muita vdhemman empatiaa kanssaihmisid kohtaan. (Tangney ym. 2002: 3).
Kaufman (2004) puolestaan painottaa, ettd hapedlla voi olla sek& positiivisia ettd nega-
tilvisia seurauksia. Positiiviset seuraukset ovat riippuvaisia hdpedn voimakkuudesta,
kestosta, seurauksista, esiintymistiheydesta ja parannuskeinoista (Kaufman 2004: 6-7).
Hépeatutkimus on jakautunut madarittelem&an hapedn joko ongelmallisena, toiminnalli-
sena tai niiden yhdistelménd. Tama jaottelu ilment&dd hapedn kompleksista luonnetta.
(Cibich ym. 2016: 476.)

Héped kuuluu ns. itsetietoisiin tunteisiin, kuten myds sen lahikésitteet syyllisyys ja no-
lostuminen (Bulger 2013: 226). Tunteet on psykologian parissa jaoteltu neljaan perus-
tunteeseen ja itsetietoisiin tunteisiin. Alun perin ihmisen eloonjdé@miseen téhtaavat pe-
rustunteet (ilo, viha, pelko ja suru) ilmaantuvat lapselle yhdeksan kuukauden sisélla
syntymasta. ltsetietoiset tunteet ilmaantuvat lapselle yleensa ensimmadiseen ikévuoteen
mennessa mutta poikkeuksena téstd ovat hdped ja syyllisyys, jotka ilmaantuvat vasta
ennen kolmatta ikdvuotta. Itsetietoisiin tunteisiin liittyy eloonjadmisen sijaan sosiaali-
nen tavoite kuten statuksen pysyvyys tai hylatyksi tulemisen valttdminen. (Tracy & Ro-
bins 2007: 6-7.) Bulger (2013) painottaa, ettd kaikki itsetietoiset tunteet edellyttavat
itsearviointia ja tietoisuutta omasta itsestd. Tracyn ym. (2007) mukaan itsetietoiset tun-

teet vaativatkin monimutkaisempaa kognitiivista toimintaa kuin perustunteet.

Hépea ja syyllisyys ilmenevét samankaltaisissa tilanteissa, mink& vuoksi ne usein il-
maistaan Kirjallisuudessa yhtend ja samana ilmiond (Tangney ym. 2002 :11; Bulger
2013: 229-230). Tangneyn ym. (2002) mukaan kyse on kuitenkin erillisista tunteista.
Héped liittyy ihmisen negatiiviseen arvioon itsestd: “olen huono”, kun taas syyllisyy-

dessd ihminen arvioi negatiivisesti kayttaytymistadn tietyssa asiassa tai tilanteessa aja-
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tellen “tein jotain huonosti”. Hapead liitetddn siis persoonaan ja syyllisyys tekoon. Syyl-
lisyyden ajatellaan olevan enemmén omaan kayttaytymiseen liittyva yksityisen ja siséi-
sen tuomion ilmentymd, hépeédn sen sijaan ollessa julkisen ja ulkoisen tuomion tulos.
(Ferguson & Crowley 1997: 20; Bulger 2013: 230; Sheikh 2014: 387-388.) Syyllisyys
nostaa esiin halun korjata ongelmat, jotka ovat aiheutuneet esimerkiksi sosiaalisessa
kanssakaymisessd. Hapeéa aiheuttanutta tilannetta ajatellaan olevan mahdotonta korjata.
(Turner 2014: 578.) Kaufman (2004) ei halua erottaa hapedn ja syyllisyyden ilmenty-
mistd, vaan korostaa ettd ihminen voi tuntea hapeéa teoistaan ja syyllisyytta liittyen it-
seensd. Sekd hapeén ettd syyllisyyden tunteet liitetddn usein tilanteisiin, joissa tavalla tai

toisella rikotaan yhteisossa vallitsevia normeja (Kirrane ym. 2017: 357).

Sheik (2014) painottaa hdpeén tavoin myos nolostumisen olevan yhteydessa muiden
ihmisten arvioon itsestd. Nolostuminen eroaa hépeésta siten, ettd se ilmenee aina mui-
den ihmisten lasnd ollessa aiheuttaen &killisen negatiivisen tunnetilan ja mielipahaa
(Bulger 2013: 231; Sheikh 2014: 388). Hapeén ja syyllisyyden ilmaantuminen ei valt-
tamétta vaadi sosiaalista kontaktia ja siksi niiden ajatellaan edustavan siséistettya mo-
raalia ja olevan siten ns. moraalisia tunteita (Sheikh 2014: 388.) Turnerin (2014) mu-
kaan ihmiset ovat halukkaita kertomaan muille nolostumista aiheuttaneista tilanteista,
mutta hapedd aiheuttaneista tilanteista vaietaan. On todettu, ettd nolostuminen on hapeéa
miedompi tunne, koska hapead pidetdan nolostumista intensiivisempéna ja tuhoisampa-
na. Nolostuminen myo6s kestdd hépeda lyhyemman ajan ja se voi menné ohi itsestaan.
(Scheff 2003: 254; Crozier 2014: 270.)

Hépeéda on tutkittu ja méaaritelty eri mekanismien kautta. Sitd voidaan tarkastella suh-
teessa tunteisiin, uskomukseen itsestd, kayttaytymiseen, lajikehitykseen ja ihmisten va-
liseen dynamiikkaan. Nakodkulmana voi olla my6s ihmisen sisdinen kokemus, relatio-
naaliset episodit tai kulttuurin synnyttdmat kaytannoét. (Hutchinson 2008: 138.) Hapean
tutkiminen organisaatiossa on koettu haastavana sen aarimmaisen luonteen takia (Kirsch
ym. 2010: 116-117). Erityisesti tdssa hetkessa tunnettavan hépeén tutkiminen on haas-
tavaa koska ihmiselld on taipumus véhatella tunnetta tai kieltdd hapean tunne kokonaan.

Yhtend mittarina tutkijat ovat kayttdneet kokemukseen perustuvaa hapeakyselya (Expe-
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riential Shame Scale, ESS), jossa mitataan hapeédkokemuksen aiheuttamia fysiologisia,

tunneperdisié ja sosiaalisia tunnusmerkkeja (Turner 2014: 577-582.)

Hépeédherkkyyttd mittaavan TOSCA (The Test of Self-Conscious Affect) -mittarin puut-
teena on pidetty sitd, ettd se ei huomioi hapeéd, joka johtaa lopulta positiiviseen sosiaa-
liseen vuorovaikutukseen. Mittarin lahtokohtana on oletus siitd, ettd hdpedd seuraa jokin
negatiivinen lopputulos kuten vastuun valttdminen (Silfver, Helkama, LOonngvist &
Verkasalo 2008: 78.) Verrattuna tunteiden tutkimiseen organisaatiossa yleensa, hépeén
teoreettista ja empiiristd tutkimusta organisaationdkékulmasta on tehty viimeaikoihin
saakka hyvin véhan (Murphy & Kiffin-Petersen 2012: 2). Hé&peé on ollut ja on edelleen
tabu, jonka vuoksi hdpedn tuntemisesta tunnetaan hdpedé ja ihminen kayttaytyy kuin
hapeéa ei olisikaan. Tdma on heijastunut myds organisaatiotutkimuksiin, joissa on usein
pitaydytty turvallisemmissa ja selkedmpind néhdyissd hépedd muistuttavissa tunteissa
kuten syyllisyys. (Kaufman 2004: 3—4; Murphy ym. 2012: 3.)

3.2. Hapea kulttuurisena, yksilollisena ja kollektiivisena ilmiona

Hépeén tunnetta koetaan kaikkialla maailmassa ja se vaikuttaa ihmisen kayttaytymiseen
kulttuurista riippumatta (Malinen 2010: 1; Bulger 2013: 236; Sheikh 2014: 387). Vaik-
ka hapeén tunne on universaali ilmid, on kulttuurisidonnaista, kuinka paljon ja millaisis-
ta asioista hapeda koetaan. Myds suhtautuminen hapeaan vaihtelee eri kulttuureissa. Jot-
ta hapedd voisi ymmartaa ilmiona, sitd on aina tarkasteltava osana kulttuurista konteks-
tia. Jokaisella kulttuurilla on omat kulttuuriset kasikirjoituksensa esimerkiksi saanngisté
ja kayttaytymisesta ja niistd poikkeaminen johtaa negatiivisen seurauksen myoté hape-
aan. Kulttuurinen kasikirjoitus vaikuttaa kaikissa kulttuureissa myos yksilon identiteetin

ja persoonallisuuden kehittymiseen. (Malinen 2010: 43-44.)

Tunteet nayttelevat isoa osaa ihmisten vélisessa sosiaalisissa suhteissa ja niita saatele-
malla ihmiset pyrkivat sailyttdmaan mahdollisimman hyvét suhteet toisiinsa. Eri kult-
tuureissa ihmissuhteissa arvostetaan erilaisia asioita. Eurooppalaisessa ja amerikkalai-

sessa kulttuurissa ihmisten valisessd kanssakdymisessd korostetaan yksilollisyytta ja it-
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semaaraamisoikeutta. Ylpeys ja viha koetaan arvokkaina tunteina, koska ne ilmentévét
persoonan itsearvostusta ja autonomiaa. Haped ja syyllisyys sen sijaan ndhdaan néissa
kulttuureissa vdhemman arvostettuina, koska ne uhkaavat yksilon positiivista minaku-
vaa. It4-Aasialaisessa kulttuurissa asia on pdinvastoin. Siella viha muodostaa potentiaa-
lisen uhan ihmisten véliselle harmonialle, kun taas héped ja syyllisyys koetaan ihmis-
suhteita lujittavana tekijand. Hépeé on Itd-Aasialaisessa kulttuurissa osoittamassa vir-
heitd ja puutteita, jotka toteamalla sosiaalisia suhteita voidaan arvioida uudelleen. (De
Leersnyder, Boiger & Mesquita 2013: 1-2)

De Leersnyder ym. (2013) arvioivat, ettd my6s hépedn voimakkuudessa ja esiintymis-
taajuudessa on ndhtdvissa kulttuurisia eroja. Vertailtaessa eurooppalaista ja amerikka-
laista kulttuuria japanilaiseen kulttuuriin, on todettu, ettd Japanissa koetaan hapeda ja
syyllisyytta useammin ja voimakkaampana (De Leersnyder ym. 2013: 2). Tdaméa johtuu
De Leersnyderin ym. (2013) mukaan siitd, ettd japanilaisessa kulttuurissa useat arkiela-
man kaytannot edistdvéat hdpedkokemuksia korostamalla itsekritiikkida ja pyrkimysta

tayttad muiden odotuksia.

Kulttuurin  liséksi hédpedn tuntemiseen vaikuttavat myds ihmisten yksilolliset
ominaisuudet kuten hdpedherkkyys. Bulger (2013) toteaa hédpeédherkkyyden olevan
yhteydessé esimerkiksi matalaan itsetuntoon, ahdistuneisuuteen, masennukseen ja
syomishéiridihin. Hapedherkkyyteen liittyen yksilé tuntee herkemmin epéluuloisuutta,
katkeruutta ja artyisyyttd. Hapedherkalla ihmiselld on liséksi taipumus syyttdda muita
negatiivisista tapahtumista ja ilmaista vihaansa epasuorasti (Tangney, Wagner, Fletcher
& Gramzow 1992: 673.) Hépedd voidaan tuntea yksilotason lisaksi myds ryhmana.
Talléin ryhmén jasenet tuntevat hdpedd toisen ryhmén jasenen tai ryhman osan
moraalittomasta kayttaytymisesta. (Sheikh 2014: 393; Murphy & Kiffin-Petersen 2016:
660.) Kuvio 5 havainnollistaa tutkimusaineistossa mainittuja hépeén tunteen ilmaantu-

miseen vaikuttavia tekijoita.
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Kuvio 5. H&pedan tunteen ilmaantumiseen vaikuttavia tekijoita.

3.3. Hapean seuraukset organisaatiossa

Organisaatiota voidaan pitaa ihmisten valisten suhteiden ja vuorovaikutuksen komplek-
sisena systeemind, jossa hapeédn tunne muistuttaa yksilditd heiddn omasta haavoittuvuu-
destaan ja tarpeestaan olla yhteydessd muihin ihmisiin. Yksilokeskeisessa rationaali-
suutta korostavassa kulttuurissa painotetaan usein yksin selviamistd, jolloin tunteiden
merkitysta ajatteluun ja kayttdytymiseen saatetaan vahatelld. Hapedn tunteella on kui-
tenkin seurauksia organisaatiossa. Se voi olla estdmassa uusien toimintatapojen syntya
ja halua ottaa riskeja. Avoimen keskustelun ja ideoinnin sijaan organisaation jasenet
voivat juuttua pelkoon kasvojen menettamisesté tai liiallisesta erilaisuudesta. (Cavicchia
2010: 881-882.) Organisaatiossa voidaan tiedostaa, ettd virheistd oppii tehokkaammin
kuin onnistumisista, mutta siitd huolimatta haped voi estada epaonnistumisten esiin tule-
misen (Nagayoshi & Nakamura 2016: 2). Hapedn kokemisen tiedetddn vahentavan ih-
misen itseluottamusta ja itsevarmuutta sekd vaikuttavan haitallisesti motivaatioon ja
vuorovaikutukseen (Turner 2014: 577-579; George & Dane 2016: 49). My0s organisaa-
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tioon sitoutuminen voi hapean seurauksena heiketd, kun taas syyllisyyden tunteella voi
olla péinvastainen vaikutus (Li, Ahlstrom & Ashkanasy 2010: 204).

