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Tyoelaman kaksoissidokset ja
nilden vastamyrkyt

JUSSI ONNISMAA

Kulttuurintutkija Gregory Bateson kehitti kasit-
teen sosiaalisen kommunikaation kaksoissidos.
Valta-asemassa oleva voi kayttaa ristiriitaisia ilmai-
suja, jolloin syntyy mahdoton tilanne: tee niin, se
on vaarin, tee péinvastoin, niin sekin on jollain
toisella kriteerill& vaarin.

Kun tydeldmén ongelmatilanteet muuttuvat mo-
nimutkaisemmiksi, organisaatioissa ndyttaa samalla
lisdantyvan ristiriitainen ja epéselva viestinté. Vai-
keat asiat ja monimutkaiset ongelmat halutaan tor-
jua véistoliikkein. Sekavan viestin antaminen on
defensiivisten rutiinien yksi muoto. Tdma tarkoit-
taa selkeiltd tuntuvien, mutta lahemmin tarkastel-
len epdmaérdisten viestien l&hettdmista tai ohjei-
den antamista. Sekavan viestin avulla neuvon an-
taja voi peittad sen, ettei han ole ajan tasalla, mut-
tei halua sit& avoimesti myontad. (Kuittinen 2001;
Argyris 1987.)

Viestinté voi olla paitsi sekavaa myos vélttele-
vad. "En halua keskeyttada sinua, en halua lou-
kata sinua, mutta..” -toteamuksilla pyritaan pois-
tamaan toisen luonnollinen reaktio omaan kaytok-
seemme. Sanaa kiinnostava kaytetdan usein
ilmaisemaan valinpitdmattomyytta tai eri mielta
oloa. Yhdenlainen tapa hdmartaa viestia on esit-
t&4 asia vaihtoehdottomana. Kyyniset lausahduk-
set voivat puolestaan suojata pettymyksilta, mut-
ta myds omilta ponnistuksilta tilanteen muuttami-

Tybelaméssa ja organisaatioissa voi tunnistaa paradoksaalisia suh-
teita ja rakenteita, jotka eivat ole milta nayttavat tai kuulostavat.
Tyontekijat ja keskijohto joutuvat elamaan hammennyksen vallassa
yrittdessaan vastata ristiriitaisiin vaatimuksiin. Artikkelissa tunniste-
taan tydelaman kaksoissidoksia ja luonnostellaan niille vastamyrk-
kyja: kulttuurintutkija Batesonin kuvaamaa kolmannen tason oppi-
mista, kielellisten ilmaisujen ristiriitaisuuden tunnistamista seka
tydntekijoiden ja organisaatioiden yhteisten kertomusten muista-
mista hyddyntamalla niin kutsuttua toista tietoa.

seksi. Organisaatioiden johdon kayttama ilmaisu
tyontekijoista tarkeimpénd voimavarana voi peittad
sen, ettei johdolla ole aikomustaan toimia tdméan
periaatteen mukaisesti. (Kuittinen 2001; Argyris
1987;1990.) Lienee syyté varoa esimiest tai kolle-
gaa, joka nékee erityistd vaivaa muiden
vakuuttamiseksi siitd, ettd rehellisyys,
humaanisuus, avoimuus ja oikeudenmukaisuus
ovat hanen keskeisid arvojaan. Rekrytoinnissa tulisi
olla testien lisdksi muitakin valineitd, 1&hinna
tervettd jarked, manipulaation tunnistamiseksi
(Babiak & Hare 2006).

Jos defensiivisista rutiineista ei puhuta, niité ei
voi ratkaista, mutta niisti keskustelu voi johtaa
tilanteen pahenemiseen. Vaikeasta asiasta vaike-
neminenkin voi joutua kiellettyjen puheenaiheiden
listalle. Oppositio toimii aktiivisesti kahvihuoneis-
sa ja kaytavilla, mutta vaikenee, kun olisi
puhumisen paikka. Tilanteen jatkuessa ongelmien
ratkaisuyritykset johtavat kaksoissidokseen:
defensiivisten rutiinien ratkaisuyritykset voivat
pahimmillaan aktivoida ja jopa vahvistaa niita.
(Kuittinen 2001; Argyris 1990; Sipil&, painossa.)

Artikkelin tarkoituksena on tunnistaa organi-
saatioiden ja ty0elamén kaksoissidostilanteita,
joissa tavoitteiden hahmottomuuden ja epdméa-
réisesti mutta vaihtoehdottomasti ilmaistujen muu-
tospaineiden sivutuotteena syntyy tydntekijoiden
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tai keskijohdon kannalta mahdottomia
vaatimuksia. Alustavasti luonnostellaan myos
joitakin mahdollisia tapoja kaksoissidosten neut-
raloimiseksi. Artikkeli ei perustu yksittéiseen em-
piiriseen tutkimukseen, eika siind pyrit4 osoitta-
maan syy-seuraussuhteita. Tarkoituksena on tuo-
da nakdkulmia varsin vahan tutkittuun alueeseen
ja mahdollisesti antaa heratteitd tydeldman ja or-
ganisaatioiden ristiriitaisuuksien spesifimmalle tut-
kimukselle.

