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LUKIJALLE

Lahdin kirjoittamaan teoria-artikkelia Metanoia-yhteiséssa kehkeyty-
neesta organisaatioanalyyttisesta tyénohjauksesta. Prosessin myota tema-
tiikka alkoi eldd omaa elaméansa. Jostakin tiedostamattoman runsaudesta
sitten ryopsahti esiin eldmd hairitsemaan tavanomaista. Itsestaan selvasti
se vaati padosan itselleen. Elama prosesseina, kompleksisina prosesseina,
organisoituvana solusta maailmankaikkeuteen. Systeemien osasysteemei-
na ihminen, yhteiso, luonto. Nakokulmaksi tarkentuivat ihmisen mielta
organisoivat prosessit organisaatiotyon kontekstissa. Organisaatiotyé on
tassd kattokasite erilaisille organisaation tukifunktioille kuten tyénohjaus,
konsultointi, coaching, ja niin edelleen. Organisaatioty6 on yksi elaman
prosessien tiivistymd. Eliman prosesseille on olennaista pysyvyyden ja
muutoksen vilinen jannitteisyys, niin myds organisaatiotyélle. Niiden
kuvauksella on tarkoituksena avata tyénohjaajille ja konsulteille organi-
saatiotyGssa aktivoituvia nakyvia ja piiloisia, yksil6llisia ja yhteisollisia,
psyykkisia ja fyysisid scka evolutiivisia prosesseja ja organisoitumisia. Sys-
teemisen ajattelun pohjalta he eivat ole vain ulkopuolisia havainnoijia ja
toimijoita, vaan osa syntyvia dynaamisia prosesseja ja organisoitumisia.
He vaikuttuvat ja vaikuttavat. Teos tarjoaa mahdollisuuden lahestyé orga-
nisaatioty6ta tallaisista nakokulmista.

My6s timéin teoksen muotoutuminen on ollut kompleksinen prosessi.
Se on ollut eldamén pulpahtelua jannitteisiksi teksteiksi ja kaavioiksi. Toi-
von tuloksen olevan emergenttinen siind merkityksessa, etta jannitteinen
prosessi on tuottanut uutta ymmarrysta ja jasennysta organisaatioanalyyt—
tiseen ajatteluun. Teoksen kehittymisprosessissa sen eri vaiheissa on ollut
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mukana monia asiantuntijoita. Osoitan tassa kiitokseni Riitta Hyrckille,
Hannu Juntuselle*, Atso Juotteelle, Jarmo Kiiluselle, Jussi Onnismaalle,
Tapio Totrolle, Markku Tynkkyselle ja Lasse Ostringille. Erityisen mai-
ninnan ansaitsee metanoialainen sparrausryhma: Jukka-Pekka Heikkila,
Helena Ihala, Risto Puutio ja Marianne Tensing. Kuukausittaisten webi-
naarien ansiosta teksti on saanut erilaisia versioita paityen nykyiseen,
josta tietysti vastaan itse. Kauko Puraselle kiitokset tekstin oikoluvusta.
Laura Ojalalle osoitan kiitokset kirjan sisiltéd luovasti ilmentdvasta kan-
nesta ja oivallisesta taitosta.

Kiitdn my6s Suomen tietokirjailijat ry:ta apurahasta. Olen ylpea siita, etta
Metanoia Instituutti on ottanut tekstini julkaisusarjaansa.

Monivuotinen eliman kummallisuuksien pohtiminen ei olisi onnistunut
ilman Merja-vaimoni myétdelamistd. Sithen on sisaltynyt seka kuuntelua
etta kannustusta. Kiitos on kovin niukka ilmaisu kaikesta siita; silti mei-
dén yhteisestd elimastaimme kumpuava kiitos!

Puotilassa loppiaisena, 6. tammikuuta 2023.

Timo Totro

*17.12.2022
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ELAMA PROSESSEINA - ORGANISAATIO-
ANALYYTTINEN NAKOKULMA

"Henkil6kohtainen mielipiteeni on, ettd tulevaisuuden tieteessd to-
dellisuus’ ei ole "psyykkinen’ eika ’fysikaalinen’, vaan samaan aikaan

molempia eikd kumpaakaan.”