Organisaatiossa esiintyva epéoikeudenmukaisuus ja nolaaminen aiheuttavat hépeédé ja
oikeudenmukainen kohtelu tulkitaan merkkind muiden hyvaksynnastad (Bulger 2014:
277). On myos todettu, ettd organisaatiokulttuuria uhkaavat muutokset ja poikkeaminen
sosiaalista normeista voivat johtaa hdpeédn kokemuksiin (Murphy ym. 2012: 10). Muu-
tosten on todettu lisddvan organisatorista kyynisyyttd, jonka yhtend seurauksena yksilo
voi alkaa hdpedmaén omaa organisaatiotaan (Dean Jr. ym. 1998: 341-346).

Muiden tunteiden tavoin hapeé tulee nakyvaksi kehollisen ilmaisun lisaksi myos pu-
heessa (Planalp 1998: 35). Guerreron ym. (1998) mukaan tunteet voivat olla estdmassa
tai edistamassé ihmisten vélistda kommunikaatiota ja on havaittu, ettd hapedn seuraukse-
na ihminen yleensd vaikenee. Ty6paikalla vaikenemisen syitd ja seurauksia tutkittaessa
on huomattu, ettd ongelmista ja epékohdista vaikeneminen on hyvin yleista. Itsetietoi-
sista tunteista erityisesti haped saa ihmisen pysymaan hiljaa. Vaikenemisella organisaa-
tiossa on havaittu olevan yhteyttd oppimiseen, paatdksentekoon, virheiden esiintuloon ja
huonoon kéyttaytymiseen. (Edwards ym. 2009: 86.) IThminen kommunikoi tunteitaan
verbaalisesti ja nonverbaalisesti saavuttaakseen sosiaalisissa suhteissa jotain joko tietoi-
sesti tai tiedostamattomasti. Hapean ilmaisemisen tavoitteena voi olla esimerkiksi arvos-
telun torjuminen. (Planalp 1998: 44.) Hapealld voi myos hallita, jolloin yhtena tavoit-
teena voi olla hapdisyn avulla kontrolloida muita tai vastavuoroisesti hépdisyn uhalla

vahentéa hairitsevaa kayttaytymista (Murphy ym. 2016: 670).

Hépeén tunteen voimakkaasta olemuksesta huolimatta tai juuri siitd syystd, hapealla voi
olla myds myonteisia tai toiminnallisia seurauksia. Hapeé ilmenee, kun ihminen kokee
itsensd sosiaalisena toimijana uhatuksi. Tahan liittyy uhka joko sosiaalista asemaa tai
sosiaalisia suhteita kohtaan. Hapead voidaankin pitéé jonkinlaisena mittarina, joka ker-
too sosiaalisen itsen olevan uhattuna. Toiminnallisesta nakdkulmasta katsottuna hapea
voi motivoida ihmista tai ryhméé korjaamaan toimintaansa. lhmiset, jotka eivat tunne
hapeda paatyvat useammin Kiusaajiksi, verrattuna niihin, jotka tunnistavat itsessaan ha-

pean tunteen. Hapedn tunteen on lisaksi todettu olevan yhteydessa ihmisen kykyyn ottaa
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vastuuta ja hyvittad tekemansa rikkomukset seké edistdvan sovinnontekoa. (Cibich ym.
2016: 472-473.) Hépe& voi myds motivoida ihmistéd kehittdmaan itseddn, hakeutumaan
yhteistybhon muiden kanssa ja lisdtd empatiaa virhetté tehnyttd kohtaan (Leach 2017:
23). Ihminen voi motivoitua opettelemaan uusia taitoja ja hankkimaan tietoa, jotta valt-
tyisi tulevaisuudessa hdpe&é aiheuttavilta tilanteilta (Izard ym. 1999: 25). lzard ym.
(1999) jatkavat, ettd haped voi lisdksi edesauttaa sosiaalista jarjestystd ja sosiaalisten
suhteiden saatelya.

Cibich ym. (2016) pyrkivat eroon tunteiden jaottelusta hyviin ja huonoihin seké esitta-
vat hapedn olevan ensisijaisesti toiminnallinen tunne, joka voi tiettyjen olosuhteiden
seurauksena muuttua ongelmalliseksi. Ongelmalliseksi hdped muuttuu silloin, kun se
johtaa hapeakokemuksen vélttelyyn pakoilemalla joko hapedkokemukseen liittyvid osa-
puolia tai itse hdpedn tunneta kieltamalla, mitat6imélla ja salaamalla tapahtunutta. Tal-
16in kuormitusta ei aiheuta itse hapedn kokemus, vaan sen valttely. Hapean tunne nayt-
taytyy toiminnallisena, kun se johtaa korjaavaan toimintaan. Hapedn nakeminen ongel-
mallisena johtuu siis usein tavasta, jolla siihen reagoidaan. Vélttelyn seurauksena on,
ettd haped jad huomiotta ja siihen johtanut tilanne ratkaisematta. (Cibich ym. 2016:
475-476.)

3.4. Hapedprosessi ja eettinen kayttaytyminen

Steven A. Murphy ja Sandra Kiffin-Peterson (2012) ovat kehittdneet affektiivisten ta-
pahtumien teorian (AET, Weiss & Cropanzano 1996) pohjalta mallin, jossa kuvataan
tydorganisaatiossa ilmenevén hapeaprosessin kulkua (kuvio 6). Murphy ym. (2012) esit-
tavat, ettd hapeéda aiheuttava tapahtuma syntyy yksilon taipumuksiin liittyvien persoo-
nallisuuspiirteiden ja ympariston ominaisuuksien vuorovaikutuksesta. Hapean kokemi-
seen vaikuttavia yksilollisia persoonallisuuspiirteitd ovat mm. hdpedherkkyys, mina-
pystyvyys, itsetunto, sisainen hallintakasitys ja emotionaalinen vakaus. Naistd ominai-
suuksista mindapystyvyys ja itsetunto ovat vaikuttamassa myos siihen milla tasolla hape-
aa tunnetaan. Se, aiheuttaako tapahtuma lopulta hapean tunteen, riippuu hapedprosessin
eri vaiheista. (Murphy ym. 2012: 10-11.)
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Kuviosta 6 voidaan ndhdé, ettd organisaation jasenten kayttdytymista madrittdvat myos
organisaatioon liittyvat sosiaaliset normit. Ryhmaan liittyvat normit, psykologinen tur-
vallisuus, ryhman koheesio eli Kiinteys ja sosiaalinen identiteetti ovat vaikuttamassa sii-
hen kokeeko yksild olevansa sidoksissa ryhmaén ja millainen mahdollisuus ryhmassa
on joutua alttiiksi h&peélle. Hapedn tunteeseen vaikuttaa normien rinnalla myos se, onko
hape&a aiheuttava tapahtuma julkinen ja millainen merkitys silla on yksilon elamassé.
Hépe&éa aiheuttavan tapahtuman eteneminen hépeén tunteeksi pitéa sisallaan seka kogni-
tilvisen ettd tunnereaktioon liittyvan prosessin. Prosessin aikana yksilo tekee paatelmén
tapahtuman syysta ja kyseenalaistaa oman kykynsa tai pyrkimyksensd. Tama johtaa lo-
pulta siihen, ettd minakésitys alkaa horjua ja seurauksena on hapeén tunne. Yksil6 voi
my0s kokea, ettd tapahtuma on normista poikkeava ja odotukset eivat kohtaa todelli-

suutta, jolloin hapedn tuntemisen todennékdisyys kasvaa. (Murphy ym. 2012: 11.)

My6s Murphy ym. (2012) tuovat esiin organisaatiossa esiintyvan hapedn seurauksia.
Organisaatiossa koetusta hdpedsta seuraavat ensireaktiot ilmenevét hyokkadmisend itseé
tai muita vastaan, sekd vetdytymisend ja valttelyna (ks. kuvio 6). Lopullisena seurauk-
sena yksilon asenne tyota kohtaan voi muuttua negatiiviseksi ja poissaolot voivat lisdén-
tyd. Yksilosta riippuen tyytymattémyyteen reagointi voi ilmeta irtisanoutumisen, passii-
visen odottamisen ja valinpitamattomyyden lisdksi my6s rakentavana keskusteluna ha-

peddn johtaneesta asiasta tai tilanteesta. (Murphy ym. 2012:11.)
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Kuvio 6. Organisatorisen hapeéprosessin malli (Murphyn & Kiffin-Petersenin 2012: 18

mallia mukaillen).

Murphy ja Kiffin-Petersen (2016) ovat hapedprosessin kuvauksen lisdksi kehittaneet
monitasoisen mallin hapeésta ja eettisesta kayttaytymisesta (Multilevel model of shame
and ethical behavior), joka kuvaa hdapean yhteytta eettiseen kayttdytymiseen organisaa-
tiossa. Mallissa otetaan huomioon hapeéprosessin kuvauksen tavoin ihmisten yksilolli-
set erot ja organisaatioon liittyvét tekijat kuten normit ja psykologinen turvallisuus
(Murphy ym. 2016: 661). Murphyn ym. (2016) mukaan organisaatiossa tunnettava kol-
lektiivinen hdped voi johtaa eettiseen kayttaytymiseen, jolloin ryhma korjaa toimintaan-
sa tai epéeettiseen kayttaytymiseen, joka ilmenee ryhman vihamielisyytend, vaarinkay-
toksina ja loukkaavana toimintana. Yksilotasolla hapeaprosessi voi ryhman tavoin edeta
joko eettiseen tai epdeettiseen kayttaytymiseen. Hépeasta seuraava eettinen kayttayty-
minen voi tarkoittaa itsensé kehittamistd, anteeksipyynt6a tai muuta korjaavaa toimin-

taa. Mikali hapea johtaa epéeettiseen kayttaytymiseen, ihminen voi laiminlyéda ja Kiu-
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sata muita, salata asioita tai vetaytyd. (Emt. 661.) Murphy ym. (2016) painottavat, ett4
haped4 voidaan tuntea organisaatiossa yhtéaikaisesti monella eri tasolla. Hape&dn komp-
leksisesta luonteesta kertoo se, ettd erot yksiloiden valilla voivat johtaa erilaisiin hé-
pedkokemuksiin, jotka vaikuttavat ennalta-arvaamattomasti organisaation eri tasoilla
(Murphy ym. 2016: 668-669). Hapedn seurauksena mahdollisesti syntyvéaa haitallista
kayttaytymistd voidaan kuvata kasitteelld organisaation pimed puoli”, joka tarkoittaa
yksilon haitallista ja vélinpitdmatonta kayttdytymista kohdistuen organisaation muihin
jaseniin tai itse organisaatioon. Tallainen kayttdytyminen voi véhentda organisaation
jasenten valista kytkeytyneisyyttd ja lisata pirstoutuneisuutta (Linstead, Maréchal &
Griffin 2014: 167-168). Tutkimusaineistosta esiin nousseita organisatorisen hépeén
mahdollisia haitallisia ja toiminnallisia seurauksia on koottu taulukkoon 2. Taulukosta 2
saa kuvan hapedan kaksitahoisesta luonteesta. Hapeélla voi tilanteesta ja ihmisesté riip-

puen olla taysin vastakkaisia seurauksia.

Taulukko 2. Hapedn seurauksia organisaatiossa.

Hapean seurauksia organisaatiossa

Haitallisia seurauksia Toiminnallisia seurauksia
Kehittymisen ja oppimisen estyminen Normien mukainen toiminta
Riskinoton vdheneminen Korjaava ja eettinen kayttaytyminen
Motivaatio, sitoutuminen ja itseluottamus laskevat Kehittyminen ja oppiminen
Vuorovaikutuksen vaikeutuminen Uusien toimintatapojen syntyminen
Sosiaalisista kontakteista vetdaytyminen Keskustelun mahdollistuminen
Kommunikaation estyminen (vaikeneminen) Yhteistydhalukkuus

Paatoksenteon vaikeutuminen

Haitallinen ja epdeettinen kayttdaytyminen

Asennemuutokset
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3.5. Haped ja organisaation johtaminen

Organisaation johto on avainasemassa siind, miten hépeén tunteet otetaan huomioon ja
millainen ilmapiiri eri tunteiden suhteen organisaatiossa vallitsee. Johtamisessa voidaan
luoda tapoja vaikeiden ja tunneherkkien aiheiden kasittelyyn ja valttaa toiminnassa syyt-
tavéaa ja hapéaisevaa palautteenantoa. (Murphy ym. 2016: 671.) Hapeaa aiheuttavien ti-
lanteiden liséksi, my0s jatkuva epdonnistumisen pelko lisdd hé&peédn tunnetta (Ten-
Houten 2017: 101). Avoimen ja keskustelevan ilmapiirin tarkeys korostuu, sill4 organi-
saatiossa ei todenndkoisesti puhuta hapeéda aiheuttaneista virheistd, jos mielipiteen il-
maisusta seuraa rangaistus tai virheiden esiin ottaminen ei koskaan johda muutokseen
(Edwards ym. 2009: 109). H&pedn ilmaisu ja korjaava toiminta voivat vaikeutua tilan-
teissa, joissa organisaation ja tyontekijan arvot eivat kohtaa, toiminnan korjaaminen on
oman toimivallan ulkopuolella tai organisaatio on hyvin hierarkkinen (Woodyatt, Cor-
nish & Cibich 2017: 297). TenHouten (2017) lis&4, etta liiallisesta kontrolloinnista voi
seurata hapeéaa silloin, kun kontrollointi tapahtuu valta-asemaltaan korkeamman henki-

I6n taholta hierarkiassa alempana olevaa kohtaan.