Kaksoissidoksen késite syntyi, kun Gregory
Bateson ty6tovereineen tutki perheen kommuni-
kaatiomalleja. Kaksoissidostilanteessa lapsi jou-
tuu vastaanottamaan samalta itselleen laheiselta
aikuiselta toistuvasti kesken&én ristiriitaisia ja
eritasoisia viestejé ilman mahdollisuutta kommen-
toida ja vastustaa niitd tai poistua tilanteesta.
Vanhempi saattaa sanoin pyytaa lasta luokseen,
mutta viestitta4 eleillddn painvastaista. Lapsen on
mahdoton ymmartéa tai sanallistaa tilannetta.
Yrittdessdén tayttad aikuisen toiveita lapsi ei voi
oppia tunnistamaan omia tunteitaan. Jatkuvasti
toistuvana téallainen vuorovaikutus voi Batesonin
mukaan johtaa skitsofrenian syntyyn. (Bateson
ym. 1956; Bateson 1973; Cronen ym. 1982.)

Myohemmin skitsofreniasta on saatu paljon
uutta tietoa, mutta kaksoissidoksen kasite on edel-
leen ajankohtainen. Ajatellaan vaikka taiteilijaa tai
tutkijaa, jonka on apurahaa hakiessaan todistetta-
va olevansa ammattimainen tydntekijé, kun taas
Kelassa hdnen on todisteltava olevansa harrasta-
ja. Tydvoimatoimistossa hé&net puolestaan
luokitellaan yrittajaksi. Englanninkielisissa mais-
sa taméntyyppista kafkamaista kaksoiskiedontaa
kutsutaan myos Catch-22 -logiikaksi Joseph Hel-
lerin Me sotasankarit -kirjan mukaan.

Erotuksena yksittaisten tilanteiden defensiivi-
sestd viestinndsta kaksoissidos ymmarretdan
tdssé suhteellisen pysyvéksi paradoksaaliseksi
suhteeksi tai rakenteeksi, joka ei ole sellainen milta
se nayttaa tai kuulostaa (Hayrynen 2005). Mita
tarkoittaa rakenne? Anthony Giddensin (1984)
madrityksen mukaan rakenne on yhté kuin sd&dnnot
ja resurssit. Rakenteet eivét ole vain jossain
“toisaalla”, makrotason maailmassa, vaan ihmiset
yllapitdvat rakenteita paivittdin omalla toiminnal-
laan. Sosiaalisten systeemien rakenteelliset
ominaisuudet ovat seka toiminnan valine ettd
toiminnan tulos. Rakenteet paitsi rajoittavat myos
mahdollistavat toimintaa.

Tybeldmdan tutkimus suuntautuu usein joko
yleisten kehityspiirteiden selvittdmiseen (makro-

taso) tai organisaation kehittdmishankkeiden
vaikutuksiin (mikrotason vuorovaikutus tai orga-
nisaation mesotaso). Kaksoissidoksia on vaikea
paikantaa tdsmaéllisesti ja niitd kartoitettaessa
joudutaan liilkkumaan néiden tasojen vélilla. Mikro-
ja makrotasot ovat suhteellisia, ja yhteiskuntatut-
kijat maarittelevat ne eri tavoin. Mikro- ja
makrotasot voidaankin ndhda pikemmin analyyt-
tisind kasitteind kuin empiirisiné todellisuuden
alueina sinansa (Ritzer 1990; Onnismaa 2007).

Lojaalisuus, luottamus ja
uusi organisaatiopuhe

1950-luvulta 1980-luvulle asti maassamme raken-
nettiin homogeenistd palkansaajayhteiskuntaa ja
noudatettiin keyneslaista hyvinvointipolitiikkaa.
TyOmarkkinajérjestdjen sopimuksin saatiin eri osa-
puolten etuja palvelevia kompromisseja. 1970-1u-
vun lama ja energiakriisi pakottivat arvioimaan tuo-
tannon jarjestelyd uudelleen ja samaan aikaan ke-
hitettiin uutta tietotekniikkaa. Massatuotanto
muuttui eri asiakasryhmien tarpeiden mukaan raa-
taloidyksi, ja joustava tuotanto loi kevennetyn
organisaatioihanteen. Rahamarkkinoiden vapau-
tus, uusliberalistinen markkinausko ja tyon siirty-
minen halpamaihin mursivat tyontekijoiden etu-
jen valvontaa.

1990-luvun alun lama jatti pysyvat jalkensa
hyvinvointipalveluihin ja julkisen sektorin tydoloi-
hin. Yksityissektorilla 1990-luvun loppupuolen
uudistushydky tuskin on ollut kenenk&an
hallinnassa. Muutosten nopeudella lienee osansa
siihen, ettd tyén mielekkyyden tunne on selkeésti
véhentynyt ja tyohonsd tyytymdattomien
tyontekijoiden osuus on kaksinkertaistunut vuo-
sina 2000-2005, joskin my6s myonteisia kehitys-
piirteitd on havaittu (Tyéministerié 2007; Alasoini
2006; Hakala 2006).