Kvanttifyysikko Wolfgang Pauli

”Jos haluat ymmirtid mielen prosesseja, katso biologista evoluutiota
ja toisinpdin, jos haluat ymmirtad biologista evoluutiota, tarkkaile

mielen prosesseja.”

Kulttuuriantropologi Gregory Bateson
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ESIPUHE

Kutsun sinut lukijani tutkimusmatkalle elaméin prosesseihin. Se on laaja
kehys, johon organisaatiotyé minun ajatuksissani kytkeytyy. Matkakerto-
mukseni on minun nakdiseni. Sinun versiosi matkasta, lukemisen jalkeen,
on tietysti sinun ndkoéisesi, sinun taustasi ja kokemustesi pohjalta. Toivon
lukijoiksi organisaatioty6ta tekevid, organisaatiokonsultteja, tyonohjaajia,
coacheja, valmentajia, mentoreita, milld kaikilla nimikkeilld ty6td teh-
daénkin. Heille se tarjoaa dialogin mahdollisuuksia omien mielenmallien
ja ajattelutapojen kanssa. Suositan teosta my6s oppikirjaksi organisaatio-
tyota opiskeleville. Lisaksi rohkaisen tarttumaan kirjaan kaikkia erilaisten
organisaatioiden ja yhteisGjen jasenia, joita kiinnostaa pohdiskella yhtei-
sonsa organisoitumista, tapahtumisia, omaa toimintaansa ja kokemustaan
siina, linkittaen samalla asioita teoreettisiin taustoihin seka omaan histo-

riaansa, odotuksiinsa ja toiveisiinsa.

Nykyaan julkaistaan paljon ammatillista kasvua ja kehittymista kasittelevia
oppaita ja menetelmakirjoja. Tama teos on lahestymistavaltaan monitie-
teinen, paljolti filosofinen ja teoreettinen, joukossa ripauksia kaytinnon
sovelluksiin innostavaa pohdintaa. Mukana on my®s historiaa, tapahtumi-
set prosesseineen eivat ole ajattomia ja paikattomia, vaan ymmarrettavis-
sa aina tiettyyn historiaan ja kontekstiin sijoittuvina. Oma taustani on ra-
kentunut kuljeskeluista monitieteisilld poluilla kouluttajan, tyénohjaajan
ja organisaatiokonsultin rooleissa.

ESIPUHE
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Merkittava osa siina on Suomessa Tavistock -tradition nimella tunnettu,
Englannissa 1920-luvulla syntynyt ja kansainviliseksi levinnyt monitie-
teinen teoria ymmartad ihmista ja hinen erilaisia organisoitumisen tapo-
jaan. Siind konsultointi ja muu tukitoiminta ovat kulkeneet tutkimuksen
kanssa kdsi kddessd. Suomessa tdimén ’tradition’ kehittdjand on toiminut
Metanoia Instituutti, jonka piirissa olen saanut pitkdan toimia. Tahan pe-
rinteeseen liittyen olen nyt pyrkinyt luomaan laajaa kehysta, joka tiivis-
tyy, tassa tapauksessa organisaatiotyohon. Siitd ponnistaa teoksen otsikko:
elimad prosesseina — tutkimusmatkoja organisaatioanalyysiin.

Miten tdhan on tultu?

Tama kirjan taustana on omakohtainen kouluttajan, tyénohjaajan ja kon-
sultin ty6n yhteen kietoutuminen ja sithen kytkeytynyt opiskelu- ja op-
pimisprosessi. Aion kertoa missa olen nyt menossa, mutta ensin hieman
historiaa. Taustalla on tekstissa myohemmin esiteltava prosessifilosofinen
ajatus, ettd menneisyys, nykyisyys ja tulevaisuus ovat dynaamisesti toisiin-
sa kietoutuneina tassa hetkessa. Ajan virta koostuu pienistd kokemuksen
pisaroista. Henkilokohtaisen tarinan kertominen ei nouse omasta erin-
omaisuudesta, vaan halusta tarjota lukijalle arkikielelld kerrottuja koke-
muksia, yhdessa erilaisten yhteis6jen kanssa, ja kytkea niiden tulkintaa
lyhyesti tulevaan tekstiin. Kerron kohta, millaiseen tutkimusperinteeseen
matkakertomus pohjaa.

