Itseorganisoituvan
tukeminen ja
organisoitumatto-
man

tutkiminen
ohjauksen

(uusina)

tehtavina

RISTO PUUTIO

Artikkeli kuvaa organisaa-
tiomaailman muutosta pyrkien
paikantamaan ty6nohjauksen
muuttuvaa roolia siini. Samalla
se haastaa perinteisen tavan
hahmottaa organisaatiota line-
aarisena, hallittavissa olevana
systeemini ja tarjoaa tilalle
prosessilahtoista hahmotusta.
Artikkelissa kysytian, kuinka
tyonohjaaja voi hahmottaa teh-
tavainsi jatkuvassa tulemisen
tilassa olevien asiakasorgani-
saatioidensa kanssa ja mita
tama seikka merkitsee ohjauk-

sen arvioinnin kannalta.

rganisaatiota on perinteisesti
hahmotettu pysyvyydesta kasin.
On ajateltu, ettd organisaatio
on jokseenkin vakaa, hallitta-
vissa ja ennustettavissa oleva kokonaisuus.
Niinpa organisaation kuvaukseksi on riit-
tanyt valta- ja paatoksentekorakenteita
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maarittava kaavio. 1990-luvulta alkaen
alettiin yleisemmin tunnistaa organisaation
avointa systeemiluonnetta. Kuvauksiin
alkoi ilmestya horisontaalisen virtauksen
kuvauksia (esim. asiakaspalveluprosessi,
toimitusprosessi). Organisaation suhteita
alettiin kuvata matriiseina ja erilaisten
tiimien muodostamana kokonaisuutena.
2000-luvun puolella toimintaympéariston
monimuotoisuus on lisdantynyt, mutta
organisaatioiden kuvauksissa tata todel-
lisuuden jatkuvaa muotoutumista on ollut
vaikea tavoittaa.

Rajat liukenevat ja hamartyvat

Organisaatioiden maailmassa jatkuva
muotoutuminen tarkoittaa muun muassa
erilaisten rajojen lisdantyvaa liukenemista
ja hdmartymista. Julkinen ja yksityinen
palvelusektori kietoutuvat yha tiiviimmin
yhteen, organisaatioiden sisa- ja ulkopuo-
lisen raja on yha vaikeammin hahmottuva
mm. virtuaalisen tyon lisddntymisen vuoksi.
Samalla yksildiden on vaikeampi erottaa tyota
ja vapaa-aikaa toisistaan. Organisaatioita
ei voi endd hahmottaa pysyvasta kasin, silla
ymparisto on jatkuvassa liikkeessa eika
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pysyvia koordinaatteja ole enda tarjolla samoin
kuin viime vuosisadan lopun maailmassa oli.
Olemmessiirtyneet kompleksisten systeemien
aikaan (Eoyang & Holladay, 2013).

Myos tyonohjaus on ollut sidoksissa val-
litseviin organisaatiokasityksiin. Kun orga-
nisaatio on hahmotettu jokseenkin vakaana
rakenteena, ohjauksen ei ole tarvinnut
nostaa tarkasteluun toimintaymparistoa.
Ohjaus on talléin voinut kohdistua tyon
tuottamiin valittomiin kokemuksiin, suh-
teisiin ja tyon hallinnan akuutteihin kysy-
myksiin. Tyénohjausta ja sen toimivuutta
on myos arvioitu naista lahtokohdista kasin.
Huomio on kiinnitetty siihen, ovatko ohja-
ukselle etukdteen maaritellyt tavoitteet
tulleet saavutetuksi. Ndin ohjaus on tois-
tanut ja uusintanut lineaarisen johtamisen
paradigmaa, jossa organisaatiotodellisuus
on nahty suunnitelmin ja mittauksin hallit-
tavana systeemina.

Kompleksisen toimintaympariston
nakokulmaa taustoittaa kuva, jonka alun
perin luonnosteli Zimmerman kumppa-
neineen (1998) ja joka tunnetaan laajem-
min Staceyn matriksina (ks. Stacey, 2002).

Tyonohjauksessa on tdrked ku-
rottaa ohjattavien yksilollisid
kokemuksia laajempaan ympdris-
toon, tutkia ja edistdd uudelleen
muotoutuvaa. Ohjaustyon arvi-
oinnissa tdmd ndakokulma merkit-
see sen kysymistd, mitd uutta on
syntymadssd ja kuinka arviointiin
osallistuvat sitd yhteistyollddn
synnyttavait.

Kuvaa voidaan hydédyntaa muuttuvan tyo-
elaman ja erilaisten organisoitumisen tilo-
jen hahmottamiseksi.