Johtamista kasittelevissa tutkimuksissa on kiinnitetty huomiota tunnedlyn tarkeyteen.
Tunnedlyll tarkoitetaan jérkeistdmisen ja ongelmanratkaisun sijaan kykya ymmaértaa,
tunnistaa ja arvioida tunteiden merkitystd. Tunnedlykéstd johtamista pidetddn yhtena
avaintekijand organisaation tuloksellisuudessa. (Maamari & Majdalani 2017: 329.)
Maamari ym. (2017) jatkavat, ettd tunnedlykds johtaja kykenee toista kunnioittavaan
kommunikaatioon, empatiaan ja tuen antamiseen seké& luomaan péaatoksenteon mahdol-
listavan ilmapiirin. Tunnedlykkéaseen johtamiseen liittyva kyvykkyys ei ole synnynndi-
nen ominaisuus, vaan se on opittavissa. Jotta tunnealykés johtaminen olisi mahdollista,
on johtajan kyettdva tunnistamaan myds omia tunteitaan ja vahvuuksiaan. (Goleman,
Boyatzis & McKee 2013: 38-40.) Epéeettisen johtamisen tiedetdan olevan yhteydessa
hapeén tunteisiin, kun taas eettisen johtamisen seurauksena organisaatiossa esiintyy
enemman empatiaa, kiitollisuutta ja kunnioitusta (Brown & Mitchell 2010: 593). Myds
organisaation kompleksisuuden huomioiva johtaja pyrkii kontrolloinnin sijaan rohkai-

semaan ihmisia kommunikointiin ja kokeilemaan uusia toimintatapoja. Tavoitteena on
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keskusteleva ilmapiiri ja ongelmien ratkaiseminen yhdessa. (Marion & Uhl-Bien 2001:
405.)
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4. ORGANISAATION KOMPLEKSISUUS

4.1. Organisaatio kompleksisena systeemina

Organisaatiota on aiemmin verrattu perinteisen newtonilaisen maailmankuvan mukai-
sesti yksinkertaiseen ja ennustettavissa olevaan koneeseen, jonka kokonaisuutta voidaan
selittad tutkimalla sen yksittéisia osia (Zimmerman, Lindberg & Plsek 2008: 4-5). Aja-
tus pohjautuu klassisen fysiikan ndkemykseen, jonka mukaan maailma kasitetddn muut-
tumattomana, suoraviivaisena ja vakaana (Prigogine & Stengers 1984: 53-54; Marion
ym. 2001: 389-390). Mekanistinen maailmankuva, jossa systeemit nahd&éan suljettuina
ja systeemien luonnollisena tilana pidetdin tasapainoa, voi sopia hyvin fysiikan tai ma-
tematiikan sadnnénmukaisuuksien selittdmiseen mutta yhteiskuntatieteen ndkdkulmasta
ldhestymistapa jaa kuitenkin liian suppeaksi (Dooley 1997: 76; Vartiainen, Raisio &
Lundstrom 2016: 233-234).

Perinteistd mekanistista ajattelua on alun perin alettu kyseenalaistamaan luonnontietei-
den taholta, kun biologi Ludwig von Bertalanffy loi yleisen systeemiteorian (General
Systems Theory) (Hammond 2010: 104). Teorian mukaan systeemi on avoin ja ymparis-
ton kanssa vuorovaikutuksessa oleva elédvéa organismi. Systeemin olemassaolo perustuu
toistuviin palautesykleihin ja niiden tuottamaan informaatioon. Jatkuvasti tasapainoon
pyrkiva systeemi muuttaa toimintaansa saamansa tiedon perusteella. (Stahle 2004: 224;
Hammond 2010: 105.) Bertalanffy painotti myds systeemin osien olevien avoimia, vuo-
rovaikutteisia ja keskendén riippuvaisia. T&méan periaatteen mukaisesti systeemin koko-
naisuutta ei voi selittdd tutkimalla systeemin yksittéisia osia, koska silloin systeemin
osien rakenne nahtéisiin suljettuna. (Hanén 2017: 85.) Kenneth Boulding (1956) on ja-
kanut systeemit kahdeksaan tasoon kompleksisuusasteen mukaan alkaen universaaleista
rakenteista ja atomien malleista paattyen korkean kompleksisuuden tasoihin. Korkeim-
man kompleksisuuden tasoille on sijoitettu tiedostava ihminen ja sosiaaliset organisaa-
tiot mukaan lukien kulttuuri. (Boulding 1956: 202—-205.) Systeemin osien valiset suhteet
ovat olennaisia kompleksisuusasteen maarittelyssd ja korkea kompleksisuusaste nah-
daan kehittyneen systeemin ominaisuutena (Maula 2004: 259). Boulding (1956) liséa,

etta systeemit ovat paallekkaisia, jolloin systeemin voidaan ajatella olevan systeemissa.
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Suljetun ja avoimen systeemin ohella systeemi voidaan maéaritella myds dynaamisena ja
kompleksisena. Dynaamisen systeemin tunnuspiirteitd ovat epétasapaino, kompleksi-
suus, uudistumiskyky, itseorganisoituminen ja kaoottisuus. (Stahle 2004: 228.) Perusta-
vanlaatuinen uskomus siitd, ettd maailma on juuri sellainen kuin millaiseksi me sen
madritimme, on muuttunut satunnaisuutta, kompleksisuutta ja valintojen peruuttamat-
tomuutta painottavaksi lahestymistavaksi (Prigogine ym. 1984: 54-55). Kompleksisuus-
teorian taustalla on kaaosteoriaan liittyva luonnontieteellinen tutkimus, josta esimerkki-
na voidaan mainita meteorologi Edward Lorenzin luonnonilmididen tutkimuksesta seu-
rannut perhosefektin késite. Lorenz painotti kaaoksen olevan héiridtilan sijaan systee-
min normaali tila. Perhosefekti eli herkka riippuvuus alkuehdoista tarkoittaa, ettd jopa
pieni muutos systeemin alkutilassa voi pidemmalld aikavélilla aiheuttaa systeemissé
suuriakin muutoksia. (May 1976: 92; Jalonen 2006: 2; Gleick 2008: 30-33.)

Kompleksisuus- ja kaaosteoriat eivat osittain yhteisestd kasitteistosta ja historiasta huo-
limatta tarkoita samaa asiaa (Poutanen, Soliman & Stahle 2016: 192). Kaaosteoria liit-
tyy epalineaaristen dynaamisten systeemien matemaattiseen mallintamiseen ja ajatuk-
seen toistuvista sddnndnmukaisuuksista. Kompleksiset systeemit sen sijaan ovat jatku-
vasti kehittyvid, mukautuvia ja vaikeasti ennustettavia. Tama nakyy esimerkiksi sosiaa-
lisissa systeemeissd, joissa ihmiset voivat kognitiivisten kykyjensa avulla muuttaa vuo-
rovaikutukseen liittyvié sdéntoja eika kayttaytymista siksi ole helppoa ennustaa. (Mitle-
ton-Kelly 2003: 43; Poutanen 2016: 27.) Kompleksisuusteoria muodostuu useiden eri
tieteenalojen ja koulukuntien erilaisista tutkimussuuntauksista (Mitleton-Kelly 2003:
23). Kompleksisuusteorian madrittely teoriaksi on Kiistelty aihe, joten kaytan tassa tyos-
sé selvyyden vuoksi kasitettd kompleksisuusajattelu kuvaamaan kompleksisuutta pai-
nottavaa nakdkulmaa. Mitleton-Kelly (2003) nakee kompleksisuusteoriat lahestymista-
pana ja kasitteellisena kehyksena. Siten kompleksisuusajattelu ilmenee tapana tarkastel-
la tutkittavaa kohdetta ikdan kuin kompleksisuuslinssin lavitse (Jalonen, Lindell, Puus-
tinen & Raisio 2013: 285; Castelnovo & Sorrentino 2018: 1013). Kasitys systeemista
kompleksisena on levinnyt myds yhteiskuntatieteisiin ja kompleksisuusajattelusta on
tullut osa organisaatiotutkimusta 1960-luvulta lahtien (Anderson 1999: 216). Komplek-

sisuusteorian on ajateltu muiden nakékulmien ohella tdydentdvan organisaatioiden kal-
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taisten sosiaalisten systeemeiden toiminnan ymmartamista (Introna 2003: 205). Organi-
saatioiden kompleksisuutta ovat viime vuosina tutkineet esimerkiksi Ralph Stacey ja
Eve Mitleton-Kelly. My6s tunteiden tutkimisessa kompleksisuus on huomioitu 1960-
luvulta lahtien. Kompleksisuusajattelun leviamisté laajasti eri tieteenaloille kuvastaa sen
hyddyntdminen tutkimuksissa, joissa késitelladn esimerkiksi ongelmakéyttaytymist,
lasten ja vanhempien valisid tunnesdvyja sek& perhe- ja parisuhdedynamiikkaa
(Sherblom 2017: 12).

Kompleksisuusajattelu ei ole uusi asia, vaan sen historialliset juuret ulottuvat antiikin
filosofiaan saakka (esim. Hanén 2017). Tarkoituksenani ei kuitenkaan ole tdssa tyossa
paneutua syvéllisemmin kompleksisuusajattelun syntyvaiheisiin, vaan nostaa esiin
kompleksiseen systeemiin liittyvié keskeisia ké&sitteitd ja ilmioit4 sek& organisaation etté
hapedn nakdkulmasta. Tavoitteena on ndiden ilmitiden avulla lisdtd ymmarryst4 organi-
saation ja hapedn kompleksisesta luonteesta seka niiden vélisesta yhteydestd. Lahem-
man tarkastelun kohteena ovat késitteet kompleksiset sopeutuvat systeemit, itseorgani-
soituminen ja siihen liittyvat paékésitteet entropia, iteraatio, bifurkaatio, kaukana tasa-
painosta seka emergenssi ja pirulliset ongelmat. Lisdksi tuon esiin kompleksisuuden eri-
tyispiirteitd sosiaalisessa systeemissa kaymalla 1api kompleksisten responsiivisten pro-
sessien teoriaa seka kasittelemalla kompleksisuuden merkitystd organisaation johtami-

Sessa.

Kompleksisuustieteissa kuvattavat kompleksiset sopeutuvat systeemit (Complex adapti-
ve systems, CAS) ovat suuren maéran erilaisia komponentteja sisaltavia systeemeja.
Nama agenteiksi kutsuttavat komponentit ovat vuorovaikutuksessa keskendan ja ympa-
risténsa kanssa, jonka seurauksena ne mukautuvat tai kehittyvét. Esimerkkind komplek-
sisesta sopeutuvasta systeemistd on solu, jossa on suuri maara keskenaén vuorovaikut-
teisia proteiineja. (Holland & Miller 1991: 365; Holland 2006: 1.) My0s organisaatiota
voidaan pitad kompleksisena sopeutuvana systeemind, joka perustuu agenttien eli ihmis-
ten valiseen vuorovaikutukseen. Keskindisen vaikutuksen ja vastavuoroisuuden seu-
rauksena organisaatiossa ilmaantuu uusia asioita, luovuutta ja mukautumista. Kuten
muissakin systeemeissd, myds organisaatioissa systeemi kehittyy ns. palautesilmukoi-

den (feedback loops) kautta. Vuorovaikutuksessa esiintyvét ongelmat nakyvat heikkona
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informaation kulkuna ja huonosti toimivana palauteprosessina. (Regine ym. 2000: 12—
13.) Yksittéiset agentit ovat yhtaaikaisesti osana useita eri systeemeja ja niiden toimin-
taa ei pysty etukateen ennustamaan. Siten itseorganisoituminen ja emergenssi liittyvéat
olennaisesti kompleksisiin sopeutuviin systeemeihin. (Vartiainen ym. 2016: 238-239.)
My0s organisaatiossa on hyva huomioida, ettd kompleksisten sopeutuvien systeemien
historia vaikuttaa niiden nykyisyyteen, jolloin menneisyyden tunteminen voi olla avain

systeemin toiminnan ymmartamiseen (Zimmerman ym. 2008: 11-12).

4.2. Organisaatio itseorganisoituvana ja emergentting systeeminé

Itseorganisoitumista on madritetty useiden eri tutkijoiden taholta. llya Prigogine on la-
hestynyt ilmiotd kaaosteorian pohjalta monitieteisesti osana dissipatiivisten systeemien
teoriaa. Prigoginen teorian mukaan systeemit voivat organisoitua itsestddn ja tama itse-
organisoitumisen prosessi on mahdollista vain silloin, kun systeemi on kaukana tasapai-
nosta (Prigogine ym. 1984, 84). Suotuisissa olosuhteissa itseorganisoituminen tapahtuu
spontaanisti ilman ulkopuolista ohjausta ja sen tuloksena systeemi vuorottelee kaaokses-
ta jarjestykseen ja takaisin. (Prigogine ym. 1984: 176; Stahle 2004: 231). Itseorganisoi-
tumista tapahtuu lahes kaikissa systeemeissda mukaan lukien inhimilliset ja sosiaaliset
systeemit seka ihmisen mentaaliset prosessit (Stahle 2004: 236; Stahle & Kuosa 2009:
106). Myds héped voidaan nédhda itseorganisoituvana systeemind, jossa itseorganisoitu-
minen tapahtuu vuorovaikutuksessa neurohormonaalisen, motorisen ja kokemuksellisen
prosessin valilla (Izard ym. 1999: 24). Itseorganisoitumiseen liittyvat paakasitteet ja nii-
den ominaisuudet, ilmenemismuodot ja merkitys itseorganisoitumiselle on koottu tau-
lukkoon 3.