Tein pitkan ty6uran Kirkon koulutuskeskuksessa ty6alanani aluksi kasva-
tukseen liittyvan koulutuksen suunnittelu ja organisointi. Sain sielld my6s
tyonohjaajakoulutuksen. Kirkko oli muutaman jarjeston kanssa ensim-
mdisid Suomessa tyonohjauksen ja tyonohjaajien koulutuksen luomisessa.
Alkuvuosina teoriataustana oli Therapeia-saation edustama psykoanalyyt-
tinen teoria ja amerikkalaisen Carl Rogersin kehittima asiakaskeskeinen
terapia, jossa oli humanistisen psykologian painotuksia. Itse aloin kehitel-
la tyénohjausajatteluani kasvatuksesta kdsin. Niinpéd kirkon ty6nohjausta
esittelevaan artikkelikirjaan (Aalto 1984) kirjoitin artikkelin Ty6nohjauk-
sen kasvatuksellinen viitekehys. Sen kolmen paaluvun otsikot olivat: am-
matti- ja tyokasvatuksellinen nikokulma, oppimispsykologinen nékékul-
ma ja aikuisdidaktinen nakokulma. Kirjaan tuli minulta my6s artikkeli
tyonohjaajakoulutuksesta. ”Hahmottavina perusndkemyksina” mainitsin
ensiksi tuolloin 16ydetyn kasitteen: tyénohjaus “ty6tapahtuman” tarkaste-
luna, toiseksi tyénohjaus dynaamisena prosessina seka kolmanneksi tyon-



ohjaus ammatillisen ja persoonallisen kasvun integraationa. Noihin aikoi-
hin luin Carl Rogersin kirjan Freedom to learn ruotsinkielisena versiona
Frihet att lira. Om att sjilv fa styra sitt sékande efter kunskap (Rogers
1976.). Sanakirja tarjoaa sanalle /dra merkitykset: oppia, opetella, opet-
taa. Kirkon koulutuskeskus yhteisoné tarjosi mahdollisuuden kaikkeen
tahan.

Kun nyt palautan mieleen nuo henkilokohtaiset ja merkittivat kokemuk-
set, huomaan niiden linkittyvén sithen mita jatkossa kirjoitan organisaati-
otyosta kompleksisen systeemin ja fenomenologian viitekehyksissa. Se on
dynaaminen prosessi, se on ty6tapahtuman, kokemuksen avointa tarkas-
telua. llmaisu "freedom to learn” puolestaan kytkeytyy kirjan lopussa ka-
siteltavaan kasvavaan kiinnostukseen elaman ja tyon merkityksellisyydes-
ta yhtena keskeisena tekijana itseohjautuvuus, kyvykkyys ja yhteiséllisyys.

Muistan hyvin ensimmdisen ohjaamani tyonohjausryhmdn alkutilanteen.
Erddn seurakunnan nuoristyon tiimi oli halunnut itselleen tyonohjausta.
Kirkkoherra jdrjesti ryhmdn ensimmdisen tapaamisen alkuun kahvitilaisuu-
den. Siitd mieleen on jddnyt kaksi toteamusta.Yksi ryhmdn jdsenista ker-
toi, ettd hdntd pelotti, kun mind ohjaajana varmaan nden heiddn pdidensd
sisdlle. Kirkkoherra totesi koko ohjauksen kyseenalaisuuden, koska kaikki
tyontekijat olivat osaavia ammattilaisia, eivdt he tarvinneet mitddn ohjaus-
ta. Kommentin taustalla oli johtajan pelko, ettd yhteisostd valittyy kontrol-
loimatonta tietoa ulkopuoliselle tyonohjaajalle. Mind puolestaan olin toi-

saalta utelias, toisaalta jannityksestd jdykkand, mitd tdstd mahtaa tulla.

Téamén kokemuksen tunnistan esimerkkina siitd, mita nyt kirjoitan neuro-
tutkimuksen 16ytamista perustunteista uudessa tilanteessa, mahdollisen
ristiriidan kaynnistamistd mielen prosesseista, peilisolujen tuottamasta
'samasta aaltopituudesta’ ryhmassa. Dialogisuuden yhteydessa kay ilmi,
kuinka konsultti voi kehossaan tunnistaa ryhmén tunnedynamiikkaa ja
’kayttaa’ sitd osana tyootettaan.