Tyoeldaman ymparistdissad ennustettavuus
on vahentynyt ja samalla yksimielisyys on
vahentynyt monien erisuuntaisten intressien
kamppaillessa keskenaan. Tama on merkinnyt
sitd, ettd organisoidut eli jarjestaytyneet alu-
eet organisaatioissa ovat alkaneet supistua.
Ty6elaman rakenteet ja pelisddannot ovat
vksinkertaisesti alkaneet menna uusiksi
organisaatioiden ja niissa tyoskentelevien
pyrkiessa sopeutumaan muutoksiin ja 16y-
tdmaan toiminnalleen jatkuvuutta. Samalla
ymparisto on tuottanut enenevasti organi-
soitumatonta, toimintaan vaikuttavaa mutta
toiminnan tasolla vield jasentymatonta.

Organisoitu ja organisoimaton
ovat jatkuvassa jannitteessa

Erilaiset hairiot ovat ravistelleet organisaa-
tioiden toiminnan ymparistéja. llmastomuu-
toksen seuraukset, uusien teknologioiden
ilmaantuminen, digitalisaatio, kansantalouden
epavakaus tai pakolaiskriisin synnyttamat
vaateet ovat esimerkkeja tasta alueesta.

2/2016 9



Taman ohella organisaatioille
tarjoutuu enenevasti itse-
organisoitumisen paikkoja
seka yhteiskunnan suurten
systeemien, tyoyhteisojen
etta yksittaisen tydntekijan
tasolla. Suomen lahitulevai-
suudessa alueellinen itsehallinto
tulee mahdollistamaan monen-
laista uutta organisoitumista,
uusien teknologioiden suomista mahdolli-
suuksista puhumattakaan. Tyoyhteisoissa
yha joustavammat tavat toimia tulevat
lisdantymaan. Tyontekijéiden mahdollisuu-
det ohjata itsedan lisdantyvat. Tietotyon
tyOpaikoissa jokaisen tyontekijan odote-
taankin jo johtavan itsedan ja ratkaisevan
paivittain vaikkapa sen, tyoskenteleekd
kotoa, kahvilasta vai toimistosta kasin.

Kuva tarjoaa myos nakyman siita,
ettd organisoitu ja organisoimaton ovat
jatkuvassa jannitteessa keskenaan, myos
toisiaan tuottaen. Se, mika on aluksi hah-
mottumatonta, alkaa véahitellen itseorga-
nisoitua toiminnaksi. Mikali tdma osoit-
tautuu toimivaksi, siis systeemin kannalta
elinkelpoiseksi, toiminta alkaa vakiintua ja
siirtyy nain organisoiduksi osaksi systee-
min toimintaa. Sosiaalisten innovaatioi-
den kehittymista voi ymmartaa tallaisena
siirtymana. Suunta voi menna myos toisin
pain. Organisaatiossa ylhaalta johdettu ja
saadelty toiminta alkaa siirtya tyonteki-

Organisaatiot eldvdit
jdrjestdytyneen ja jdrjes-
tdytymdttomdn viilisessd
jdnnitteessd.
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j6idenitseorganisoitumisen
varaan ja vahitellen hajota
organisoitumattomaksi.
Esimerkiksi ideologisten
organisaatioiden hajoami-
nen kuvaa tata kehitysta.

Mitd edelld kuvattu
tarkoittaa ohjaustyon
kannalta? Tyénohjauksen
kohdistaminen jarjestayty-

neeseen alueeseen merkitsee puhumista
esimerkiksi annetuista tavoitteista, ole-
massa olevista tyovalineista seka tyonte-
kijoiden kokemuksista ja suhteista. Tama
on perinteistad tyonohjauksen aluetta ja
on luonteeltaan seka ongelmien paikan-
tamista etta ratkaisuvaihtoehtojen tun-
nistamista.

Tybnohjaajat haastetaan
puhumaan my&s muotoaan
hakevasta

Muuttuva organisaatiomaailma haastaa
tydnohjaajia puhumaan myds organisoitu-
vasta, muotoaan hakevasta. Tallin ohjaustyo
kohdistuu enenevasti sen miettimiseen, mita
organisaatiossa ja sen ymparilla on tekeill3
ja kuinka sita voisi hyodyntia. Tama tyo on
luonteeltaan uuden ideoimista: ohjauksessa
voidaan tutkia ja arvioida esimerkiksi uusien
tyokaytantojen elinkelpoisuutta systeemin
kannalta. Sen puitteissa voidaan myos
harjoitella organisaatiossa hyodynnettavia
keskustelukaytantoja itseorganisoituvan
edistamiseksi. Edellisten lisaksi ohjaajalle
tulee haasteeksi hahmottaa viela laajempaa
kokonaisuutta, sitd mita ei vield ole, mutta
jostaon aavistuksia tai joka vasta vahitellen
on tuloillaan. Tama tyo on luonteeltaan hil-
jaisten signaalien tunnistamista ja yhdessa
sen kuvittelua, miten asiat voivat kehittya,
muuttaa muotoaa tai mutkistua.