Organisaation kaltaisessa sosiaalisessa systeemissa itseorganisoitumisen kannalta tarke-
aksi muodostuu vuorovaikutuksen seurauksena syntyvé informaatio (Jalonen ym. 2013:
287). Esimerkkind itseorganisoitumisesta voi mainita tilanteen, jossa organisaatiossa on
jotakin tarkoitusta varten spontaanisti koottu ryhmé, jonka toimintaa ei ohjata ryhman
ulkopuolelta (Mittleton-Kelly 2003: 41-42). Mittleton-Kelly (2003) jatkaa, etta organi-

saation ollessa tasapainossa tavat tehda tyota ja kayttaytya ovat usein vakiintuneet. Or-
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ganisaation siirtyminen pois tasapainosta voi sita vastoin edesauttaa uusien toimintamal-
lien luomista. (Mittleton-Kelly 2003: 35.) Organisaation johto voi omalla toiminnallaan
ohjata organisaatiota kohti kaaosta ja itseorganisoitumista esimerkiksi rohkaisemalla
ihmisia riskinottoon tai vahentdméalla kontrollia ja valmiita vastauksia (Regine ym.
2000: 11). My0s keskustelun avaaminen ja avoimen keskustelukulttuurin tukeminen
ovat osa itseorganisoivaa johtamista (Knowles 2002: 88). Organisaatio voi vastata ym-
pariston kompleksisuuteen kasvattamalla sisdista kompleksisuutta lisadamélla kommuni-
kaatiomahdollisuuksia lapi koko organisaation ja sen kaikilla tasoilla (Schneider,
Wickert & Marti 2017: 189).

Itseorganisoitumisen yhtena edellytyksena on entropia, joka on systeemissa hyddynta-
matté jaanytta energiaa ja informaatiota. Vaikka entropian systeemissé aiheuttama epa-
jarjestys ja kaaos mahdollistavat systeemin itseorganisoitumisen, on systeemin kyettava
myGs vahentamaan entropiaa jarjestaytyakseen uudelleen. (Stahle 2004: 231-232.) En-
tropia voidaan maaritella myos systeemin epdjarjestyksen mittaamisena. Hierarkkinen ja
hyvin jarjestaytynyt matalan entropian organisaatiorakenne ndhdaan toimimattomana ja
vahemman innovatiivisena. Toisaalta taas hyvin epajérjestynyt korkean entropian orga-
nisaatiorakenne johtaa myds tehottomaan toimintaan. Optimaalisin entropian mééaré or-
ganisaatiossa olisi jotakin nédiden kahden &aripaan vélilla. (Chappell & Dewey 2014:
43-44.) Stahle (2004) toteaa, etta sosiaalisessa systeemissa kyky entropiaan mahdollis-
taa mm. kommunikoinnin, paatoksenteon ja valmiuden uusille ajattelutavoille. Edelly-

tyksena ovat ristiriitojen kasittely ja epavarmuuden sietdminen (Stahle ym. 2009: 111).

Toinen Prigoginen ym. (1984) esiin tuoma itseorganisoitumisen edellytys on iteraatio,
joka tarkoittaa systeemin sisdistd mikro- ja makrotasojen vélilla tapahtuvaa jatkuvaa in-
formaationkulkua. Kaaosteoriassa iteraatio nahdd&n samanlaisena toistuvana, kun taas
kompleksisessa systeemissé tapahtuu mukautumista ja kehittymistd vuorovaikutuksessa
tapahtuvien muutosten seurauksena (Mitleton-Kelly 2003: 43). Iteraatiota voidaan kuva-
ta myds herkkéna palauteprosessina, joka mahdollistaa systeemin uudistumisen. lteraa-
tion seurauksena systeemi reagoi muutoksiin spontaanisti ja herkésti, jolloin pienikin
muutos voi palauteprosessin ansiosta levita kaikkialle systeemiin. Vaatimuksena on, etta

vuorovaikutus on epalineaarista. Sosiaalisessa systeemissa tdma tarkoittaa, ettd kommu-
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nikaatio perustuu vastavuoroiseen dialogiin ja palautteenantoon (Stahle 2004: 232-233;
Stahle ym. 2009: 111.)

Itseorganisoituvien rakenteiden taipumusta jakautua useisiin mahdollisiin vaihtoehtoihin
kutsutaan bifurkaatioksi (May 1976: 87; Mitleton-Kelly 2003: 34). Systeemissa tapah-
tuva muutos on mahdollista epétasapainon tilassa, kun muuttujan arvo ohittaa kriittisen
raja-arvon eli bifurkaatiopisteen (Prigogine ym. 1984: 160; Dooley 1997: 77). Systee-
min siirtyessé pois tasapainotilasta, tapahtuu valinta uusista vaihtoehdoista, jolloin muu-
tos on palautumaton ja ennustamaton (MacLean & MaclIntosh 2003: 150; Stahle 2004:
234). Stahle (2004) painottaa bifurkaation toimivan aina innovaation tuottajana. Men-
taalisessa prosessissa kuten ongelmanratkaisu, bifurkaatiopiste on se kohta, jossa teh-
daan ratkaisu ja valitaan olemassa olevista vaihtoehdoista. Téssé yhteydessa joudutaan
hylkddméén hyvidkin ideoita, mutta se on vélttdméatonta uuden ratkaisun syntymiseksi.
(Stahle 2004: 236.)

Tutkijat ovat esittdneet eridvid mielipiteitda siitd, voiko ihmisten ja ihmisryhmien
itseorganisoitumista tutkia samoilla periaatteilla kuin vahemman kompleksisia
esimerkiksi kellokoneiston tai solun kaltaisia systeemejd. On esitetty, etté itseorganisoi-
tumista ei pitéisi kasittdd vain systeemista lahtoisin olevaksi spontaaniksi kyvyksi vaan
huomioida my6s yksilon, sosiaalisen verkoston ja historian vaikutukset (Jalonen 2006:
3). Stephen A. Sherblom (2017) on toivonut enemman keskustelua itseorganisoitumisen
késitteestd  yhteiskuntatieteissd, kun tutkimuskohteena on muita systeemeja
kompleksisempi itsetietoinen ihminen. Perusteena on, ettd sosiaalisissa systeemeissa
itseorganisoituminen on yksinkertaista systeemia arvaamattomampaa siella vallitsevan
epéatasa-arvon takia (Sherblom 2017: 14).

Sherblom (2017) viittaa Bouldingin (1956) kompleksisuustasoihin ja esittda
itseorganisoitumisen  kasitteeseen kahta uutta l&hestymistapaa. Itsekehittyva
itseorganisaatio (self-cultivating self-organization) painottaa ihmisen taipumusta tehda
valintoja omien mieltymystensd ja kykyjensd mukaan, jolloin ihmisen erityinen itse”
tulee huomioiduksi. Sosiaalisten systeemien eli ryhmien kohdalla Sherblomin (2017)

ehdottama késite on itseannettu itseorganisaatio (self-presenting self-organization).
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Talla pyritddn huomioimaan ihmisen taipumus osallistua ryhméaan omilla ehdoillaan ja
padttdd mitd “antaa” itsestddn. Ihminen voi olla manipuloiva, yhteistyohaluton ja
dominoiva tai toimia yhteistydssd muiden kanssa. Tahan siséltyy myos ajatus, ettd
erilaiset ryhmat itseorganisoituvat eri tavoin. (Sherblom 2017: 14-15.) Itseorganisoitu-
minen esitetddn usein positiivisena ominaisuutena organisaatiossa mutta silla voi olla
my0s haitallisia seurauksia, mikali itseorganisoitumiseen vaadittavan informaation kul-
ku epdonnistuu ja se koetaan mahdollisuuden sijaan uhaksi. (Jalonen ym. 2013: 291-
292.)

Taulukko 3. Itseorganisoituvat systeemit (Stahlea 2004: 235 mukaillen).

Itseorganisoitumisen

Kaukana tasapainosta

Entropia

Iteraatio

Bifurkaatio

systeemin ulkoiset

ja hdammennyksen

positiivinen ja

pddkdsitteet
Ominaisuus Jatkuvaa tai ajoittaista | Hyodyntdmatta Epélineaarista, Yllattava,
jadnytta energiaa ja palautteeseen ennustamaton,
informaatiota perustuvaa valttdmattémyyden ja
vapauden valissd
limenemismuoto Heilahtelut, systeemin | Runsas informaation | Reaktio-ja Oikea ajoitus
sisaiset ristiriidat, vaihto, epdvarmuuden | palauteherkkyys,

paineet sietaminen negatiivinen palaute
Merkitys Radikaalin muutoksen | Uuden jarjestyksen Kumuloituva voima Innovaatio ja
itseorganisoitumiselle| perusedellytys luominen uudet ratkaisut

Emergenssi on prosessi, joka synnyttda uutta jarjestystd yhdessa itseorganisoitumisen
kanssa. Emergentit ominaisuudet, rakenteet tai mallit nousevat yksittéisten tekijoiden
vuorovaikutuksesta (Mitleton-Kelly 2003: 40). Naita yksittaisia tekijoita ei pysty jalki-
kateen nimedmaan emergenssin spontaanin luonteen takia, jolloin ilmién syntyyn vai-
kuttavia tekijoitad voidaan selvittdd vain tutkimalla yhdessa sekda kokonaisuutta ettd sen
osia (Vartiainen, Ollila, Raisio & Lindell 2013: 64). Mitleton-Kelly (2003) jatkaa, etta

ihmissysteemissd kuten organisaatiossa, emergenssi luo peruuttamattomia rakenteita,
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joista tulee osa yksildiden ja instituutioiden historiaa. Emergentteja ominaisuuksia voi-
vat olla esimerkiksi yhteistyon tuloksena syntyneet innovatiiviset ideat tai organisaa-
tiossa tapahtuva oppiminen (emt. 42).

4.3. Organisaatio pahuuden ja pirullisten ongelmien nayttdmona

Organisaation nakokulmasta emergenssi kuvataan usein positiivisena ilmiéna mutta silla
on myos ns. pimed puolensa (Bella 2006: 111). Bella (2006) kayttad nimitysta pahan
emergenssi (emergence of evil) kuvaamaan systeemissé ilmaantuvaa suurta harmia ja
jopa pahuutta. Pahuus voi organisaatiossa olla I&ht6isin patevind, ahkerina ja kunnollisi-
na pidettyjen yksiloiden vuorovaikutuksesta ilman, ettd siihen liittyy mitddn nakyvaa
yllyttajaéd (Bella, King & Kailin 2003: 68). Bella ym. (2003) kehottavatkin siirtdmaan
katseen vastuuttomista yksilista konteksteihin, joista ns. tavalliset ihmiset l0ytavat pe-
rusteluita kaytokseensd. Pahuus ei siis ole jotakin mitd vain pahat ihmiset saavat aikaan

vaan pahuuden ajatellaan nousevan koko systeemisté (Bella 2006: 103-112).

Bella ym. (2003) esittavéat, ettd ihmisen itsestddn selvdna pidetyt kayttaytymismallit
muodostavat kéyttaytymiskontekstin. Nailla konteksteilla on suuri merkitys ihmisten
toiminnassa. Ne eivat suoranaisesti madrittele kayttaytymistd, mutta tarjoavat peruste-
luita tietynlaiseen kayttaytymiseen. Ihminen pyrkii yleenséd kontekstinmukaiseen kayt-
taytymiseen valttadkseen sosiaalista paheksuntaa. (Bella 2006: 105; Bella ym. 2003:
69.) Linstead ym. (2014) toteavat pimean puolen kayttdytymisen kohdistuvan organi-
saatiossa joko muihin ihmisiin tai organisaatioon. Pimean puolen kayttdytymista kuten
vastuuttomuus, saantorikkomukset ja herjaaminen voidaan pitda organisaation nako-
kulmasta epdnormaaleina ja negatiivisina toimintoina mutta vaihtamalla ndkokulmaa
niille voi 16ytya selitys, jonka seurauksena niistd tuleekin normaaleja ja jarkevia.
(Linstead ym. 2014: 168.)

Bella ym. (2003) ovat esittdneet oman menetelmansa kuvaamaan ihmisten erilaisissa
konteksteissa esiintyvia toimintamalleja, joista pahuus voi nousta esiin. Tarkoituksena

on luoda hahmotelma jostakin tietysta kontekstista ilman ettd kuvataan henkilén toimin-
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taa. Kuviosta paljastuu ongelmia, organisaation pimeit4 puolia, jotka usein jaavét huo-
maamatta tai joita vaheksytdén. Kokonaiskuvan saamiseksi kuviota voidaan lukea mista
tahansa kohdasta edeten nuolten mukaisesti. Nuoli eteenpéin tarkoittaa “’siksi” kuvaten
seurausta ja nuoli taaksepdin tarkoittaa “koska” kuvaten syytd. (Bella ym. 2003: 68-69.)
Kéaytan Bellan ym. (2003) menetelmaa esimerkkina siitd, miten hépeé ja hapeéa yllapi-
tavé organisaatiokulttuuri voivat olla perimméinen ongelma organisaation kehittymisen
esteend tai haitallisen k&yttaytymisen taustalla. Kuviossa 7 on esimerkinomaisesti ku-
vattu kontekstia, joka yllapitd4d hdpedan sidottua kayttdytymistd organisaatiossa, jossa

virheitd ei sallita. Talloin konteksti itsessddn on ongelma eik sitd saada ratkaistua kes-
kittymalla yksilon kayttaytymiseen.
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Kuvio 7. Esimerkki haitallista kayttaytymisté ja hapeaa yllapitavastd kontekstista (Bel-
lan 2006 menetelmaa mukaillen).
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Kaikki kompleksiset systeemit kuten organisaatiot ovat moniulotteisia ja ne jakautuvat
toisiinsa vaikuttaviin sosiaalisiin, kulttuurillisiin, fyysisiin, taloudellisiin, teknisiin ja
poliittisiin ulottuvuuksiin. N&in ollen myds kompleksisten ongelmien voidaan ajatella
olevan moniulotteisia, jolloin niiden ratkaisua on mietittdvé useiden eri ulottuvuuksien
kautta. (Mitleton-Kelly 2011: 47.) Pirulliset ja kesyt ongelmat ovat Horst W. J. Rittelin
1960-luvulla luoma kaésite, jota han myohemmin jatkokehitti yhteistygssa Melvin M.
Webberin kanssa (Vartiainen ym. 2013: 19-20). Kesy (tame) ongelma on usein mate-
maattinen ja suoraviivainen. Ongelman ratkojalla on riittvasti tietoa ongelman méaarit-
tdmiseen ja ratkaisemiseen, jolloin selked vastaus on I0ydettdvissd. Kesyn ongelman
ratkaisu on toistettavissa ja ratkaisumahdollisuuksia on useita. (Rittel & Webber 1973:
160-163.) Organisaatioissa ongelmat késitelldadn usein kesyjen ongelmien ratkaisumal-
leilla ymmartamatt, ettd kyseessa onkin pirullinen (wicked) ongelma (Conklin 2006: 5).
Kesy ongelma voi myds kehittyd pirulliseksi ongelmaksi ikdin kuin huomaamatta (Lin-
dell 2017: 26).