Olin toiminut toistakymmenta vuotta tyonohjaajana, kun hakeuduin tyo-
yhteis6konsulttien valmennusohjelmaan. Se toteutettiin Pohjois-Suomen
Teollisuusopistossa (PohTO) Oulussa. Organisoijana oli Harri Hyyppa,
joka oli osallistunut Englannissa Tavistock Instituutissa ryhmadynaami-
seen koulutukseen ja perehtynyt my6s avoimen systeemisyyden teoriaan.
Sielta hén sai idean soveltaa nditd molempia ty6nohjaukseen. Syntyi kirja
”Avointen jarjestelmien teoria tyonohjauksen viitekehyksena” (Hyyppa
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1983). Siind “tyonohjauksen tehtavaksi nahdaan ohjattavan jarjestelman
ammatillisen kasvun tukeminen. Teoksessa on kuvattu elavien jarjestelmi-
en oppimis- ja muutosprosessien teoreettista taustaa. Erityisesti keskity-
taan kokemusperiisen oppimisen kuvaamiseen ja toisaalta konsultin (kurs.
TT) ja ohjattavan jarjestelmén valisen vuorovaikutussuhteen tarkasteluun.”
Nakokulma aukenee tiivistettyna kirjan késitteellistd sisdlt6a kuvaavissa
alkusanoissa: ... jarjestelmd, perustehtava, raja, tyérooli sekd oppimis-
ja muutosprosessi. My6s johtajuus ja minan funktiot liittyvat ldheisesti
mainittuihin peruskasitteisiin.” Kirjan kuviot ovat klassisia esimerkkeja
silloisen tavistockilaisen konsultaatio-otteen kirjallisuudesta. Avointen
systeemien teoria oli "kokonaisuuksien tiedettad”. (Hyyppa 1983.)

Siteeraan viela:

"Jdrjestelmdajattelun piirissd on erityistd huomiota saanut osakseen tut-
kimussuunta, joka on keskittynyt eldvien jdrjestelmien toiminnan kuvaa-
miseen. Lahtokohtana on ollut yksilotason psykodynamiikan mieltaminen
psykoanalyyttisen objektisuhdeteorian avulla. Tdhdn on yhdistetty psyko-
analyyttinen pienryhmdteoria sekd sosiaalisia organisaatioita koskeva avoin
systeemiteoria. Keskeistd tdlle tarkastelutavalle on pyrkimys nahdd kulloin-
kin tarkasteltava organisaatio (yksilo, ryhmd tai organisaatio) lukuisista au-
tonomisista osasysteemeistd muodostuvana kokonaisuutena, jossa tdrkedssd
asemassa ovat ns. rajafunktiot (boundary functions). Niiden tehtdvind on

nivoa autonomiset osat toimiviksi kokonaisuuksiksi.” (Hyyppa 1983.)

Lahestymistapa oli tuolloin uutta Suomessa. Se avarsi merkittavasti omaa
ymmarrystini tyénohjauksesta. Samoihin aikoihin my6s kirkon tyénoh-
jauksen (ja perheterapian) taustateoria laajeni systeemiseen ajatteluun.
Tekstini tulee olemaan periaatteessa sitaatissa kuvattua elavien organis-
mien, niiden sisdisten ja niiden valisten prosessien seké niiden organisoi-
tumisten monitieteista tarkastelua organisaatiotyon kontekstissa.

Mainitsemani konsulttien valmennusohjelma (1987-89) oli PohTO:n
ensimmainen. Tyénohjaustekstiin ’lipsahtanut’ konsultti-sana ennakoi tu-
levaa. Konsulttivalmennuksen ohjelman perusteorioita olivat juuri tuo
edelld kuvatut. Itselleni opiskelijana siitd jai kirkkaana mieleen tiivistys:
ihminen ymmarretaan kleinilaisen objektisuhdeteorian pohjalta, ryhma
bionilaisittain ja organisaatio (ynnd suuret yhteisot) avointen jarjestelmi-
en taustalta. Puhuttiin Tavistock-traditiosta, ensimmaisen maailmansodan
jalkeen kehittyneestd monitieteisesta yksiloiden ja organisaatioiden tutki-



miseen ja tukemiseen keskittyneen englantilaisen yhteison paradigmasta.
Osallistuminen Tavistock-seminaareihin ensin osallistujana, sitten kon-
sulttina ovat vakevin kokemuksellisesti integroineet 'teoriat’ ja kaytinnét
omiin mielenmalleihini. Samalla alkoi niiden opiskelu sekd kouluttajan,
tyonohjaajan ettd konsultin rooleissa. Lisiksi noiden kolmen tehtava-
alueen orientaatioperustat alkoivat ajattelussani yhdentya, integroitua.

