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Lukijalle

Lukijalle

Organisaatioiden, yhteis6jen ja ammatillisuuden rajat ovat moninaisia ja
monitulkintaisia. Rajat voivat nayttda pysyvilta tai olla jatkuvassa liikkees-
sd. Jo rajoista puhuminen voi muuttaa niitd.! Rajat voivat olla nakyvia tai
nakymattomid, huokoisia tai ldpdisemattomia. Rajan ldheisyydessd asi-
at nayttaytyvat eri tavoin kuin valtavirrassa. Kulttuureita ja sivilisaatioi-
ta madritellddn rajojen kautta: mitkd ajattelumallit ja kdaytannot kuuluvat
kulttuuriin ja mitka jadavat sen ulkopuolelle. Vaikka rajat eivit ole pysyvid,
niiden merkitys on suuri jo varhaisesta lapsuudesta lahtien.

Rajantaju on kyky tunnistaa ja ymmaértad omia ja toisten rajoja seka sys-
teemien sisalld ettd niiden vililla. Se tarkoittaa myos sen hahmottamista,
miten rajat tai niiden epaselvyys vaikuttavat vuorovaikutukseen. Rajanta-
ju on myos ymmarrysta siitd, missd oma alue loppuu ja toisen alue alkaa.?
Historiassa rajojen méarittely on synnyttanyt seké suuria ettd pienid kon-
flikteja. Esimerkiksi 1400-luvulla Sastamalan ja Huittisten raja oli merkit-
tava talonpojille, silld se méaritti suomalaisten ja hdmalaisten alueet. Sen
suojelijoiksi uskottiin haltiat, rajavaarit.’

Raja on kasitteellisend ilmiond moniselitteinen. Kielten viliset erot tuo-
vat lisdvivahteita.* On vaikea padasta raja-sanan tasmalliseen maaritelmaén,
eiké sellainen olisi ehkd mahdollistakaan. Sosiologi Max Weber ja filoso-

Kiander & Onnismaa 2011

Paakko & Puutio 2024

Immonen 2024

4 Arkikdytossa oleva sanakirja.org antaa suomen raja-sanalle monia englannin-, ranskan-
ja saksankielisid vastineita. Vastineilla on ei-didinkieliselle, ehké didinkielisellekin hankalas-

[CNI SR

« englanti: barrier, bound, border, borderline, boundary, butt, division, confine, constraint,
demarcation, edge, frontier, limit, line (urh.), verge

« ranska: barre, bordure, borne, confins, contour, contrainte, frontiére, limite, orée

« saksa: Abgrenzung, Begrenzer, Beschrinkung, Einschrdinkung, Gemerke, Grenze, Schranke.
Myos suomen kielessa raja-sanalla on perhettd, kuten reuna, aari, ddriviiva, laita, paate-
piste, rintama, jakolinja.
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fi Jacques Derrida ovat pohtineet sanojen monimerkityksisyyttd. Weber ei
halunnut esittdd maaritelmid, vaan puhui maarittelysta verbind ja paatty-
mattomina toimintana. Derrida viitti, ettd yksiselitteisyyteen voi pdasta
vain, kun unohdetaan sanojen perimmainen monimerkityksisyys. Ludwig
Wittgensteinin ajatusta seuraten sanoille ei voi osoittaa tosia, oikeita tai
perimmaisia merkityksid, vaan sanan merkitys on yhta kuin sanan kéytto.

Kuitenkin tunnistamme rajoja, tai ainakin niiden ylityksid. Organisaa-
tioajattelussa rajat ilmenevit monin tavoin: ne voivat olla tilallisia, raken-
teellisia tai tehtéviin liittyvid. Nakymattomat rajat voivat liittya vastuisiin,
valtasuhteisiin ja tiedon jakamiseen. Rajat voivat olla ulkoa annettuja, ku-
ten tyoehtosopimusten asettamat rajoitukset, tai ne voivat olla neuvotel-
tavissa ja arjessa muuntuvia.