Rittel ym. (1973) ovat maaritelleet kymmenen piirrettd kuvaamaan pirullisen ongelman
luonnetta. Mainitsen téssa yhteydessa Conklinin (2006) tiivistelman, jossa han kuvaa
pirullisia ongelmia kuuden ominaisuuden kautta: 1) Pirullisen ongelman luonteen voi
ymmartéé vain ongelman ratkettua 2) pirullisen ongelmalle ei voida asettaa mééraaikaa
3) pirulliselle ongelmalle ei ole oikeaa tai vaaraa ratkaisua 4) jokainen pirullinen on-
gelma on ennen ndkematon ja ainutlaatuinen 5) pirullisen ongelman ratkaisu on aina
ainutkertainen ja 6) pirullisen ongelman ratkaisuvaihtoehtojen maarééa ei voida méaaritel-
I&. Ongelmaa voidaan pitaa pirullisena, vaikka kaikki ndma pirullista ongelmaa kuvaa-
vat luonnehdinnat eivat tayttyisi (Lindell 2017: 23).

Organisaatiossa esiintyvét pirullisia ongelmia on vaikea nimetd, ne ovat piilevia ja hai-
tallisia eika niita usein saa ratkottua lineaarisesti pelkén rationaalisuuden avulla. (Conk-
lin 2006: 8-9; Marshak 2009: 58-59). Yhtena esimerkkina pirullisesta ongelmasta voi
olla yhteistyohon liittyvét ongelmat, joiden ratkaisemiseksi on paneuduttava eri yhteis-
tyotahojen vuorovaikutukseen (Jalonen ym. 2013: 287). Marshak (2009) jatkaa, ettéd
suurin osa organisaatioon liittyvien ongelmatilanteiden ratkaisumalleista ovat luonteel-

taan rationaalisia, jolloin esimerkiksi ihmisten arvot, toiveet, tunteet ja reaktiot jaavét
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huomioimatta. Naiden piilevien ulottuvuuksien huomioimiseen voidaan kayttéa ns. pi-
rullisten ongelmien mentaalista karttaa (Marshak 2009: 59). Conklin (2006) kayttaa
pirstoutumisen voima (forces of fragmentation) késitettd kuvatessaan organisaatiossa
vaikuttavaa usein nakymatontd voimaa, joka ilmenee esimerkiksi toimimattomana yh-
teistyond tai epaonnistumisina. Pirstoutumisen seurauksena organisaatiossa Saatetaan
kokea turhautumista ja hAmmennystd, jolle Vartiainen ym. (2013) ovat antaneet nimen
organisatorinen tuska. T&ta organisatoriseksi tuskaksi kutsuttua tilaa voidaan véhentda
vahvistamalla kollektiivista jaettua ymmarrysta ja sitoutumista (Conklin 2006: 4; Varti-
ainen ym. 2013: 35-36; Head & Alford 2015: 725). Turhautumista organisaatiossa voi
lisdtd myos se, ettd pirulliset ongelmat ovat usein toistuvia ja niihin joudutaan palamaan
yha uudelleen (Lindell 2017:24).

Conklin (2006) lisaa, etté sosiaalinen kompleksisuus tekee pirullisista ongelmista entisté
vaikeampia ja niiden ratkaiseminen tapahtuu sosiaalisen prosessin kautta. Tallgin pirul-
listen ongelmien ratkaisun tulee tapahtua niiden toimesta, jotka ovat vaikuttaneet sen
syntymiseen ja yll&pitdmiseen (Marshak 2009: 58). Sosiaalinen kompleksisuus lisdéntyy
yleensa osapuolten lukumaéran ja monimuotoisuuden lisdéntyessa (Conklin 2006: 23).
Pirulliset ongelmat aiheuttavat haasteita my®s organisaation johtamiselle. Perinteisen
hierarkkisen johtamisen sijaan pirullisten ongelmien parissa tarvitaan kykya kokonais-
valtaiseen yhteistydohon ja vuorovaikutukseen (Head ym. 2015: 722-723). Piilevien ja
pirullisten ongelmien ratkaisussa on tarkead luoda organisaatiossa psykologisesti turval-
linen ilmapiiri, jossa myds negatiiviset tunteet ovat sallittuja ja keskustelu on avointa
(Marshak 2009: 59).

Lindell (2017) painottaa, ettd kesy ongelma voi muuttua pirulliseksi, jos sité ei késitella.
Esimerkkina Lindell (2017) mainitsee tilanteen, jossa tydpaikalla on erimielisyytta kah-
den henkilon valilla. Jos tilanne jaa selvittamattd, ongelma voi levitd koskemaan koko
organisaatiota muuttuen samalla pirulliseksi. (Lindell 2017: 26.) Vastaava tilanne voisi
syntyd, kun hdpeda aiheuttanutta tilannetta ei kasitella heti, vaan hdpeédn seurauksena
syntyva haitallinen kdyttaytyminen levidéd organisaatiossa tai vaikuttaa kommunikaati-
oon dominoefektin lailla. Kun dominoefekti on kdynnissé, ei ongelmaa enda voida rat-

kaista alkuperéiseen ongelmaan osallistuneiden kesken (Lindell 2017:26).
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Louise Metcalf ja Sue Benn (2013) k&yttavat termid kompleksinen ongelma kuvatessaan
pirullisen ongelman ratkaisemista organisaatiossa. Metcalf ym. (2013) esittavat oman
heuristisen mallinsa kuvaamaan yksilon kompleksisen ongelman ratkaisuprosessia ja
painottavat siind erityisesti tunteiden ja motivaation osuutta. Ajatuksena on, ettd komp-
leksisessa ymparistossa syntynyttd kompleksista ongelmaa ei voida ratkaista yksinker-
taisen ongelmanratkaisun kautta. Sen sijaan ongelmanratkaisussa on huomioitava koko-
naisvaltaisesti kompleksinen ympéristd, tunteet, motivaatiotekijat sek& yksilon omat en-
nakkoluulot ja asenteet. T&lla tavoin ongelmia voidaan ratkaista johdonmukaisesti ja
ratkaisut ovat myds perusteltavissa muille. Mita kompleksisemmasta ongelmasta on ky-
symys, sitd tarkedmpé&a on huomioida millaista osaa tunteet nayttelevat ongelman rat-
kaisussa. (Metcalf ym. 2013: 371-372.)

Kuviossa 8 esitetddn Metcalfin ym. (2013) ongelmanratkaisumalli, jossa ensimméinen
vaihe on kompleksisen ongelman tunnistaminen. Toisessa vaiheessa huomioidaan kog-
nitiivisen prosessin lisdksi ongelman yhteys tunteisiin ja motivaatioon. Seuraavaksi yk-
silé pyrkii mallintamaan ongelman mielessaan ja kdy sen jalkeen luovasti lapi erilaisia
vaihtoehtoja. Lopulta ongelmanratkaisussa péaadytadn johonkin vaihtoehtoon, jonka
pohjalta tehddan suunnitelmia ja ennusteita. Prosessiin kuuluu myés pohdinta siitd, mi-
ten paatds kommunikoidaan muille, jotta ratkaisu tulee nakyvéaksi. Ratkaisua testataan
kéaytannossa aloittaen samalla ajatusprosessi uudelleen kehdmaéisesti tavoitteena jalostaa
ongelman ratkaisua prosessin kertautumisen kautta. (Metcalf ym. 2013: 371-372.) On-
gelmanratkaisun kehamaéisyys kuvaa pirullisen ongelman ratkaisun paattyméattomyytta

ja luonnetta.
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Kuvio 8. Kompleksisen ongelman ratkaisumalli (Metcalf & Benn 2013: 371 mallia mu-
kaillen).

4.4. Organisaatio vuorovaikutusprosesseina

Kompleksisten responsiivisten prosessien-teoria (complex responsive processes, CRP)
ei madrittele organisaatiota systeemind, vaan ihmisten vélisind vuorovaikutusprosessei-
na jotka ovat itsessaan kompleksisia ja epdvarmoja (Stacey & Griffin 2005: 7). Stacey
ym. (2005) esittavat, ettd kehitys organisaatiossa tapahtuu ilman ulkopuolista kontrollia
tai suunnittelua, jolloin muutos ilmaantuu yksildiden spontaaneina valintoina ja
muuttuvissa vuorovaikutustilanteissa. Vuorovaikutteiset kompleksiset responsiiviset
prosessit ilmenevat kommunikaationa, voimasuhteina ja ihmisten arviointia seuraavien

valintojen vuorovaikutuksena, jossa yhteistyd/yhteisymmarrys ja konfliktit/kilpailu



S7

vaihtelevat. Néiden jatkuvien vuorovaikutusprosessien kautta ihmiset selviytyvat orga-

nisaation kompleksisuudesta ja epdvarmuudesta. (Emt. 3.)

Stacey ym. (2005) késittelevat CRP:ssd ilmenevdd kommunikaatiota sosiaalipsykologi
George Herberd Meadin ajatusten pohjalta. Staceyn ym. (2005) mukaan Mead on maa-
rittdnyt ihmisen tietoisuuden ja mielen ilmenevén ihmisten valisessa vélittdmassa kans-
sakéymisessd, jossa ihminen usein tiedostamattaan ottaa huomioon ryhman tai yhteison
nakokulmat ollen samalla huolissaan siitd mitd muut saattavat ajatella tai tehdd. Kom-
munikaatio nayttaytyy siten pelkan viestien vaihtamisen sijaan kompleksisena sosiaali-
sena ja responsiivisena prosessina. (Emt. 4-5). Voimasuhteiden merkitystd vuorovaiku-
tukseen Stacey ym. (2005) ovat perustelleet sosiologi Norbert Eliaksen ndkemykselld.
Stacey ym. (2005) kuvaavat ihmisten vélisiin vuorovaikutustilanteisiin liittyvia pakotta-
via/rajoittavia ja sallivia/mahdollistavia ulottuvuuksia, jotka ovat lahtdisin joko muista
ihmisista tai yksilosta itsestdén. Voimasuhteiden seurauksena tapahtuu ryhméytymista
tai ulkopuolelle jadmistd. Vuorovaikutussuhteet muodostuvat siten yksilon ja ryhman
kompleksisista voimasuhteista. (Emt. 5.) Organisaatiossa tieto ja ymmarrys asioista ka-
sautuu usein rajatulle joukolle ja toiset padsevat muita enemmén osallistumaan vuoro-
vaikutukseen. Voimasuhteet kallistuvat siten usein organisaation johdolle, jolla on eni-
ten mahdollisuuksia laajaan vuorovaikutukseen ja siten myds muita enemman valtaa.
Organisaation voimasuhteisiin voidaan vaikuttaa valtaa jakamalla ja vuorovaikutusta
mahdollistamalla. (Stacey 2007: 321-322.) Stacey (2007) lisaa myos, ettd haped ja siita
seuraava paniikin tunne ovat yhteydessd vuorovaikutukseen liittyviin voimasuhteisiin
ollen estdmassa vuorovaikutusta etenkin organisaation muutos- ja paatoksentekotilan-

teissa.

Stacey ym. (2005) painottavat lisaksi ihmisen toimivan aina joko tietoisen tai tiedosta-
mattoman arvioinnin perusteella. Arvioinnin perusteella tehtaviin valintoihin vaikuttavat
ideologiaan sisdltyvat arvot ja normit (Stacey ym. 2005: 6). CRP:n nakdkulmasta kat-
sottuna arvot ja normit ilmaantuvat vuorovaikutuksessa yhtd aikaan muovaten sita.
Normeissa painottuvat niiden pakottava ja rajoittava puoli ja ne tarjoavat perusteet toi-
minnan arvioimiseen. Voimakkaimmin rajoittavina tekijoind voidaan pitaa tunteita ku-

ten hépeéa ja rangaistuksen uhasta seurannutta pelkoa. Arvoihin sen sijaan liittyy moti-
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voiva puoli, joka tarjoaa mahdollisuuden toiminnan arvioimiseen. Arvoihin liitet&an eri-
tyisesti Kiitollisuuden, epditsekkyyden ja itsearvostuksen kaltaisia tunteita. (Stacey
2007: 348.) Stacey (2007) lisda konfliktien olevan vélttamattomia ja ihmisten vélisesté
vuorovaikutuksesta johtuvan muutoksen nayttdytyvén yhtd aikaa sek& ennustettavana
ettd ennustamattomana. Responsiivisissa vuorovaikutussuhteissa ilmenevé alkuarvo-
herkkyys voi ndkya siten, ettd muutos vuorovaikutussuhteissa vaikuttaa koko organisaa-
tioon (Lindell 2010: 304).