Menneen maailman byrokraattisen organisaa-
tion varjopuolet tunnetaan hyvin. Organisaatio-
muodon véistyttyda voidaan selkedmmin nahda
my0s sen muita puolia. Byrokratioissa toiminta
perustui selkeisiin sd&ntdihin ja toimintatapoihin,
tyontekijoiden ja ammattiryhmien ainakin
jonkinasteiseen keskindiseen lojaalisuuteen sa-
moin kuin tyontekijoiden lojaalisuuteen organisaa-
tiota kohtaan. Niin julkisessa kuin yksityisessa
organisaatiossa luottamus perustui ennustetta-
vuuteen ja vastavuoroisuuteen: organisaatio si-
toutui tyontekijoihinsa ja tyontekijat organisaati-
oonsa ja toisiinsa — ennen kuin nykyisenkaltainen
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tiimi- ja sitoutumispuhe alkoi. Toisen maailmanso-
dan jalkeen byrokraattinen organisaatio loi
tyontekijoille mahdollisuuden nahdé elaménuran-
sa ennustettavina ja ymmarrettavina askeleina ja
yhtendisend kertomuksena. Nykyinen ennakoimat-
tomuus on tuonut irrallisista episodeista
koostuvan aikakésityksen. Ennustamattomuus ja
luottamuksen puute luovat ahdistusta. Kun pelko
liittyy madriteltavaan, siihen, mita tiedetdén
tapahtuvan, ahdistus liittyy méaritteleméattémaéan,
sithen mit& voi tapahtua. (Sennett 2006.)

Kun objektiivisia uran kriteereitd on vaikea
16ytdd, huomiota kiinnitetddn subjektiiviseen
uraan, uraan liittyviin merkityksiin. Niin sanotun
rajaton ura” -ideologian kannattajat korostavat,
ettd patkatdiden myotd tyontekijat samastuvat
pikemmin omaan asiantuntijuuteensa kuin
organisaatioonsa (Littleton ym. 2000). Kaksoissi-
dos seuraa, kun samanaikaisesti odotetaan ennen
nékematontd, vapaa-aikaankin ulottuvaa sitoutu-
mista omaan organisaatioon. Tyontekijalle on
epaselvéd, tayttadko han vaatimukset riittdvan
hyvin sitoutumalla omaan asiantuntijuuteensa vai
kulloiseenkin projektiinsa ja tiimiinsé,
ammattiryhmaansé, yksikkdonsé vai kenties koko
organisaatioonsa. Useimmat tydntekijét halunne-
vat liittyd johonkin itsensd ulkopuoliseen ja sitou-
tua muuhunkin kuin itseensd, mutta tallgin he eivét
voi tietdd, onko sitoutuminen vastavuoroista.

Osaksi tydeldmén viime vuosikymmenten epé-
varmuus selittyy ja selitetddn globaalien markki-
noiden heilahteluilla, mutta luottavaisuutta tyo-
elamassa ja organisaatioiden sisélld on murennet-
tu myds ideologisista syistd. Sidosten purkautu-
minen, organisaation ”luova tuho” ja tyontekijoi-
den keskindinen henkiinjddmistaistelu lisaavét
uusliberalistisen opinkappaleen mukaan tehok-
kuutta ja innovatiivisuutta. Ideologian sovelluk-
set ovat péésseet kulkeutumaan myos julkisten
organisaatioiden johtamisoppeihin (New public
management, NPM). Kun hyvésté tuloksesta
huolimatta tydntekijoitd uhkaa irtisanominen,
organisaation haurasta luottamuksen verkostoa ei
enéa pidetd yll&. Sitoumuksia puretaan vastavuo-
roisesti: kun organisaatio ei enéa sitoudu tyonte-
tyontekijoiltdk&an. Intelin arvostetun padjohtajan
Andrew Groven esittdma kasitys tyontekijoiden
motivoinnista kuvaa ajattelutapaa:

”Kilpailun pelko, konkurssin pelko, vaarassa

olemisen pelko ja haviamisen pelko voivat

kaikki olla voimakkaita motivaation antajia.

Kuinka voimme ruokkia havidmisen pelkoa
tyontekijoissamme? Pystymme siihen vain, jos
tunnemme sita itsekin” (Grove 1996, 6).

Ideologien usko on horjumaton, vaikkei tehokkuus
lisdédnnyké&an toivotulla tavalla irtisanomisten seu-
rauksena. Yhdysvalloissa irtisanomiset ovat 1990-
luvulla monesti johtaneet tuottavuuden laskuun
javoittojen kaventumiseen, ja luottamuspadoman
menetyksen kustannuksia on jo pystytty tunnis-
tamaan. Organisaation tietopddoman kannalta do-
minovaikutukset voivat olla arvaamattomia. Suo-
malaisyritykset ovat Pohjoismaiden innokkaimpia
ulkoistajia, mutta Elinkeinoelamé&n tutkimuslaitok-
sen selvityksen mukaan on epdselvad, missa maa-
rin toimintojen ulkoistaminen ja tuotannon siirrot
maasta toiseen ovat parantaneet kannattavuutta
jatuottavuutta. (Abrahamson 2003; Sennett 2002;
Hakala 2006; Ali-Yrkko 2007.)