Ohjauskeskustelun kohteeksi voi vali-
koitua myo6s edelliseen kuvaan liittyvat
raja-alueet ja liikkeet. Kuinka ja missa asi-



oissa organisoitu muuttaa muotoaan, mita
uutta itseorganisoituvaa alkaa ilmets,
kuinka jarjestymaton alkaa synnyttaa
jarjestymisen mahdollisuuksia? Orga-
nisaation sisdisten rajojen liudentuessa
kiinnostaviksi tarkastelun kohteiksi tule-
vat eri toimintojen viliset kytkeytymisen
kohdat ja organisaation muotoutuminen
nailla rajapinnoilla (kts. Jarvensivu, 2016).

Onssiis ajateltavissa, ettd ohjaustyo saa
muuttuvassa maailmassa uuden tehtavan:
hahmottaa liikkeessa olevaa toiminnan
ymparist6a ja edistda itseorganisoitu-
vaa. Tama merkitsee vaadetta tarkastella
organisaatioita prosessindkdkulmasta
staattisten hahmotusten sijaan. Ohjauk-
selle tulee siis rooli antaa valineitd muut-
tuvan maailman hahmottamiseen ja orga-
nisaatioiden prosessiluonteen (Langley
& Tsoukas, 2010) havaitsemiseen ja tyon
paradoksien hahmottamiseen muuttuvan
ympariston tarkastelun kautta. Tyonoh-
jaus on siten paitsi liikkkeen havaitsemista,
myos siihen osallistumista. Uusi tehtava
ei siis sulje pois tydnohjauksen perinteisia
tehtavia, mutta tuo tyoskentelyyn uuden
tarkasteluhorisontin. Tassa mielessa tyon-
ohjaus ldahestyy prosessikonsultoinnin
post-scheinildisia ideoita ja tyotapoja (ks.
Totro, 2015).

Arviointi itseorganisoituvan
alueella

Ohjausty6n uusien kohteiden hahmottami-
nen antaa oikeuden kysya, miten ohjauksen
arviointia tulisi tehda jo vakiintuneiden kay-
tantojen ohella. Esitetyn kuvion mukaisesti
jasennettyna organisoidun alueella voidaan
kysya seka tavoitteiden saavuttamiseen etta
prosessin toimivuuteen liittyvia kysymyksia.
Itseorganisoituvan alueella arvioinnin voi
ajatella kohdistuvan oppimiseen, sithen, mita
uutta ohjausty6 on auttanut luomaan tai
minka luomista se on tutkimisellaan tuke-
nut. Organisoituvan alueella ty6skentelya
voi puolestaan arvioida kysymalla, miten

ohjattavien hahmotukset muutoksesta
ovat rikastuneet ja mita organisaation
toiminnan kannalta tarkeita "signaaleja”
on kyetty tunnistamaan.

Tamankaltaisten arviointien toteut-
tamista ajattelen parhaiten tehtavan
keskustelemalla ohjauksesta ohjattavien
ja heidan kannaltaan merkittavien toimi-
joiden kanssa. Nama voivat puolestaan
I16ytya eri puolilta organisaatiota tai sen
rajoilta, yhteistybkumppaneista. Tall6in
arviointikeskustelu on luonteeltaan kehit-
tamistilanne ohjattavan/ohjattavien tyon
sidosryhmakumppanien kanssa. Arvioin-
nin kehittamisluonnetta voi teravoittaa
kutsumalla ohjaussysteemin ulkopuolinen
fasilitaattori kysymysten esittajaksi (Puu-
tio & Lehtonen, 2013). N&in seka ohjaus
ettad sen arviointikdytanto tukevat muut-
tuvan organisaation rakentuvia yhteis-
tyOsuhteita.

Organisaatiot elavat siis alati jarjes-
taytyneen ja jarjestaytymattoman vali-
sessd jannitteessda, joka luo yha uusia
itseorganisoitumisen mahdollisuuksia.
Tyonohjauksessa on tarked kurottaa
ohjattavien yksil6llisid kokemuksia laa-
jempaan ymparistoon, tutkia ja edistaa
uudelleen muotoutuvaa. Ohjaustyon arvi-
oinnissa tama nakoékulma merkitsee sen
kysymista, mitad uutta on syntymassa ja
kuinka arviointiin osallistuvat sita yhteis-
tyollaan synnyttavat.

RISTO PUUTIO
Erikoispsykologi, tyénohjaaja ja
organisaatioanalyytikko.

Han tybskentelee Metanoia Instituu-
tissa.

Artikkelissa kaytetyt |ahteet |6ytyvat
netista: www.suomentyonohjaajat.fi/
osviitta
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