4.5. Johtaminen kompleksisessa organisaatiossa

Kompleksisuus on nykyorganisaatioiden todellisuutta mutta sen tiedostaminen ja tun-
nustaminen ei ole aina itsestaan selvad. Strategiaan ja ennustettavuuteen pohjautuvassa
organisaation johtamiskulttuurissa kompleksisuus voidaan ndhda negatiivisena ilmiéna
ja sen tunnistaminen voi olla vaikeaa. (Doz, Hellstrém, Kosonen, Ldhdeméki & Wilson
2017: 2-3.) MacLean ym. (2003) painottavat, ettd kompleksisen organisaation johtami-
sesta puhuttaessa on huomioitava myds inhimilliset ihmisyyteen liittyvat ilmiot kuten
tunteet, vaistot, tarkoituksellisuus ja reflektiivisyys. Dozin ym. (2017) arvion mukaan
epdonnistumisen pelko on esimerkki niistd syistd, jotka estdvét organisaation johtoa

omaksumasta kompleksisuusajattelua.

Doz ym. (2017) pohtivat lisaksi, ettd johtamisen haasteena voi olla pirullisten ongel-
mien tunnistaminen ja nimeévat hyviksi johtajan ominaisuuksiksi yhteistyokyvyn, jous-
tavuuden ja kyvyn sietdd epadvarmuutta. Kompleksisen organisaation muuttuva luonne ja
pirullisten ongelmien esiintyminen vaativat johtajalta byrokraattisen systeemin ongel-
manratkaisun sijaan yhteistyotd sekéd kykyé tunnistaa ja madaritella olemassa olevat on-
gelmat (Doz ym. 2017: 7; McMillan & Overall 2016: 38). Myds Head ym. (2015) pai-
nottavat kontrolloinnin sijaan dialogisuuden merkitysta ja lisaavét, etta perinteinen hie-
rarkkinen johtamistapa ei edistd pirullisten ongelmien ratkaisemista. Johtajan yhtena
tarkednd tehtdvana pidetaankin kokonaisvaltaista organisaation Kiinteyden ja yhtenéi-
syyden mahdollistamista (Head ym. 2015: 728).
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CRP -teoriassa pidet&én tarkednd spontaania ja vapaasti virtaavaa keskustelukulttuuria,
jonka mahdollistamisessa organisaation johdolla on merkittdva rooli. Ohjeiden antami-
sen ja saantdjen sijaan johtajalta odotetaan keskustelun mahdollistamista riittdvan luot-
tamuksellisen ja osallistavan ilmapiirin kautta (Stacey 2007: 286). Johtajan inhimillinen
ja empaattinen suhtautuminen seka kyky nahda ongelmien taustalla vaikuttavat todelli-
set syyt edesauttavat organisaation jasenten sitoutumista yhteiseen padamaaraan (Doz
ym. 2017: 8). My6s Vartiainen ym. (2016) esittavat, ettd kompleksisen organisaation
johtajalta vaaditaan kykya ymmart&é ja havaita organisaatiossa esiintyvié pirullisia on-
gelmia seka taitoa puuttua tilanteisiin, joissa emergenssi synnyttdd ongelmia ja pahuutta.
Johtajan tehtavéana on liséksi havaita tapahtumien taustalla vaikuttavat tekijat kuten ka-
teuden ja riittdmattomyyden tunteet (Vartiainen ym. 2016: 259). Vartiaisen ym. (2016)
mukaan ndma tekijat nousevat yksilostéd ja vaikuttavat muutostilanteissa organisaation

uusiutumiskykyyn.

Kompleksisen organisaation johtamisen avaintekijoita ovat vuorovaikutuksen mahdol-
listaminen hierarkkisuutta vahentamalla ja itseorganisoitumista edistamalla (Marion ym.
2001: 405; Mitleton-Kelly 2003: 44; Vartiainen ym. 2016: 260). Mitleton-Kelly (2003)
tiivistda hyvén johtajan edistdvan ilmapiirid, jossa voidaan ottaa riskejé ja yrittdd uusia
asioita ja jossa on seka psykologiset ettd fyysiset edellytykset uuden oppimiselle. Zim-
merman ym. (2008) lisadvat, ettd johtajan tehtdvand on organisaation varjosysteemin
kuunteleminen. Juorut, kaytédvékeskustelut ja epamuodolliset suhteet eivat ole uhka
vaan mahdollisuus tehdd havaintoja ihmisten tunteista ja tulevasta toiminnasta (Zim-

merman ym. 2008: 38).

Systeemidlykkyys on Raimo P. Haméldisen ja Esa Saarisen tutkimusten pohjalta
syntynyt késite, jossa ajattelua laajennetaan tunneélyn ja sosiaalisen alykkyyden lisaksi
havaitsemaan systeemiin liittyvida ominaisuuksia. Sen lisdksi, ettd ihminen kykenee
tunnistamaan omia tunteitaan ja tuntemaan empatiaa muita kohtaan, on myds
hyodyllistd tehda havaintoja systeemista ja omasta roolistaan osana eri systeemeitd. Sys-
teemidlykas ihminen ilmaisee tunteitaan ja tulee toimeen erilaisten tunteiden kanssa.
Sen liséksi hédn tiedostaa ominaisuuksia, jotka ilmaantuvat systeemistd. (Vanhatalo

2007: 151-152.) Systeemialykds johtaja tunnistaa ndkyvéan systeemin lisaksi myos
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haamusysteemin, joka on koneistomaisen nakyvan systeemin taustalla vaikuttava ihmis-
ten subjektiivisista kokemuksista ja tunteista syntyva inhimillinen systeemi. Haamusys-
teemin merkitys organisaatiolle on merkittava, silla se voi kehittya systeemidiktatuurik-
si, jossa pelot, puhumattomuus ja opportunismi latistavat innovatiivisuuden ja vuoro-
vaikutuksen. Systeemiélykkyydessa tiedostetaan, ettd ihmisen perustarpeena on hyvak-
sytyksi tuleminen ja inhimillisyys hyvaksytdan osaksi ihmisyyttd niin ettd se voidaan
kaantaa voimavaraksi. (Saarinen, Hdméaldinen & Handolin 2004: 10-11.)

Saarinen ym. (2004) jatkavat, ettd systeemidiktatuuri aiheuttaa salailua, joka taas yllapi-
t44 sen olemassaoloa niin, ettd uuden oppimista ja innovatiivisuutta ei tapahdu. Vas-
tauksena tahan on avoimen vuorovaikutuksen tukeminen ja ilmapiiri, jossa peloista voi
puhua hdpedmattd. Koneistomaisesti ajatteleva johtaja voi kuitenkin téllaisessa tilan-
teessa alkaa etsimdén ratkaisuja organisaatiomuutoksesta ja sadstoistd, jolloin ilmapiiri
lukkiutuu entisestaan (Saarinen ym. 2004: 17-18.) Saarinen ym. (2004) painottavat sys-
teemiélyn toimivan vastavoimana pelon ilmapiirille ja lisdavét, ettd pienetkin muutokset
tunteissa ja vuorovaikutuksessa voivat vaikuttaa voimakkaasti koko systeemissa. Vaik-
ka systeemidlykkyydessa korostetaan myds jokaisen henkilokohtaista vastuuta, on joh-
dolla suuri rooli inhimillisen ndkdkulman tiedostamisessa. Organisaation johdolla on
mahdollisuus tietoisesti vahentdd pelon ilmapiirid, edistdd vapautuneisuutta ja nostaa
esiin ihmisten kétkettyja voimavaroja tunnistamalla haamusysteemin ominaisuudet seka
avautumalla itsekin vapautuneemmalle vuorovaikutukselle. (Saarinen ym. 2004: 19—
20.)
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5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET ORGANISAATIOSSA ILMAAN-
TUVASTA HAPEASTA JA KOMPLEKSISUUDESTA

Taman pro gradu -tutkielman paatutkimustehtdvana oli selvittdd integroivan Kkirjalli-
suuskatsauksen avulla mitd on organisatorinen hédped. Hermeneuttisen tutkimusintressin
mukaisesti ymmarrys aiheesta lisdéntyi tutkielman edettya esiymmarryksesta kohti syn-
teesia eli organisatorisen hapean kompleksista luonnetta. Ymmarryksen lisddntyminen
ilmeni ja synteesi rakentui tassé tyossé luku kerrallaan. Prosessi on loputon mutta siité
huolimatta esitén tutkimusaineiston perusteella syntyneen synteesin tutkittavasta ilmios-
t4. Sen lisaksi esitan tassé luvussa yhteenvetona pro gradu- tutkielmani tutkimustulokset
vastaamalla ensin alatutkimuskysymyksiin ja esittdmalla sitten johtopaatdksena organi-

satorista hdpedé kuvaavan kasitteellisen mallin vastauksena péaatutkimuskysymykseen.

5.1. Hapead ja sen ilmaantuminen organisaatiossa

Ensimmaisessa alatutkimuskysymyksessa hain vastausta kysymykseen mité haped on ja
miten se ilmenee. Ennakkokasitykseni tunteista ja hapedstd ovat painottaneet hépeén
voimakasta ja tuhoavaa luonnetta seka arvottanut tunteet tarkeys- tai paremmuusjarjes-
tykseen niiden haitallisuuden tai hyddyllisyyden mukaan. Myds ajatus tunteiden armoil-
la olemisesta on ollut lasnd esiymmarryksen vaiheessa. Tutkimusaineistosta nousi esiin
tunteiden ja hdpedn useat eri madritelmét ja tunteiden kompleksisuus. Ensimmainen
ymmarrysta lisadva tehtava oli selvittdd tunteiden ja organisaation yhteys kaymalla lapi
organisatorista tunnetutkimusta. Tunteiden havaittiin tdman tutkielman mukaan vaikut-
tavan organisaatiossa monilla tasoilla ja niiden huomioiminen seka yksilon etta organi-
saation toiminnan kannalta néhtiin tarkeana. Kéytannossa tunteet ovat lasna kaikkialla
organisaatiossa oli sitten kyse tydsuorituksesta tai taloudellisesta tehokkuudesta. Tun-
teet vaikuttavat kaikessa vuorovaikutuksessa ja niitd voi olla lasna useita yhté aikaa.
Tutkielman mukaan kaikilla tunteilla voi olla sekd mydnteisia etté haitallisia seurauksia,
jolloin niiden arvottaminen sellaisenaan irrallaan tilanteesta ei aina ole paras mahdolli-
nen lahestymistapa. (Ks. Marshak 2006: 9; Tomkins 2008: 111; Li ym. 2010: 159; Kir-
rane ym. 2017: 355.)
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Tutkielmasta ilmeni, ettd hdped on muiden tunteiden tavoin maéritelty kompleksiseksi
systeemiksi, joka toimii itseorganisoituvasti palauteprosessien ohjamaana (ks. lzard ym.
1999; Li ym. 2010). Tunnetapahtuman intensiteetin suuruus vaikuttaa siihen johtaako
tunnetila kaaokseen, joka voi yksilosta ja tilanteesta riippuen johtaa joko pelkoon ja ah-
distukseen tai korjaavaan toimintaan. Jotta tunnejarjestelma voisi palautua kaoottisesta
tilasta takaisin tasapainoon, muodostuu saatu palaute t&ssé vaiheessa erityisen tarkeéksi.
Tilanteessa saatu palaute voi parhaimmillaan johtaa uuteen ajatteluun ja toimintaan ja
edesauttaa kehittymistd. (ks. Li ym. 2010.) Edelld mainittu ndkdkulma painottaa ympa-
riston ja tunteen valistd riippuvuutta, mutta tassé tutkielmassa hépeén tunteen ilmaan-
tumiseen todettiin vaikuttavan ympériston ohella myos yksilon persoonallisuus, sosiaa-
liset suhteet ja kulttuuri. Hape& nahtiin tunteena, jolla on suuri vaikutus muiden tuntei-
den ilmaisemiseen ja ihmisten valiseen vuorovaikutukseen. H&peéan olemuksen ollessa
sidoksissa kulttuuriin ja yksilon persoonallisuuden piirteisiin ei hapeélle voitu antaa yh-
ta yksiselitteista maaritelmaa. (Ks. Tangney ym. 1992: 660; Scheff 2003: 254; Malinen
2010: 43.) Kuviossa 9 on esitetty yhteenvetona tutkielmasta esiin nousseita hapean tun-

teeseen liittyvia tekijoita.

HAPEAN TUNNE

* Voimakas, kompleksinen ja itsetietoinen tunne

* Yhteydessd omatuntoon ja sosiaalisiin suhteisiin

v Lahikdsitteet syyllisyys ja nolostuminen

* Yksildn piirteet, sosiaaliset suhteet, ymparistd ja kulttuuri
vaikuttavat

* Haastavaa tutkia

Vaikuttaa muiden tunteiden iimaisemiseen

Kuvio 9. Héapeén tunne tutkielman yhteenvetona.
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Toisen alatutkimuskysymyksen ohjaamana selvitin, millaisia vaikutuksia hapealld on
organisaatiossa. Taman tutkielman perusteella h&ped nayttaytyi voimakkaana ja itses-
sé&an kompleksisena tunteena, jolla on organisaatiossa seké haitallisia ettd toiminnallisia
seurauksia (ks. kuvio 10). H&apeén yleisin haitallinen seuraus organisaatiossa on tutkiel-
man mukaan vaikeneminen ja siihen liittyva ongelmat. Toisaalta hdped nahtiin sosiaali-
sessa vuorovaikutuksessa mittarina, joka ohjaa ihmistd normien mukaiseen toimintaan.
Hépeén havaittiin estdvan epéeettista kayttaytymista ja yksilon tai ryhman todettiin voi-
van muodostaa uusia toimintatapoja valttddkseen hépeéé aiheuttaneen tapahtuman uu-
siutumisen. (Ks. Guerrero ym. 1998: 14; Edwards ym. 2009:86; Cibich ym. 2016: 472,
Murphy ym. 2016: 661.)