Erikoinen kaksoissidostilanne syntyy l&hes
symbioottisen tiimity6n ja keskinéisen Kilpailun
samanaikaisesta vaatimuksesta. Tyontekijoiden
kilpailuttaminen on uudenlaista "tyontekijoiden
sielujen hallintaa”, mik& rapauttaa heidan valistaan
solidaarisuutta ja antaa organisaatioille tilaa tayttaa
syntynyt tyhjio omalla kulttuurillaan.
Organisaatioiden jasenet eivat en&a ole korvaa-
mattomia, vaan heidat voidaan vaihtaa ”jousta-
vampiin” tyontekijoihin, jotka eivat rasita itsedan
ammattieettisilla pohdiskeluilla. Uusliberalismin
vaikutusvaltaisimman ideologin F.A. von Hayekin
mukaan yhteison vaurastumisen ja menestyksen
kannalta altruismi ja solidaarisuus eivét ole
toivottavia. Sen sijaan suotavia ominaisuuksia
markkinataloudessa ovat ahneus, kilpailunhalu ja
turhamaisuus. (Ball 1999; 2004; von Hayek 1998.)

Tuskin kuitenkaan voimme nimetd jonkin kado-
tetun organisaatioiden kulta-ajan, jolloin luotta-
mus ja hyvé tahto olisivat vielé vallinneet. Luotta-
mus voi my06s saada uusia muotoja. Adlerin ja
Heckscherin (2006) tutkimissa menestyneissa
amerikkalaisissa suuryhtidissa luottamus ja yhteis-
toiminnallisuus ovat joustavampia ja laaja-
alaisempia kuin perinteisessé yhteisollisyydessa.
Jos perinteinen yhteiso perustui riippuvuuteen ja
modernin teollisen ajan yhteiskunta riippumatto-
muuteen, uusi yhteistoiminnallinen yhteiso
perustuisi  keskindiseen riippuvuuteen
(interdependence).
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Vastavuoroisuus
ja sen puute

Elinkeinoeldman tutkimuslaitoksen laskelmien
mukaan yksityisen sektorin tuottavuuden kasvu
on maassamme jo USA:n tasolla, vaikka USA:n
taloustehokkuus pohjautuu osin matalapalkkaty6-
markkinoihin. Maamme julkisen sektorinkin tuot-
tavuus on selvitysten mukaan OECD-maiden kar-
kipéassa. Silti eri alojen tyontekijét saavat jatku-
vasti kuulla olevansa tuottamattomia. Tyonteki-
joiden omanarvontunto kumpusi aiemmin siité, etta
vaatimukset olivat mahdollisia saavuttaa ja niiden
ylittdminen oli vapaaehtoista. Nyt tydntekijoita
vaaditaan antamaan kaikkensa jo normaalitilan-
teessa. Normin alittajat leimataan ja normin ylittajien
katsotaan yha jaavén jalkeen siit4, mihin ensi vuon-
na olisi yllettdva. Samaan aikaan kun tyfaika on
valmiiksi Kiristetty &arimmilleen, tyontekijoiden
tulisi voida reagoida &killisiin tilanteisiin ad hoc.
Arkieldmad vakiinnutetaan poikkeustilaksi. (Mali-
ranta 2007; Siltala 2004.)

Ty0ajat joustavat ja samalla tyon ja oman ajan
valinen ero hdmértyy. TyOeldmdssa tydaika on
tarkimmin saadelty asia, silti mitd&dn muuta sopi-
musta ei rikota yhtd usein. Suuri osa tyontekijois-
td on jatkuvasti tavoitettavissa. Joka kolmas
palkansaaja kantaa tditd kotiinsa korvauksetta.
Ylitoitd tehdadn seka matalan etté korkean vasta-
vuoroisen luottamuksen organisaatioissa, mutta
matalan luottamuksen oloissa typaineet vaikut-
tavat tyontekijoiden terveyteen haitallisimmin.
Perheellistenkin tydntekijoéiden on pitédnyt
sopeutua standardeihin, ja yhd useammin vanhem-
mat ”nukuttavat lapsiaan lappériensa plasmandyt-
téjen kalvakassa hohteessa”. Sidokset
kotipaikkaan ovat ristiriidassa tydmarkkinoiden
yksildllisten liitkkuvuusvaatimusten kanssa. (Beck
1993; Hakala 2006; Ahonen 2007; Laukkanen 2003;
Tyoterveyslaitos 2002; Sennett 2006.)

Reilusti toimivassa tyopaikassa tyontekijat
jaksavat enemman. Epdreilu antamisen ja saami-
sen vaihtosuhde lukitsee parhaansa yrittdvan
tyontekijan kaksoissidokseen. Jaksamista ei hor-
juta tydbn maard sin&nsé vaan vastavuoroisuuden
periaatteen rikkominen. ”Antamisen ja saamisen
tasapaino [...] on perustava psykologinen periaa-
te, joka on syvasti juurtunut ihmisen evoluutio-
historiaan” (Buunk & Schaufeli 1999, lain. Siltala
2004, 264).

TyoOntekijé voi reagoida rajattomiin vaatimuk-
siin periaatteessa kahdella tavalla. Tydn voi yha

pyrkié tekemdéan hyvin, mistd seuraa helposti joko
syyllisyys ja riittdméattdmyyden tunne, tai vasta-
vuoroisuuden puutteesta kumpuaa hyvaksikay-
tetty olo. Toinen vaihtoehto on pyrkid selviaméaan
tilanteesta jotenkuten, misté voi kuitenkin seurata
hallinnan ja ammatillisen itsekunnioituksen
menetys (Siltala 2004). Tydntekijoille kaatuvien
vaatimusten epdrealistisuudesta huolimatta orga-
nisaatiossa ei useinkaan osata riittavasti hyodyn-
taé tyontekijoiden todellista osaamista. Uusi kak-
soissidosten kimppu on valmis.