Etdtyon, tekodlyn ja globaalien digitaalisten alustojen myo6ta ajan, pai-
kan ja tehtavankuvien rajat ovat hamartyneet. Tyo ei ole enda sidottu fyy-
sisiin tiloihin, tydaikoihin eika hierarkkisiin rakenteisiin, vaan moni tehta-
vd hoituu monipaikkaisesti ja hajautetusti. Ty0 metaversumissa, digitaa-
listen kaksosten tai lisdtyn todellisuuden parissa, on monille jo arkipdivaa.
Kun rajat muuttuvat, tarvitaan rajantajua: tyon tehostamisen ja optimoin-
nin sijaan tarvitaan uusia ldhestymistapoja, joilla voidaan ymmartaa ja
asettaa rajoja.

Tyon mielekkyys ja hyvinvointi kytkeytyvit rajojen tunnistamiseen. Lii-
allinen rajattomuus voi aiheuttaa kuormitusta ja uupumusta, kun taas sel-
keit rajat tuovat turvaa ja selkeyttd. Organisaatioiden kehityshankkeissa
pyritddn tunnistamaan ja nimedmaén tarpeellisia rajoja sekad poistamaan
tarpeettomia. Kaytannossa asiat eivit kuitenkaan aina suju suunnitellusti,
ja rajat voivat synnyttdd konflikteja niiden sailyttdmistad tai muuttamista
ajavien osapuolten valilla.

Teoksessa ”Rajat ja rajantajut” tarkastellaan rajojen dynamiikkaa orga-
nisaatioiden ja yhteisojen nakokulmasta. Artikkelikokoelman 18 kirjoitta-
jaa ovat organisaatioiden kehittdmisen ja vuorovaikutuksen asiantuntijoi-
ta: tyonohjaajia, organisaatiokonsultteja, tutkijoita, esihenkil6itd ja psyko-
terapeutteja. Teos on suunnattu heille seka kaikille, joita organisaatioiden
ja yhteisojen rajat kiinnostavat.

Kirjan artikkelit tarjoavat sekd kokemusperdista tietoa ettd teoreettisia
ndkokulmia rajoihin ja rajantajuun. Kokoelmassa ei pyrita pitimadn jyrk-
kida rajaa teorian ja kdytdnnon valilld, silld hyva teoria on aina ldhelld kdy-
tdntoa ja kdytdnto teoriapitoista.

Ensimmdiseen osaan on koottu artikkeleita, joissa pohditaan, millaista



Lukijalle

tietoa rajoilla syntyy. Rajoja tarkastellaan eri ndkokulmista ja pohditaan
niiden vaikutusta organisaatioiden, yhteisdjen ja yksiléiden toimintaan.
Jokainen kirjoitus ldhestyy rajojen dynamiikkaa eri suunnista — ajankay-
ton, vuorovaikutuksen, osaamisen, organisoitumisen ja muutoksen nako-
kulmasta. Artikkeleita yhdistda ajatus siitd, ettd rajat eivit ole vain esteitd
tai rajoituksia, vaan ne voivat myos mahdollistaa uuden syntymisen, vuo-
rovaikutuksen syventymisen ja organisaatioiden kehityksen. Kirjoittajat
haastavat lukijan tarkastelemaan rajoja sekd henkilokohtaisella ettd yhtei-
solliselld tasolla ja pohtimaan, kuinka rajat muovautuvat jatkuvassa vuo-
rovaikutuksessa ympariston kanssa.

Rajoilla syntyy erilaista tietoa kuin keskella tai valtavirrassa. Miten tata
rajoilla syntyvéaa tietoa voidaan tehdd nakyvaksi ja ymmartaa?

Aila Niemeli aloittaa teeman muistamalla lapsuutensa suosikkikirjaa,
Rajakylan lapset. Kirjan tarina sijoittuu rajalle, itdiseen Lappiin, jatko-
sodan aikaiseen Eksymin kyldan. Lasten eldma oli samaan aikaa vahvasti
ja kevyesti rajattua. Lapset joutuivat varhain kantamaan vastuuta arjen
suoriutumisesta, mutta toisaalta saivat myos seikkailla ja elda varsin va-
paata elamaa. Koskaan ei voinut tietad, kuka oli ystava ja kuka vihollinen.
Rajat rajoittavat, mutta tuovat myos turvaa. Rajalla joutuu ottamaan kan-
taa, kenen puolella olen.