HAPEAN SEURAUKSET ORGANISAATIOSSA

*  Haitallisia mm. motivaation lasku, riskinoton vaheneminen,
epaeettinen kayttaytyminen ja vaikeneminen

* Toiminnallisia mm. korjaava toiminta, vastuunotto ja
uudet toimintatavat

+ Fdistdd sosiaalista jarjestysta

Hapeakokemuksen vlttely tekee hdpedsta ongelmallisen

Kuvio 10. Organisatorisen hapean seuraukset tutkielman yhteenvetona.

Tutkielman mukaan organisaatiossa, jossa on avoin ja hyvaksyva ilmapiiri, voidaan hé-
peda aiheuttanut tilanne nostaa esiin ja keskustella mahdollisista muutostarpeista tai
vuorovaikutuksen ongelmista. Organisaatiossa johtamisella todettiin olevan merkittava

vaikutus keskustelevan ja hyvéksyvan ilmapiirin muodostumiselle. Virheista rankaise-



64

misen ja onnistumisen pakon havaittiin lisddvén hapedd ja vaikeuttavan hapeda aiheut-
taneiden asioiden esiin ottamista. (Ks. Edwards ym. 2009:109.) Kuviosta 10 ilmenee
my0s tutkielmasta esiin noussut nakdkulma, jonka mukaan organisaatiossa esiintyva
haped ei itsessdén ole ongelmallinen vaan se tapa, miten hapedén ja hépeéé aiheuttanee-
seen tilanteeseen reagoidaan (ks. Cibich ym. 2016: 475).

5.2. Organisatorisen hapean ja organisaation kompleksisuuden vélinen yhteys

Kolmannen alatutkimuskysymyksen avulla hain vastausta kysymykseen millainen yh-
teys on organisaatiossa ilmenevélla hapedlla ja organisaation kompleksisuudella. Tut-
kielman mukaan organisaatio voidaan maéritella kompleksiseksi systeemiksi, joka pe-
rustuu ihmisten véliseen vuorovaikutukseen. Toisaalta organisaatio voidaan myds maa-
ritelld CRP -teorian mukaisesti systeemin sijaan vuorovaikutusprosesseiksi. Molemmis-
sa ajatusmalleissa organisaation toimintaa leimaa kompleksisuus, ennustamattomuus ja
herkkyys muutoksille. (Ks. Regine ym. 2000:12; Stacey ym. 2005: 7.) Tutkielmassa il-
meni, ettd ilman toimivaa vuorovaikutusta organisaation informaationkulku hairiintyy
eikd spontaania muutosta péase syntymaan. Jotta uusia ideoita ja innovaatioita paasisi
syntymaan, on organisaatiossa oltava edellytykset itseorganisoitumiselle. Itseorganisoi-
tumisen edellytykseksi tutkielmassa nousivat organisaation mahdollisuus olla kaukana
tasapainosta seka riittdva informaation kulku, kommunikaatio ja vuorovaikutus. (Ks.
Prigogine ym. 1984: 176; Regine ym. 2000: 12-13; Jalonen ym. 2013: 287.)

Tassa tutkielmassa nousi myos esiin, etta erityisesti hapea on organisaatiossa vallitsevis-
ta tunteista se, joka saa ihmisen vaikenemaan ja vetaytymaan vuorovaikutuksesta. Ha-
pedstd seuraava haitallinen kayttdytyminen ja negatiivinen asenne voivat olla vaikene-
misen rinnalla estdmassa itseorganisoitumisen vaatimaa informaation kulkua. (Ks. Sta-
cey 2007: 348; Edwards ym. 2009: 86; Murphy ym. 2012: 11). Tutkielman mukaan or-
ganisaatiossa ei valttamatta synny uusia innovaatioita, jos ihmisten energia on sidottuna
hapeén seurauksena salailuun ja piiloutumiseen eikd vuorovaikutusta ja kommunikointia
tapahdu. Hépeén seurauksena tapahtuva muutos vuorovaikutuksessa voi vaikuttaa per-

hosefektin lailla 1api koko organisaation siten, ettd sen seurauksia ei aina ole helppoa
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ennustaa. Toisaalta tutkielman mukaan on myds mahdollista, ettd h&pe& johtaa uusien
toimintatapojen kehittdmiseen sen mukaisesti, miten ihminen on arvioinut hapeaa ai-
heuttaneen tilanteen. (Vrt. Lindell 2010: 304; ks. Murphy ym. 2016: 661-668.) ltseor-
ganisoitumista voidaan tdmén tutkielman perusteella edesauttaa ottamalla organisaatios-
sa riskejd. Riskinottamista tukeva johtaminen ja ilmapiiri ohjaavat organisaatiota kohti
kaaosta ja muutoksen mahdollisuutta. Tutkielmassa ilmeni liséksi, ettd hdpeé voi olla
estdmassa riskinottoa. Ihmiset voivat pelatd kasvojensa menettamisté ja epaonnistumista
eivatka silloin hdpeédn uhan takia ota yliméaaraisia riskeja. (Ks. Regine 2000:11; Cavic-
chia 2010:881-882.)

Tutkielman mukaan organisaatiossa vallitseva kriittinen ja kontrolloiva ilmapiiri voi
hdpedstd johtuen olla estdmdssa uusien ideoiden esiin tuomista. Myds hdpeédn ilmaise-
minen ja hdped& aiheuttaneen tilanteen korjaaminen voivat tutkielman mukaan estya
organisaation hierarkkisuuden, liiallisen kontrollin seké valta-aseman vaarinkayton seu-
rauksena. (Ks. TenHouten 2017: 101; Woodyatt ym. 2017: 297.) Téssé tutkielmassa
kontrollointi nahtiin myds itseorganisoitumisen esteend ja se yhdistettiin mekanistiseen
ja hierarkkiseen organisaatioon ja sen johtamistapoihin. Kontrollin vahentdmisen todet-
tiin mahdollistavan spontaaniuden ja vuorovaikutuksen tuloksena syntyvan muutoksen.
(Ks. Regine ym. 2000:11; Stacey 2005: 3; Head ym. 2015: 728). Liiallinen kontrollointi
nahtiin haitallisena organisaation toiminnalle seka itseorganisoitumisen ettd hapeén il-
maisun ja ilmenemisen nékokulmista. Tutkielman mukaan hdpedd ja hapéisyn uhkaa
voidaan myos kéyttdd yhtena kontrolloinnin apuvalineend, jolloin hdped toimii ikaan
kuin ndkymattomana esteena kompleksisen organisaation menestymisen tiella (ks. Mur-
phy ym. 2016: 670).

Tassa tutkielmassa havaittiin liséksi, ettd organisaatiossa ilmenevalla hapeallad on hei-
kentdva vaikutus motivaatioon ja sitoutumiseen. Motivaation ja sitoutumisen asteen to-
dettiin vaikuttavan siihen, millaista yhteistyota ihminen on organisaatiossa valmis teke-
maan ja lopulta myos itseorganisoitumisen mahdollistumiseen. (Ks. George ym. 2016:
49; Sherblom 2017: 14-15.) Taméa havainto kuvastaa yksilén persoonallisten ominai-
suuksien merkitysta itseorganisoitumisessa (vrt. Jalonen 2006: 3). Hapedn monitahoi-

suus nousi tutkielmassa esiin siten, etta hapedn todettiin voivan toimia my®s motivaatto-
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rina. Silloin ihminen on hapedn seurauksena valmis muuttamaan toimintaansa tai kehit-
tdméaan itseddn. Tutkielmassa ilmeni myo0s, ettd hdpedn tunnetta vélttddkseen ihminen
voi motivoitua uusien ideoiden ja taitojen kehittdmiseen seka hakeutua yhteistyohon
muiden organisaation jasenten kanssa. (Ks. lzard ym. 1999: 25; Cibich ym. 2016: 472;
Leach 2017: 23.) Organisaatiossa ilmenevallad hapeélla todettiin olevan yhteys organi-
saation kompleksisuuteen liittyen vuorovaikutukseen, kommunikaatioon ja informaation
kulkuun. Lisé&ksi havaittiin, etté riskinotolla, kontrollilla ja yhteisty6ll4 on yhteytté seka
organisatoriseen hapedén ettd organisaation kompleksisuuteen. Na&itd organisatorisen
hapeén ja kompleksisuuden yhdistavia tekijoitad on koottu kuvioon 11.

5.2.1. Haped, pahuus ja pirulliset ongelmat

Hépeéa yllapitava ilmapiiri voi tdmén tutkielman mukaan tulla esiin haitallisen kéytok-
sen, vaikenemisen ja salailun my6té pahuutena, joka on helposti yhdistettavissa ihmisen
omaan toimintaan (ks. kuvio 11). Liséksi todettiin, ettd lilan suoria johtop&atoksia teke-
malla saatetaan syyllistaa ensin yksilo eikéd kontekstin synnyttdmaan perimmaiseen syy-
hyn eli organisaation pimeisiin puoliin paneuduta riittavasti. Tutkielmasta ilmeni myos,
ettd organisaation sisélla kontekstin mukainen toiminta voi synnyttéa ajatuksen kunnol-
lisesta ja sdéntdja noudattavasta yksilostd, eikd toiminnan haitallisuutta ja etenkin taus-
talla vaikuttavaa hdpedd ja sen seurauksia valttamatta huomata. (Vrt. Bella ym. 2003:
69.) Tutkielmassa pidettiin mahdollisena, ettd organisaatiossa voidaan tottua tietyn kal-
taiseen toimintaan, jolloin vaikenemista pidetdan jopa hyveend vaikeissa tilanteissa. Li-
séksi kun pimedn puolen kéyttaytymistd katsotaan uudesta nakdkulmasta, sille voi loy-
tya selitys, joka tekee kaytOksestda normaalia (ks. Linstead ym. 2014: 168). Tutkielman
mukaan hapean ja siihen liittyvan reaktion taustalla voi olla esimerkiksi organisaatiossa
esiintyva epaoikeudenmukainen kohtelu ja organisaatiomuutokseen liittyva kyynisyys
(ks. Dean Jr. ym. 1998: 341; Bulger 2014:277). Naiden taustalla vaikuttavien organisaa-
tioon liittyvien syiden néhtiin tekevan hapean ja siihen liittyvan reaktion kuten vetéyty-

misen paremmin ymmarrettavaksi.

Pirulliset ongelmat nayttaytyivét tutkielman mukaan haitallisina ja vaikeasti havaittavi-

na ongelmina, joiden ratkaisussa tunteet nayttelevat tarkeda osaa. Organisaatiossa voi
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ilmetd epéonnistumista ja yhteistybongelmia, joiden aiheuttajaa ei tiedetd tai osata ni-
metd. (Ks. Conklin 2006: 3; Metcalf ym. 2013: 371.) Yhteisty6hon liittyvien ongelmien
todettiin voivan kuitenkin selittyd hapeasta johtuvalla vetaytymisella ja valttelylla. Toi-
saalta tutkielmassa ilmeni, ettd hdpeén tunteen seurauksena ihminen saattaa my6s moti-
voitua hakeutumaan yhteistyohon muiden kanssa. (Ks. Murphy ym. 2012: 11; Leach
2017: 23.) Hapeélla ja sen ilmaantumisella havaittiin olevan vahva yhteys sosiaaliseen
kanssakaymiseen (Scheff 2003: 254). Sosiaalisen kompleksisuuden todettiin tuovan li-
séhaasteen pirullisten ongelmien ratkaisuun ja tutkielmassa nahtiin tarkednd, ettd on-
gelmia ratkottaisiin siind sosiaalisessa ymparistossd, jossa ne ovat syntyneet. Tutkiel-
man mukaan organisaatiossa vallitseva psykologisesti turvallinen ilmapiiri edistaa pirul-
lisen ongelman kasittelyd ja samanaikaisesti turvalliseksi koetun ilmapiirin todettiin
vaikuttavan ihmisen tulkintaan hdpeda aiheuttavasta tapahtumasta. (Conklin 2006: 23;
Marshak 2009: 59; Murphy ym. 2012:11.)

ORGANISATORISEN HAPEAN JA KOMPLEKSISUUDEN
YHTEYS

+ Vuorovaikutus, kommunikaatio, informaation kulku
* Salailu, vetdytyminen, vaikeneminen
* Riskinotto

* Kontrolli
Motivaatio, sitoutuminen, yhteistyd

Pirulliset ongelmat

Kuvio 11. Organisatorisen hapean ja kompleksisuuden yhteys tutkielman yhteenvetona.
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5.2.2. Organisatorisen hapean ja kompleksisuuden johtaminen

Organisaatiossa ilmaantuvat tunteet liittyivat tdmén tutkielman mukaan tunnereaktioita
aiheuttaviin tapahtumiin (ks. Weiss ym. 1996:11). H&pe&a aiheuttavien tapahtumien ka-
sittely, keskusteleva ilmapiiri ja mahdollisuus korjata omaa toimintaa nahtiin salailua ja
vaikenemista vahentdvind. Organisaation johdon todettiin voivan omalla toiminnallaan
mahdollistaa ja tukea sellaista ilmapiirid, jossa ihmiset voivat puhua hapeésta vapaam-
min ja tuoda esiin my6s epéonnistumisia ilman rangaistuksen pelkoa. Téllainen avoi-
men keskustelukulttuurin havaittiin mahdollistavan myds itseorganisoitumisen edellyt-
tdman kommunikaation ja ristiriitojen késittelyn (Ks. Knowles 2002:88; Edwards ym.
2009: 109; Stahle ym. 2009:111; Murphy ym. 2016: 671.) Taman tutkielman mukaan
kontrolloinnilla on haitallinen vaikutus seka organisaation itseorganisoitumiselle etta
hdpedn ilmaisemiselle. Tunteet huomioiva ja empaattinen johtaminen méariteltiin pyr-
kimyksen& pois kontrolloinnista ja hierarkkisuudesta ja kykyna mahdollistaa erilaisten
tunteiden ilmaisua ja esiintymista organisaatiossa (ks. Maamari ym. 2017: 329).