Paikoin kaksoissidostilanne voi syntya kiristy-
vien tehokkuusvaatimusten ja tydntekijoiden
kokeman tehottomuuden valimaastossa. Syvésen
(2003) haastattelemien sosiaalialan tyontekijoiden
mielestd tehottomuus on puuttumattomuutta
muun muassa henkil@ston ristiriitoihin, kiusaami-
seen, asiakkaiden kaltoin kohteluun seké
resurssien ja osaamisen tuhlaukseen. Tehotto-
muutta aiheuttaa joko autoritaarinen tai laissez
faire -tyyppinen johtamistapa. Demokraattinen
johtajuus on harvinaista, valtapelit sen sijaan ovat
yleisid. Julkisten alojen tydntekijoiden mielesté
tyota tehddan tehottomissa rakenteissa ja
tehottomin ty6tavoin, koska rutiinit, standardit ja
talon tavat alentavat tyon tuottavuutta. Tinkiméaan
joudutaan sekd maarallisista ettd eettisistéd ja
laadullisista tavoitteista. Eri alojen opettajat
nékevét tydn suorittamisen ja tekemisen korostu-
van pyséhtymisen ja pohtimisen sijasta. Hoitoalal-
la tyontekijat voivat joutua tilanteeseen, jossa
heidén tulee vastata luovasti kahteen samanaikai-
seen vaatimukseen: “potilasta ei saa hoitaa” ja
toisaalta “potilasta ei saa k&annyttdakaan”.
(Syvanen 2003; Tirri 2002; Siltala 2004.)

Verkostuminen ja projektimylly
vai perustyo?

Verkostuminen ja moniammatillinen yhteisty6 ovat
valttdmattomia, koska tyon ongelmakysymykset
ovat siind maarin mutkistuneet, ettei kukaan voi
ratkaista niitd yksin. Samalla jaykka tulosvastuu-
ajattelu haittaa yhteisty6td ja pakottaa katsomaan
asioita kapeasti vain oman sektorin kannalta. Ver-
kostuminen tuo myds uudenlaisia pulmia. Yleinen
hdmmennys tyopaikoilla ja niiden ulkopuolella voi
suosia henkilokohtaisiin suhteisiin perustuvia ja
tyopaikkojen rajoja ylittavia verkostoja. Ammatti-
ja sektorirajojen ylittdminen voi tarkoittaa myos
tyonjaollisen jarjestelmén ja ammattieettisen oh-
jeiden purkua. Tilalle ei automaattisesti kehity ver-
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kostoihin perustuvaa yhteistyon etiikkaa. Asiak-
kaan kannalta moniammatilliset kdytannot eivat a
priori takaa parempaa palvelua (Filander 1997).

Ty6n kehittdminen eriytyi irrallisiksi projekteik-
si 1990-luvulla, sen sijaan ettd tyoté olisi kehitetty
ydintydn osana. Vaihtuvien konsulttimallien
uskotaan korvaavan resurssien puutteet. Monia
organisaatioita tuntuu vaivaavan eraanlainen
maanis-depressiivisyys: mitd maanisemmin johto
tuottaa visioitaan, sit4 depressiivisemmin
tyontekijat reagoivat. Organisaatioiden johto on
kaiketi hyvin perilla toimintaympéristén muutosten
tuomista taloudellisista paineista, mutta
kapasiteetti ei ehkd ena riitd sen todellisuuden
tutkimiseen, missd ihmiset tekevat tyotaan.
Pysahtyminen ja reflektointi saattaisivat tuoda
yllatyksid, joiden kohtaamiseen ei rohkeus riita.
Johtamistyon tulisi yhdistdd kaksi vastakkaista
asiaa — méarittely ja vapaus — jotta organisaatio
pysyisi perustehtdvdssddn ja siten turvaisi
olemassaolonsa ja jatkuvuutensa. Sen sijaan etta
perustehtava méariteltaisiin lopullisesti, maaritte-
lyn tulisi olla jatkuvaa siséistd dialogia ja
uudelleentulkintaa, jota johtajuuden tulisi tukea.
(Totro 2006; Hyyppa 2000.)

Dialogin, pyséhtymisen ja yhteisen reflektoin-
nin sijaan ”oppiva organisaatio” ndyttdd monesti
joutuvan oppimaan, ettd sidosryhmille on annet-
tava jatkuvan muutoksen vaikutelma. Muutos on
”jatkuva syklisesti etenevé prosessi” pikemmin
kuin muutos, jolla olisi ymmarrettéva alku, keski-
kohta ja loppu (Siltala 2004). Tydntekijat joutuvat
kaksoissidokseen, jos he haluavat edelleen
keskittyd perustehtdvddnsa ja suojautua pidak-
keettomaltd muutos- ja kehityspuheelta. Organi-
saation visiondérien nakokulmasta téallainen voi
olla osoitus muutosvastarinnasta ja innovatiivi-
suuden puutteesta. 30 vuotta ty6taan tehnyt so-
siaalityontekiji kysyy haastattelussaan,