Risto Puutio tarkastelee kolmea aikakésitystd tydelaman muutosti-
lanteissa. Luonnon kiertokulku ja luonnontalouden aika on edelleen ai-
kasuhteemme perusta. Teollisuuden aika erotti tyon vapaa-ajasta. Ajan
hallintaan liittyvid koulutuksia on ollut tarjolla pian vuosisadan verran.
Digitaalinen aika on kiinnittdnyt ihmisen néayttoruutuun, jossa aivojen
palkitsemisfysiologiaa hyodyntavit algoritmit pitdvat huolta ruutuajan
toistumisesta ja jatkumisesta. Tyoyhteisot voisivat hyotya aikaolettamuk-
siin ja siirtymiin liittyvista keskusteluista.

Aapo Paakko kirjoittaa rajaneuvotteluista osana rajantajua. Rajat ovat
jatkuvasti neuvotteluiden ja maarittelykamppailuiden kohteena. Kenenkaian
yksittdisen ihmisen subjektiiviset nikemykset eivét ole lopullinen tai ainoa
totuus, vaan jokaisella on oma, erilainen ymmarryksensa rajoista. Omat rajat
voivat tulla nédkyviksi itselle toisilta saadun palautteen pohjalta. Rajaneu-
vottelua voidaan kdydd myos oman mielen sisdisend itsereflektiona ulkoisen
palautteen pohjalta. Dialogissa ihminen jasentyy myos itselleen. Dialoginen
muutos toimintakulttuurissa vaatii onnistuakseen tietoista johtamista.

Leena Unkari-Virtanen pohtii osaamisen rajaa ddrend, jonkin darella
olemisena. Kun osaamista kutsutaan esiin, eli ollaan oppimassa, harjoitte-
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lemassa, harjaantumassa, ollaan jonkin darella, esimerkiksi jonkin tilan-
teen, toiminnan tai ymmarryksen. Miltd tyoeldmén osaamistarpeet nayt-
tavit, jos osaamisen rajaksi ei hahmotukaan osaamattomuus eli osaamisen
puuttuminen, vaan darelld oleminen? Tydeldmédpuheessa osaaminen on
muuttunut suorittamiseksi ja tekemiselle asetetaan tehokkuuden edisti-
misen nimissad uusia ulkoisia tavoitteita.

Kaikki uusi syntyy rajoilla, rajatilassa, toteavat Maria-Elisa Mannisto ja
Saku Mikinen. Rajoja ldhestyttdessd voi tuntea jannitteen kasvun ja jokin
muuttuu, kun rajan ylittda. Kutsuuko rajaava systeemi vuorovaikutukseen
vai hylkiiko se vuorovaikutuksen pyrkimyksid? Etdtyo on rajankdyntia tyon
ja kodin rajapinnoilla. Vaikuttaa siltd, ettd suurella osalla tyontekijoista ra-
jankdynti etdtyon ja kodin valilla ei hairitse tai estd kodin ja tyon normaalia
toiminnallista yhteensovittamista ja tyon tuottavuus voi jopa kasvaa.

Tunnetun ja tuntemattoman raja ei ole joko—tai, vaan sekd—ettd, hailyva
ja liikkuva. Rajoista puhuminen voi ehka siirrelld tutun ja ei-tutun rajoja.
Rajan télla puolen on normaalius, symbolinen jarjestys ja puhtaus, mutta
rajan tuolla puolen on kaaos ja sielld hiipii outoja olentoja. Rajankdynti
saa uusia merkityksid, kun raja kiy rajankévijain mukana. Jussi Onnismaan
kirjoituksessa rajoja ihmetellddn myos kaunokirjallisten teosten avulla.