Tunteiden huomioimisen ja empaattisen suhtautumisen todettiin auttavan organisaation
johtoa pirullisten ongelmien havaitsemisessa ja ratkaisemisessa. Muiden organisaation
jasenten liséksi pirullisten ongelmien ratkaisemisen todettiin vaativan yhteistyo- ja vuo-
rovaikutustaitoja myos johtajalta. Edellytyksend tunnedlykkaalle johtamiselle havaittiin
olevan organisaation johdon kyky tunnistaa omaa hdpedansd sekd hépeédé aiheuttavia
tilanteita, jotka vaikuttavat mahdollisesti esimerkiksi vuorovaikutukseen. (Ks. Head ym.
2015: 722; Maamari ym. 2017: 329.) Tunteiden huomioimiseksi voidaan pirullisten on-
gelmien ratkaisemisessa kayttad tunteet huomioivaa ongelmanratkaisumallia. Johtajan
on hyva tiedostaa, etta hdped voi ilmetd organisaatiossa hyvin piilevéna ja vaikuttaa eri-
laisten ongelmatilanteiden taustalla. (Ks. Bella ym. 2003: 103; Metcalf ym. 2013: 371.)

5.3. Organisatorisen hapean malli

Tutkielmani péaatutkimuskysymyksessa kysyttiin mitda on organisatorinen haped. Vas-

tauksena tahan kysymykseen ja tydni johtopaatoksena olen luonut tdhén pro gradu -
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tutkielmaan perustuvan kasitteellisen mallin organisatorisesta hapeasta (ks. kuvio 12).
Mallissa ovat yhdistettyind hépeén olemus, hdpedn seuraukset organisaatiossa seka or-
ganisatorisen hdpean ja kompleksisuuden yhdistavat tekijat siten, kun ne tassa tutkiel-
massa ovat tulleet esiin. Mallin lahtokohtana on ajatus siité, ettd ihminen on samanai-
kaisesti osa useita eri systeemejé ja pienikin muutos organisaatiossa voi johtaa ennalta
arvaamattomaan lopputulokseen. Esittdmani organisatorisen hapedn malli on yksi nako-
kulma organisaatiossa ilmenevéan hapedan. Kompleksisuutensa vuoksi hépeéllé voi olla

myos tastd mallista poikkeavia seurauksia ja lopputuloksia.

Tutkielmaani perustuvassa organisatorisen hapean mallissa (ks. kuvio 12) korostuu seka
hapeén ettd organisaation kompleksisuus. Johtaminen ndhdain organisatorisen hapean
mallissa yhtend olennaisena tekijand hapeédn haitallisten seurausten valttdmisessa ja
kompleksisuudesta selviytymisessa. Johtamisella on myds tarke& osuus vuorovaikutuk-
sen mahdollistamisessa ja tunteiden huomioimisessa. Organisaatiossa esiintyva kontrolli
ja hierarkia ilmenevét haitallisina seka itseorganisoitumisen ettd hapedan ilmaantumisen
kannalta. Kompleksisuuteen kuuluva ennustamattomuus ja emergenssi tuovat lisdhaas-
teita liittyen organisatorisen hdpean ilmaantumiseen. Hépeéa aiheuttavat tilanteet il-
maantuvat yllattden ja silloin merkittdvéksi nousee hépeédé aiheuttavaan tilanteeseen
reagointi ja siitd saatu palaute. Se, miten ihminen kulloinkin reagoi, on sidoksissa per-
soonan piirteiden liséksi kulttuuriin seké siihen millainen ilmapiiri organisaatiossa val-

litsee esimerkiksi suhteessa virheiden tekemiseen.
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Kuvio 12. Organisatorisen hapean malli.

Organisatorisen hapedn mallista (ks. kuvio 12) ilmenee, ettd organisatorinen hépeéd on
organisaatioissa vaikuttava kompleksinen ilmid, jolla on seka haitallisia etta toiminnalli-
sia seurauksia. Hapeén seurauksena ihminen paatyy joko korjaavaan toimintaan tai sa-
lailee ja kieltdd hapedn tai sen aiheuttaneen tapahtuman. Korjaava toiminta ja hapedsta
puhuminen mahdollistavat itseorganisoitumisen ja sen seurauksena uusien toimintatapo-
jen ja innovaatioiden syntymisen. Hapean salailulla ja kieltdmiselld taas on yhteys vuo-

rovaikutuksen, kehittymisen ja yhteistydhalukkuuden heikkenemiseen ja sen seuraukse-
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na organisaatiossa voi esiintyé pirullisia ongelmia, joiden alkuperéda on vaikeaa hahmot-
taa. Hapedan salailua ja kieltamisté seuraavaa haitallista kayttaytymistd voidaan kuvata
mya0s organisaation pimeédna puolena tai jopa pahuutena. Pirullisten ongelmien todellis-
ten syiden darelle pyrkiminen ja organisaation pimedn puolen havaitseminen voivat joh-
taa tilanteeseen, jossa organisaatio voi uusiutua ja uusia innovaatioita voi syntyd. Oleel-
lista on n&dhda asiat, jotka vaikuttavat hdpeén haitallisten seurausten taustalla sekd ym-
martad organisaation kompleksisuuden ja hapean vélinen yhteys. Tutkielman perusteella
muodostettu ja kuvattu organisatorisen hadpeén malli voi omalta osaltaan auttaa organi-

saatioita tdmén yhteyden hahmottamisessa.
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6. POHDINTA

Lahestyin tyossani tutkimuskohdetta integratiivisen kirjallisuuskatsauksen avulla. Kir-
jallisuuskatsaus ei ollut systemaattinen, mitd voi pitdd tdman tutkimuksen osalta seka
vahvuutena ettd heikkoutena. Hapedn ja kompleksisen organisaation valisen yhteyden
ymmartdminen vaatii laaja-alaista lahestymista eri tutkimusalojen ja aineistojen kautta.
Systemaattinen kirjallisuuskatsaus ei valttamatta olisi riittdnyt tuottamaan riittavasti
tekstiaineistoa aiheesta, jota on tadhan saakka tutkittu vain vahan. Tutkimusartikkeleita
lukiessani pyrin noudattamaan Bearfieldin ym, (2007) ohjetta, jonka mukaan tutkijan on
syyta kiinnittdd huomiota artikkelissa esiintyvan ldhdeaineiston tyyppiin, millaisiin 1dh-
teisiin artikkelissa on viitattu ja kuinka artikkelin siséltd linkittyy muuhun Kirjallisuu-

teen.

Aineiston kerddmisessa pyrin saturaatioon eli aineiston kylladntymiseen. Tutkijana tein
paatoksen aineiston riittdvyydestd, kun se alkoi toistaa itseddn ja artikkeleissa viitattiin
yhé& uudelleen samoihin tutkijoihin. Bearfield ym. (2007) nékevét usein toistuvat tutki-
janimet merkkind kirjallisuuskatsaukseen valittavien tutkimusten laadusta. Hirsjarven
ym. (2010) mukaan saturaatioon pyrkimisessa ongelmaksi muodostuu kysymys siita
mika on riittdvad. Hermeneuttisessa kehamaisessa ldhestymistavassa kuitenkin painote-
taan todellisen merkityksen I6ytymisen olevan ikuisesti jatkuva prosessi (Gadamer
2004: 38). Tama loputtoman prosessin periaate ja sen tiedostaminen vastaavat osaltaan
mya0s aineiston riittdvyyden ongelmaan, vaikka on myodnnettava, etta joku toinen tutkija
olisi voinut paatya aineiston valinnan ja riittdvyyden suhteen erilaisiin ratkaisuihin. Tut-
kielman tulos ei ole yleistettavissa mutta se antaa lahtokohdan aiheen laajempaan késit-
telyyn ja tuo esiin yhden nakdkulman organisatorisesta hapeastd. Tutkimusaineisto on
tassa tyossa ollut paasaantoisesti englanninkielistd. Koska kyseessa ei ole didinkieleni,
on huomioitava, ettd englanninkielen kd&nndkset ja niiden merkitykset ovat osittain tut-
kijasta riippuvaisia. Olen pyrkinyt lisadméaan tutkielman luotettavuutta tuomalla esiin
tutkimuksessa kaytettavét tutkimusaineiston muodostavat pédélahteet ja kuvaamalla tut-
kimusraportissa analyysivaihe mahdollisimman johdonmukaisesti ja asianmukaista viit-

taustekniikkaa kayttaen.
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Tutkielmaa tehdesséni huomasin jo alkuvaiheessa, ettd organisatorisen hapeéan ja komp-
leksisuuden yhdistavaa tutkimusta on tehty vain vahan. Tallaiselle tutkimukselle on kui-
tenkin tarvetta, kun huomioidaan, kuinka laaja-alaisia vaikutuksia hapeélla on organi-
saation toimintaan yhdessé kompleksisuuden kanssa. Tdmén pro gradu -tutkielman yh-
tend antina on heréttaé keskustelua vaikeaksi koetun aiheen tutkimisen tarpeellisuudes-
ta. Halusin tassé tyossa lahestya aihetta kirjallisuuskatsauksena tuoden hépeén komplek-
sisen organisaation kontekstiin eik& tutkielmassa siten ollut empiiristé osuutta. Seuraava
askel olisikin laajentaa organistorisen hapean ja kompleksisuuden tutkimusta empiirisen
tutkimuksen avulla. Yhtend mielesténi hedelmallisend jatkotutkimusaiheena olisi tutkia
hapeén esiintymistd ja sen seurauksia kahdessa toisistaan poikkeavassa organisaatiossa
kuten sotilas- ja terveydenhuollon organisaatioissa. Nakokulmaa voisi rajata esimerkiksi
hierarkian, kontrollin ja hapeén ilmenemiseen suhteessa organisaation kompleksisuu-
teen. Lisaksi olisi mielenkiintoista selvittdd miten itseorganisoituminen ilmenee ndissé

organisaatioissa suhteessa kommunikaatioon ja h&peén tunteisiin.

Tutkielmaa tehdesséni jain myos kaipaamaan tutkimustietoa organisatorisesta hapeasta
liitettyen kompleksisen organisaation johtamiseen. Mahdollisia jatkotutkimusaiheita
olisivatkin organisaation johtajien suhtautuminen hapeaan tai erilaisten johtamistyylien
merkitys hépedn ilmaantumisessa organisaatiossa. My6s organisaation jasenten ha-
pedkokemusten selvittdminen organisaation muutostilanteissa voisi tuoda liséd ymmar-
rystd organisaatiomuutosten onnistumiseen. Mielenkiintoisia tutkimusaiheita olisivat
my0s organisaatiossa ilmaantuvan héapeén rooli ja huomioiminen pirullisten ongelmien
ratkaisemisessa, organisatorisen hapean kaksijakoisuus haitallisena/toiminnallisena tun-
teena sekd haped ja sen seuraukset organisaatiossa ilmenevana pahuutena tai muutoksen

mahdollistajana.

Tama pro gradu -tutkielma lisasi ymmarrystd hapedn merkityksestd organisaatiossa ja
sen kytkeytymisesta kompleksisena nahtavan organisaation todellisuuteen. Koska orga-
nisaatiossa on inhimillisia ihmisid, on sielld myos tunteita. Hapea tunteena on yhté aikaa
vaiettu ja voimakkaasti vaikuttava. Sen olemassaoloa ei voida organisaatiossa kiistaa,
eikd sen seurauksia vahatella. Vuorovaikutuksella on merkittavé rooli sekd hapeén il-

maantumisessa ettd kompleksisen organisaation itseorganisoitumisessa. Hépeédn ja
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kompleksisuuden huomioivassa johtamisessa ymmaérretddn vuorovaikutuksen merkitys
ja tuetaan sen syntymisté ja olemassaoloa. Koko organisaatiolta vaaditaan kykya tunnis-
taa tunteita, myontaa niiden vaikutus ja ymmartaa niilla olevan merkittdvéa osa organi-
saation toiminnassa. Tallainen on mahdollista vain silloin, kun vuorovaikutus perustuu
todelliseen kohtaamiseen, avoimuus sallitaan ja ihmiset suhtautuvat toisiinsa myo6tatun-

toisesti.

Organisaatiossa hépeésta keskustelemalla ja tunteen normalisoimisella voidaan véhen-
t44 hapeédn haitallisia seurauksia ja toisaalta my0ds edistdd pohdintaa siitd, voitaisiinko
hapedn tunne valjastaa jopa muutoksen ja innovatiivisuuden polttoaineeksi. Hapean tun-
teeseen liitettdvad pahuutta ja yksilon taakkaa voidaan vahentdd tiedostamalla hépeén
haitallisten seurausten liséksi my6s sen toiminnalliset seuraukset. Hapeé voi olla sysaa-
massé organisaatiota kohti kaaosta, josta voi seurata haitallisten seurausten sijaan myos
lopulta myonteiseksi osoittautuva muutos. On myos hyvé pohtia, onko organisaatiossa
esiintyva héped syy vai seuraus eli onko hdped syy esimerkiksi organisaatiomuutoksen
epéonnistumisen taustalla tai jadko organisaatiossa hdpedn seurauksena syntymaétta uu-
sia ideoita. Tutkielman perusteella voidaan sanoa, ettd organisatorinen hapea on itses-
sé&an kompleksinen ilmid osana kompleksista toimintaympéristda eika siitd voida antaa
yksiselitteista kuvausta. Organisaatiossa ilmenevéan hapean haitallisten seurausten mi-

nimoimisessa on tarkeinta ilmapiiri, jossa hapeéé ei tarvitse haveta.
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