’mitéhan tapahtuisi, jos ammattitaitoiset, tyo-
honsa vastuuntuntoisesti ja sitoutuneesti suh-
tautuvat tyontekijat saisivat vaan tehda sita
tyotd, jonka osaavat ja josta asiakkaat useim-
miten hyotyvat [...] Jos tyontekijoiden kykyyn
luotettaisiin ja siihen tarjottaisiin puitteet. Se
olisi paratiisi’. (lain. Siltala 2004, 316-317.)
Jos tyotd kehitetddn vain verkostomaisilla projek-
teilla, tulokset eivéat helposti liity perustyéhon.
Tiiviisti verkostuessaan tyontekijé tulee helposti
tehneeksi kumppaneidensa perustehtavad oman-
sa kustannuksella. Kun projekti ei ota huomioon

tyon kokonaisuutta, organisaatiossa seuraa hyl-
kimisreaktio ja jatkuvuuden puute. Projekteilla joh-
taminen voi syrjayttd4 organisaation strategisen
johtamisen, kun ulkopuoliset rahoittajat padsevat
ohjaamaan kehittdmisen suuntaa. Organisaation
strategian hamartyessa tyontekijat saavat arvail-
la, mik& heidén tehtdvistaan on tarkein. Oletusta
tukee ainakin Keskuskauppakamarin selvitys, jon-
ka mukaan vain noin puolet yritysten tyonteki-
JOisté tietdd edes melko hyvin, mita heiltd tyos-
sdén odotetaan. Priorisointi-sanan ei tulisikaan
merKita sitd, mika on tarkeda — koska organisaati-
oissa “kaikki” tuntuu olevan tarkeda — vaan sité,
mik& sovitaan tehtévan ensin. (Keskuskauppaka-
mari 2006; Liikamaa 2005; Ahonen 2007.)

Projektityd perustuu lisaksi usein lineaariseen
jairralliseen kehittdmisen malliin: annetaan tietyt
lahtdkohdat, ty6 jaetaan osiin ja aikataulutetaan,
ja lopputulos tiedet&dan ennakolta. Tekninen tapa
hahmottaa ongelmia on vaikuttanut laajalti paitsi
kaytdnndn ongelmanratkaisuun myos tieteeseen.
Kulttuurintutkija Clifford Geertzin (1983, 22) sanoin
“tieteellinen ajattelu on velkaa hoyrykoneelle
enemman kuin hdyrykone tieteelliselle ajattelulle”.

Kuitenkin kaytannon tilanteet ovat usein ”mo-
nimutkaisella tavalla monimutkaisia”, eik& kehitté-
misen tulosta voi tietdd ennalta. Uusi syntyy
ihmisen toiminnassa ja vuorovaikutuksessa. Alus-
sa uudella ei ole edes sanoja. Ongelman voi usein
ymmartad vasta kun se on jo ratkaistu (Bateson
1973, 242) tai se on muuttunut toiseksi. Liian
pikainen keskittyminen ongelmiin ja niiden ratkai-
suihin sisaltdd harhan, ettd asioita voisi hallita ja
ohjailla haluttuun suuntaan. Ongelman suoravii-
vaiseen ratkaisuun keskittyva toiminta on
pikemminkin reagoimista odottamattomiin ilmioi-
hin kuin niihin vaikuttamista. Jos ongelmia
késitelladn yhteyksistaan irrallaan, annettuina ja
ik&an kuin tulkinnoista vapaina, ajaudutaan hel-
posti ndenndistehokkaaseen toimintaan. Lopulli-
seen pyrkimisen sijasta voi olla hyddyllisempéa
hyvaksyd keskenerdisyys, mééritelld yhdessa
ongelmaa ja tutkia sen taustaoletuksia. (Salonen
2004.)

Kaksoissidoksen tydntekijoille aiheuttaa paitsi
projektin ja organisaation tavoitteiden mahdolli-
nen ristiriita, myos pakko puhua hankkeesta useilla
yhteismitattomilla kielilla&. On puhuttava
suoraviivaiseen ratkaisuun tahtadvad, usein epé-
realistista insindorikieltd, toisaalta projektin rahoit-
tajille tarkoitettua hallintokieltd, ja viela ratkaista-
van ongelman siséllostd nousevaa kieltd,
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moniammatillisessa hankkeessa eri ammattiryhmi-
en kannalta. Naita kielia yhdistelemalld syntyy kieli,
jolla annetaan omalle organisaatiolle vakuuttava
vaikutelma hankkeen etenemisesta.

Suuria yhteiskunnallisia uudistuksia osattiin
ennen tehdd ilman projekteja. Kun Suomeen oltiin
perustamassa kansakoululaitosta, Uno Cygnaeus
kiersi ympari Eurooppaa tutkimassa, miten asia
muualla oli jarjestetty. Ratkaisua edelsi pitkd avoin
vaihtoehtojen etsimisen vaihe. (Y. Engestrom
haastattelussaan, Liikamaa 2005.)

Kokemus vai oletettu tulevaisuuden
potentiaali?