Perttu Salovaara kisittelee tyoyhteison mahdollisuutta kehittda itsel-
leen uusia organisoitumisen ja johtamisen malleja. Teksti keskittyy orga-
nisaatiokonsultin ja -kehittdjdn tyohon mielikuvituksen avaajana uusille
mahdollisuuksille. Konsultit, kehittéjat ja johto ovat keskeisiad toimijoita sii-
nd, millaisia tydyhteisojd meille Suomessa rakentuu. Siksi ei ole yhdenteke-
vad, millaisten johtamis- ja organisoitumisuskomusten kanssa he operoivat.

Ei ole selvdid rajaa sille, mihin jokin loppuu ja misté jokin uusi alkaa
- mikd on vanhenemassa ja on siten nyt vanhaa tai mista on syntyméssa
uutta, muuntumassa uudeksi ja on lopulta jo uutta. Johanna Karatmaa
kysyy, miten olla ldasnd, orientoitua, havainnoida, olla suhteessa itseen ja
muihin. Miten oppisimme kehittimaan kykydamme ndahda kompleksisuus,
jossa elamme, jotta voisimme parantaa vuorovaikutusta maailman kanssa?
Kirjoituksessa esitelty tyotapa Warm Data Lab on tarkoitettu rakentamaan
yhdessi kontekstien vilista tietoa.

Toisessa osassa ollaan rajantajun direlld. Rajantaju tukee tyossa jaksa-
mista, ammatillista kasvua ja organisaation toimivuutta. Artikkeleita yh-
distaa kysymys: miten voimme rakentaa ja yllapitaa rajoja siten, etta tuke-
vat seka yksiloiden ettd organisaatioiden hyvinvointia ja kehitystd? Rajat
jasentdvit ja ovat parhaimmillaan hyvinvoinnin tukena, mutta rajojen ja
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identiteetin suhde muuntuu yksiloiden ja ryhmien vélisessd vuorovaiku-
tuksessa. Rajantajuun liittyy ihmistaju”, joka ilmenee esimerkiksi rajoista
viestimisend, samanaikaisessa kiinnittymisessa ja erillisyydessa tai tyéroo-
lin ja persoonan rajapinnan tunnistamisena ja empatiana.

Jonna Ahlroth toteaa, etta yksilo ei voi piirtya yksiloksi ilman ryhmia.
Synnymme ja kehitymme jatkuvassa vuorovaikutuksessa meille tdarkeiden
ihmisten kanssa. Ryhman koheesio tarkoittaa ryhméan vetovoimaa, ryhmén
koherenssi puolestaan estdad ryhmaldisten liiallisen sulautumisen ja auttaa
heitd sdilyméin ja ndkemaan toiset erillisina ja omina itseinaan.

TyOkuormaa on usein liikaa suhteessa palautumiseen tai omaan ener-
giatasapainoon. Kati Karkkainen kiinnittda huomiota rajojen ilmaisuun
ja niistd kiinni pitdmisen kynnyksiin. Jo sen tunnistaminen, etti nyt ollaan
rajalla tai yli, voi olla vaikeaa. Kuormittuneisuus voi hiipia hiljalleen, eika
tyontekija jaksakaan endi sellaista, mitd on aiemmin jaksanut. Millad edel-
lytyksilld ja kenelle voidaan antaa rajaviesti, ettd suunnilleen timén verran
pystytddn ja enempaa ei?

Liisa Kilvensalmi kirjoittaa rajantajusta ihmissuhdetyossa persoonan ja
tyoroolin rajalla. Persoona ja tyorooli ovat yhdessa perustehtéavan palveluk-
sessa. Tyoroolin ydin on perustehtdvan vaatima ammatillinen osaaminen,
se tuo oikeuksia ja velvollisuuksia, ja suojaa persoonaa. Tyoroolin rajoilla
on tidrkedd olla tietoinen ammatillisen etdisyyden ja ldheisyyden vaihtelus-
ta tyoelamén ihmissuhteissa, seka siitd, kuinka hyvin pysyy tyoroolissaan.
Tiedostaminen ja oman ajattelun peilaaminen toisten kanssa ovat ensim-
mainen askel muutoksen tielld sekd oman ammatillisen kasvun polulla.