Noihin vuosiin saakka pedagogiikassa oli ollut vallalla behaviorismiksi kut-
suttu suuntaus. Se oli kiinnostunut vain ndkyvdstd kdyttdytymisestd sekd
drsyke-reaktio -oppimisen mallista ohittaen mielenmaailman "mustana laa-
tikkona’. Esitystapana luennointi, piirtoheitin ja kalvojen "tuuletus’ oli pe-
rusratkaisu. Tavistock-seminaarissa puolestaan kuusi pdivad erilaisia ryhmid
ja tapahtumia, itseorganisoitumista, konsultit erilaisissa rooleissa, ei yhtddn

luentoa. Himmennys oli melkoinen.

Tuolloin ei ollut olemassa, ainakaan minulle, kasitteitd itseohjautuvuus,
yhteisorganisoituminen, keskinadisriippuvuus, johtajuus dynaamisena so-
siaalisena ilmi6na. Nyt ymmarran, ettd seminaari oli alustana intuitiivisil-
le yksilollisille ja yhteiséllisille kokemusprosesseille ja niiden reflektoin-
neille. Jotakin sellaista tapahtuu parhaimmillaan my6s organisaatioty6ssa.

Kirkon tyonohjaajakoulutus jakaantui pian kahteen linjaan: sielunhoito-
painotteiseen ja seurakuntaty6hén fokusoivaan. Sain jalkimmaisen orga-
nisointi- ja toteutusvastuun. Malliksi tuli sovellus pohtolaisesta konsult-

tivalmennuksesta.

Koulutusohjelmien seminaarijaksojen pdivdohjelmien rakenteen ldpdi-
siatiivisella "insight™-istunnolla. Sana merkitsee sekd mielen maailman si-
sddn katsomista ettd oivallusta.Vetdjdt toimivat konsultin roolissa. Kevyesti
sanoen siind saatiin tuntuma siihen, millaisten tunteiden, kokemusten ja
oivallusten maailmassa "tyomaan’ vaki eli. Toinen vakio-osuus oli teoria-
tyoskentely, pyrkimys ymmdrtdd tapahtumia kdsitteellisesti ja laajemmissa
yhteyksissd; kolmas kdytdnnon kysymykset, tapauskertomukset, menetelmat,
harjoitukset. Pdivdn pddtteeksi pienryhmissd tunnisteltiin, mitd siind ta-

pahtuu ’tdssd ja nyt’.Vetdjilld oli siindkin konsultin rooli.
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Arvelen ettd organisaatioty6ssa ovat lasna kaikki ndma prosessit toisiinsa
kietoutuneina. Organisaatioanalyyttinen (OA) ndkékulma avaa joitakin
nikékulmia niiden tarkasteluun ja ymmartimiseen. Tama teos painottuu
teorioihin. Metanoian kirjasarjasta 16ytyy runsaasti kaytannon avauksia.

Pian kirkkokin alkoi kouluttaa "tyoyhteisén kehittdjid”. Piispojen mieles-
ta kirkossa ei sopinut puhua konsulteista, nehdn olivat lahinna huijarei-
ta. Miten ollakaan sain tehtdvikseni kuitenkin "kehittdjien” koulutuksen
suunnittelun ja organisoimisen. Harri Hyypén kanssa kdynnistimme kou-
lutuksen, tietysti tavistockilais-pohtolaisen sovelluksen pohjalta.

Koulutuskeskuksen johtokunnan kokouksessa valmennusohjelma aiheutti
hdmminkid, se oli vaarassa tulla hyldatyksi. Esittelijdnd pyysin neuvottelu-
taukoa ja keskustelin kahden kesken puheenjohtajan kanssa (joka oli enti-
nen koulutuskeskuksen johtaja). Hinen puheenvuoronsa jdlkeen esitys hy-

vaksyttiin.