Laajassa kansainvalisessa yritystutkimuksessa 87
prosenttia yrityksista piti innovaatioita tarkeimpi-
né kasvun ja kannattavuuden takeina, ja keskitty-
minen ydinosaamiseen nahtiin véhemman tarkea-
né (Suokas 2006).? Kun rekrytoidaan uusia tyon-
tekijoitd "dynaamiseen toimintaympéristoon”, ar-
vostetaan Richard Sennettin (2006) mukaan usein
hakijan oletettua innovatiivisuutta ja tulevaisuu-
den potentiaalia enemman kuin h&nen tyohistori-
aansa. L&hinn& vain perinteiset, byrokraattiset ja
lojaalisuutta arvostavat organisaatiot sijoittavat
tyontekijoidensa kehittdmiseen pitkalla aikavalil-
14. Taito tai osaaminen on monin paikoin jo alka-
nut merkitd pikemmin oletettua kykya tehd jatku-
vasti uutta, kuin tukeutua siihen minka jo osaa.
Potentiaalisen osaamisen kritiikki on henkilékoh-
taisempaa kuin tdiménhetkisen osaamisen: ”’sinus-
sa ei ole potentiaalia”.

Samaan aikaan kun korostetaan erityisasiantun-
tijuuden merkitysta, tyéntekijan on osattava myyda
itsensd moniosaajana, "hyvéné tyyppind” ja
tiimipelurina, jonka todellinen osaaminen ei aina
naytdk&&n olevan niin tarkedd. Kun projektit
alkavat dkillisesti ja ne haudataan vahin &&nin,
liiallinen perehtyminen yhteen ongelma-alueeseen
voikin olla taakka ja joustavuuden este. Useille
tyontekijoille tallainen kuluttajamainen asenne ja
kokemuksen arvon kiistdminen aiheuttavat
riittamattomyyden tunteita sekd vahentévat
tyontekijoiden keskindistd luottamusta ja lojaali-
suutta tydnantajaa kohtaan. (Sennett 2006.)

Kontrolli vai autonomia?
Tulosvastuun ja laatuhankkeiden myo6ta tyoela-

mé&an on viime vuosina tuotu uuskieltd, jolla heré-
tell&&n mielikuvia luovuudesta ja itsendisyydesta,

mutta tosiasiassa kontrolli ja liukuhihna ovat saa-
neet entistd tehokkaampia muotoja. Rakennetaan
monia paallekkaisia ja yhteen sopimattomia kont-
rollijarjestelmi& (Totro 2006). Tall6in kavennetaan
asiantuntijatydhon mielekkyytt4 tuovaa autono-
miaa.

Britanniassa 77 prosenttia haastatelluista aka-
teemisen opetuksen asiantuntijoista katsoo, etté
taloudellinen tulosvastuu ja tarkkailu ovat vieneet
korkeakouluopintoihin aiemmin kuuluneen
oppimisen ilon. Inhimillisyys ja innostus ovat
kadonneet 85 prosentin mielestd, ja l&hes kolme
neljastd haastatellusta katsoo, ettd korkeakoulu-
opetus on menettadnyt roolinsa yhteiskunnan
omatuntona ja kriitikkona. (Bone & McNay 2005.)
Englanninkielisista maista on kantautunut tarinoita
siitd, mihin julkisen sektorin tulosvastuuajattelu
ja heikoin lenkki ulos -tyyppinen vertaisarviointi
voi yliopistoissa johtaa. Lontoon yliopiston
entinen antropologian opettaja Eeva Berglund
kertoo irtisanoutumiseensa johtaneesta
kehityksensd. Samalla nayttdytyy mahdollinen
kuva lahitulevaisuuden suomalaisestakin yliopis-
tosta.

”’Vaikka laitos oli hyva, tyd muuttui alati hul-

lummaksi. Opettajakunnalta vaaditaan vasy-

matonté tydpanosta ja sitoutumista ilman, etta
vastineeksi saa turvallisuutta. Sen ansaitse-
miseksi on osallistuttava jatkuviin arvioin-
teihin ja pyrittdvd menestyméaan mah-
dollisimman nakyvalla tavalla. "Huip-pu-
suorituksella’ on keskeinen asema [...]

Keskiarvon saavuttaminen on oikeastaan

epaonnistumista. Nakyvyys kiehtoo myds opis-

kelijoita. Hekin vaativat arviointeja ja arvi-
ointien transparentteja arviointeja vakuut-
tuakseen siitd, ettd heidan investointinsa

opiskeluun kannattaa”. (Berglund 2006.)