Empatia ei ole tunne, vaan se on kokoelma opittavia ja kehitettéavia tai-
toja, toteaa artikkelissaan Tuulevi Aschan. Empatia on relationaalista, ti-
lannesidonnaista ja syntyy vuorovaikutuksessa. Siihen kytkeytyy ajattelun
ja tunteiden vilisen dialogin lisdksi myos uusien ndkokulmien tuottami-
nen. Se tarkoittaa tahtoa ymmartad muita ja liittyd osaksi joukkoa. Sitéd voi-
si kutsua my0s ihmistajuksi, jonka rajojen ymmartdminen tukee sekda omaa
ettd toisten hyvinvointia.

Susanna Gardemeisterin kirjoituksessa kuvitteellinen esihenkil6 ajat-
telee daneen kuullakseen omia ajatuksiaan tilanteessa, jossa han on havah-
tunut olevansa eksyksissd muutamissa henkilostojohtamisen kysymyksis-
sd. Esihenkilo kokee hallitsevansa palvelutuotannon eri vaiheet, ja jos pro-
sessissa on pulmia ja pullonkauloja, hian osaa tehda tarvittavia muutoksia.
Hantd kuitenkin epailyttaa, ettd tyontekijoiden toimintakykyyn ja tervey-
teen liittyvissad asioissa hdn ei olekaan osannut toimia niin, ettd ymmartaisi
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rajan ja tehtdvansa sen asettamisessa.

Atso Juote tarkastelee rajaa identiteetin suojana ja avautumisen mah-
dollistajana. Ryhmén ja siten yksilGittenkin kasitys omasta tyostddn ja am-
matti-identiteetistidn maardaytyy sen mukaan, keiden kanssa syntyneet ra-
jat mahdollistavat tyoskentelyn. Rajojen sulkeminen rajaa niin asiakkaita
kuin yhteistyotahojakin. Rajojen sditely estdd ympariston kaoottisuutta
tunkeutumasta oman organisaation sisddn. Rajojen avonaisuus ja jousta-
vuus luovat muuntelevia ammatti-identiteetteja.

Kirjan pdatososassa tarkastellaan tietoisuuden rajoja ja rajattomuutta
sekd tietoisuutta globaaleista kysymyksistd. Rajat eivit nayttaydy vain fyy-
sisind tai organisatorisina, vaan ne ovat myo0s mielensisdisid ja sosiaalisia
rakenteita, jotka muovaavat ajatteluamme ja toimintaamme. Artikkeleissa
pohditaan tietoisuuden, kulttuurin ja yksilon vilista rajankayntid seka or-
ganisaatioiden, yhteiskunnan ja ymmarryksemme muutosdynamiikkaa. Ra-
jat myos kytkevit yhteen, esimerkiksi yhteisot ja ympariston. Kasitys luon-
non ja kulttuurin erillisyydesta on raja, jonka rikkoutuminen on planetaa-
risen kestdvyyden ndakokulmasta vadjaamatonta.

Organisaatiot eivit ole staattisia, vaan ne muotoutuvat dynaamisissa
rajaneuvotteluiden jatkumoissa. Muutostilanteissa rajat voivat joko tukea
organisaation kasvua tai muodostua esteiksi, jos niihin liittyvid tunteita ja
jannitteitd ei tunnisteta ja kisitelld. Rajaneuvottelut vaikuttavat turvalli-
suuden kokemukseen, muutosten sietokykyyn ja kykyyn uudistua. Tietoi-
suus rajojen hailyvyydesti ja joustavuudesta mahdollistaa uusien tapojen
loytymisen ja luo toivoa muuttuvissa ymparistoissa toimimiseen.

Helena Ihalan mukaan tulevaisuudella on pitkd menneisyys. Kulttuu-
ri ja ajattelu eivat muutu, jolleivat niitd ylldpitavat myytit ja kertomuk-
set muutu. Meneillddn oleva kestdvyysmurros on myos ja ennen muuta
kulttuurin murros, jossa joudumme uudella tavalla kohtaamaan itsemme
luonnon ja kulttuurin rajalla. Kulttuurimme nayttda rakentuvan repeadmal-
le, jossa yhteiskunnan ja luonnon aineenvaihdunnat ovat kytkeytyneet toi-
sistaan irti tavalla, jossa niiden tosiasiallinen yhteen kietoutuneisuus ja
jatkuva vuorovaikutus ovat kadonneet tietoisuudestamme.