Noihin aikoihin kirkossa alettiin puhua oman johtamiskoulutuksen tar-
peesta. Siihen liittyen minun tyénkuvani muuttui, kasvatus jai pois, tilalle
tulivat vastuu seurakuntatyén ty6nohjaajakoulutuksesta, konsulttival-
mennuksesta ja johtamiskoulutuksen koordinoinnista. Sitd oli suunnitel-
tu laajalla yhteistyolla. Hiippakuntiin perustetiin koulutustiimeja ja ne
yhdessd monivaiheisissa tapaamisissa koulutuskeskuksessa, yhdessd am-
mattijarjestojen edustajien kanssa laativat koko kirkkoa koskevan ohjel-
makokonaisuuden ja osaltaan myos sitten toteuttivat sitd. Nyt voin nihda
prosessissa kompleksisen systeemisyyden pohjalta monimuotisessa vuo-
rovaikutuksessa uuden, yllattavin syntymistd, emergenssid. Harri Hyyp-
pa toimi projektissa konsulttina.

Mielessdni on muistikuva, kuinka Harri Hyypdn kanssa olimme Oulus-
sa konsultoineet keskendmme kokonaisen pdivin tyoryhmien tyoskentelyn
jdlkeen paksun paperipinkan tiimoilta. Lentokoneessa takaisin Helsinkiin
piirtelin polven pddlld jonkinlaista prosessikaaviota, jonka pohjalta syn-
tyi esitys koulutuskeskuksen johtokunnan pdatettdvdiksi.Yllatys, yllatys, oh-
jelmassa ldhestyttiin organisaatiota ja johtamista tavistockilaisen tradition
taustalta seurakuntayhteison ominaispiirteet mukaan ottaen. Uutta oli esi-
merkiksi hypoteesi, ettd johtajuus on dynaaminen sosiaalinen ilmié ja ettd
kirkossakin tarvitaan johtajuuden selkiyttdmistd. Alku ei ollut kovin roh-

kaiseva. Ensimmdiselld koulutuskeskuksessa jarjestetylld kirkkoherrojen ja



Elama prosesseina - tutkimusmatkoja organisaatioanalyysiin

"Tulevaisuus on avoin, vailla malleja tai lopullista tilaa.
Tarvitsemme vaihtoehtoja, joita ei ole koskaan ennen ollut.”
Timo Totro

Elam3 on prosesseja - mutta kuinka ymmartaa niiden luonnetta ja
dynamiikkaa niin ajattelun kuin kdytannon tyon tasolla? Tama orga-
nisaatiofilosofinen teos vie lukijan prosessiajattelun aarelle tarjoten
kasitteitd ymmartaa elamaa jatkuvana virtana.

Kirja kdy monitieteista vuoropuhelua niin kvanttifysiikan, komplek-
sisuuden, systeemiajattelun, psykoanalyysin, neurotutkimuksen
ja evoluutiotutkimuksen vililla. Se tarjoaa ainutlaatuisen dialogin
mahdollisuuksia omien ajattelumallien ravisteluun. Lukija saa in-
nostavia aineksia ja kysymyksia oman kokemuksensa tunnusteluun.
Se kytkee filosofista ajattelua tydelaman kysymyksiin kutsuen hah-
motuksen muotoutumista organisaatioanalyysiksi.

Teos on tarkoitettu tyoelaman kehittamisen ammattilaisille: konsul-
teille, tydonohjaajille ja muille prosessityon tekijoille seka yleensakin
maailman ymmartamisesta kiinnostuneille ajattelijoille.

Kirjan kirjoittaja, teologian tohtori ja organisaatioanalyytikko Timo
Totro avaa lukijalle integratiivisen nakékulman, jota rikastaa hanen
pitkd kokemuksensa niin johtajien kouluttajana kuin prosessikon-
sulttien, tyénohjaajien ja organisaatioanalyytikkojen valmentajana
Metanoia Instituutissa.

Kirja liittyy metanoialaiseen prosessiajattelun traditioon: "Tulevai-
suus on avoin, vailla malleja tai lopullista tilaa. Tarvitsemme vaihto-
ehtoja, joita ei ole koskaan ennen ollut.”
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