Kaarlo Hildén tarkastelee organisaatiorakenteen muutoksiin liittyvia
organisaatiokdyttdytymisen ilmioitd sekad henkiloston etta johdon toimin-
nan nakokulmista. Organisaatiorakenne vaikuttaa oleellisesti siihen, mi-
ten valta, tieto ja resurssit jakautuvat, mutta myos ihmisten sosiaaliseen
asemaan yhteisOssd. Jos organisaatiota tarkastellaan psykodynaamisesta
nakokulmasta, on keskiossd organisaatio mielensisédisisend konstruktiona,
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jossa vaikuttavat psyykkisessd todellisuudessa ilmenevit jaetut fantasiat
ja emotionaaliset tilat.

Kari Kurkela tarkastelee olemisen horisontteja pohtimalla mielelle tar-
joutuvia suhteessaolon tapoja ja niihin liittyvid rajoja. Han kuvaa kolmea
suhteessaolon muotoa: hedonistista, sosio-normatiivista ja eettis-indivi-
duatiivista suhteessaoloa. Vastaavasti ndille voi hahmottaa kolme rajaa, jot-
ka avaavat niin yksilolle kuin yhteisollekin olemisen horisontteja. Kyse on
dynamiikasta, jolla yksilot ja ryhmét neuvottelevat keskindiset suhteensa.

Lopussa palataan tietoisuuden kysymyksiin. Timo Totro ldhtee artikke-
lissaan olettamuksesta, ettd tietoisuus toimii kompleksisen systeemin ta-
paan. Se organisoituu kytkeytyen ja verkostuen ymparistonsa kanssa, vaih-
taa informaatiota ja energiaa. Systeemin osien véliset suhteet mahdollista-
vat emergenssin, uusien ominaisuuksien syntymisen ja itseorganisoitumi-
sen. Tietoisuus Kkasittelee saamaansa tietoa ja parhaimmillaan avaa uusia
lahestymistapoja ja ratkaisuja. Tietoisuustutkimuksessa elad edelleen iki-
aikainen keho-mieli-kiista: erimielisyys aivotilojen ja mielentilojen vuoro-
vaikutuksesta.

FINOD ry

Rajat ja rajantajut -teoksen julkaisija Suomen Organisaatiodynamiikka FI-
NOD ry edistdd organisaatiodynamiikan ja -ilmididen ymmarrysta ja sovel-
tamista kaytantoon. Yhdistyksen yhteiskunnallisena tehtédvand on tukea ja
edistda tyoyhteisojen ja yksiloiden tyokykya ja tydhyvinvointia organisaa-
tioissa. Yhdistys luo edellytyksia jasenistonsd ammatillisen osaamisen ja
keskindisen vuorovaikutuksen yllapitamiselle ja kehittdmiselle.

Helsingissa helmikuussa 2025
Jussi Onnismaa ja Leena Unkari-Virtanen
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OSA 1

Millaista tietoa rajoilla syntyy?






Organisaatioiden, yhteisdjen ja ammatillisuuden
rajat ovat moninaiset ja monitulkintaiset. Rajat
voivat olla nakyvia tai nakymattomia, huokoisia

tai lapaisemattomia. Rajat voivat nayttaa

pysyvilta tai olla liikkeessa. Lahella rajaa asiat
nayttavat hieman erilaisilta kuin valtavirrassa.
Organisaatioissa tarpeettomia rajoja halutaan

poistaa ja tarpeellisia vahvistaa, mutta usein asiat

sujuvat toisin kuin on suunniteltu.

Rajat ja rajantajut -artikkelikokoelman kirjoittajat
ovat kokeneita organisaation kehittdjia ja
vuorovaikutuksen asiantuntijoita.

ORGANISAATIO\)J

KL 30.11,30.13, 14.45 DYNAMIIKKA FINOD