Samaan aikaan kun kontrolli tiukentuu ja tyon au-
tonomia kaventuu, tydntekijoiltd odotetaan tay-
sin painvastaisesti itseohjautuvaa ”superaikui-
suutta”: yksildllistd vastuunottoa, riippumatto-
muutta, vastuuta omasta onnesta seké erilaisten
vaihtoehtojen hallitsemista, ikdan kuin vaihtoeh-
toja voisi ennalta tdysin hallita. Kulttuurisesti on
alettu arvostaa ”uutta ihmista” joka saa arvokkuu-
tensa kaihtamalla riippuvuutta ja tarvitsevuutta.
My®0s hyvinvointivaltion uudistajat ovat omak-
suneet tdmén asenteen. Mutta ndin lisaantyva eri-
arvoisuus ja syrjayttdminen vain lisdévat riippu-
vuutta. (Sennett 2006.)
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TyoOntekijoilta ja kansalaisilta odotetaan sitou-
tumista elinikdiseen oppimiseen, joka perustuu
jatkuvaan “realistiseen itsearviointiin”. Lisaksi
heiltd vaaditaan “intoa uusille mahdollisuuksille”
javalmiutta pitad useita mahdollisuuksia avoinna
sekd sopeutuvaisuutta, joustavuutta, sitkeytt,
optimismia, riskinottoa ja suunnitelmallisuutta
(Neault 2003). Kontrolloitavan alaikdisen, kypséan
aikuisen ja itseohjautuvan superaikuisen kaksois-
tai kolmoissidoksessa tyontekija on kuin Liisa
Ihmemaassa, joka joutui pitdimain suurentavaa
taika-ainetta toisessa k&dessé ja pienentavéd
toisessa, koska ei voinut tietdd, minka kokoiseksi
hé&nen seuraavaksi piti muuttua.

Aikuisuus kypsyytena vai alusta
aloittamisena?

Elinik&isen oppimisen komiteanmietinnéssa Oppi-
misen ilo todetaan: “Tarvitaan uusi, innostava ja
jopa intohimoinen n&kemys oppimisesta mahdol-
lisuutena” (Opetusministerid 1997, 27). Elinikdisen
oppimisen puheessa vaaditaan paitsi jatkuvaa
mukautumista, myo6s kroonista iloa. Elinikéinen
oppija ndhd&an yritt4j&na ja hénet irrotetaan yh-
teiskuntaluokastaan, sukupuolestaan tai etnises-
t4 identiteetistaddn. Jos tydidentiteetin tilalle tyr-
kytetadn liian innokkaasti elinikaisen oppijan roo-
lia, vaikutus voi olla aikeelle vastainen. Esimerkik-
si ikadntyva tyoton voi kieltaytyd oppijaidentitee-
tistd, koska han joutuisi samalla hylkddmaan ar-
vokkaan, vanhan ja kokeneen tydntekijan identi-

Taulukko 1: Tydelaméan kaksoissidoksia

teettinsé. (Saari 2006; Silvennoinen, 2007.)

Kun aikuisuus ajatellaan lansimaisessa kulttuu-
rissa helposti kielteisend ja pysahtyneend, se
oikeutetaan jatkuvaa uudistumista ja nuorekkuut-
ta korostamalla. Jokin vuosi sitten erddn hampuri-
laisketjun mainoslause kuului ”Mieluummin vanha
kuin aikuinen”. Outo kaksoissidos syntyy, kun
pakonomaisen nuorekkuuden, vakindisen viriilin
joukkofantasian myoté aikuisuuteen liittyy nyt
kypsyyden ja viisauden sijasta keskenkasvuisuus,
keskenerdisyys, puutteellisuus ja alusta
aloittaminen (Koski & Moore 2001; Relander 2000).
Tyodmarkkinoiden ikékategorisoinnin oloissa
aavemaiselta voi kuulostaa myd6s nuorekkuutta
korostava iké on itsesta Kiinni -retoriikka.
Brittitutkimuksen mukaan tyontekijoiden ~oikea
ikd” on tydnantajien mielestd 35-40 vuotta (Sipila
2004).

Edella késitellyt kaksoissidokset on taulukos-
sa ryhmitelty seuraavasti: 1. perustehtévéan jaam-
matillisuuteen liittyvat kaksoissidokset, 2. luotta-
mukseen ja vastavuoroisuuteen liittyvét kaksois-
sidokset sekd 3. arvokkuuteen ja identiteettiin
liittyvéat kaksoissidokset.

Loytyykd kaksoissidosten
vastamyrkkyja?

Mistd etsitdén vastalaakkeitd tai -myrkkyja kuvat-
tuihin ristiriitaisiin kehityskulkuihin? On makuasia
puhutaanko vastalddkkeista vai -myrkyista, koska

Tyokokemus vs. oletettu potentiaali

Tiimity6 vs. Kilpailu

1. Perustehtavaan ja ammatillisuuteen liittyvéat kaksoissidokset
- Misté tietédd, milloin tehtava on tehty riittdvan hyvin?
Asiantuntijuus ja ammatillisuus vs. kaikkien alojen asiantuntijuus ja "hyva tyyppi”

Organisaation strategia vs. kehittdmishankkeiden tavoitteet
Erilaisilla kielilla puhuminen projekteissa
Vaadittu tehokkuus vs. organisaation tehottomuus ja tyontekijéiden osaamisen tuhlaus

2. Luottamukseen ja vastavuoroisuuteen liittyvat kaksoissidokset
Lojaalisuus ja sitoutuminen vs. epavarmuus vastavuoroisuudesta ja siitd, mihin sitoudutaan

3. Arvokkuuteen ja identiteettiin liittyvat kaksoissidokset
lloinen elinik&inen oppija vs. kokenut ja arvokas tyontekija
Superaikuisuuden ja autonomian vaatimus vs. alaikaisyys ja kontrolli
"Ik& on itsesta kiinni” vs. tydelaman ikékategorisointi.
Tyo vs. perhe; sidokset kotipaikkaan vs. liikkuvuusvaatimukset
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kreikan farmakon merkitsee sekd ladkettd ettd
myrkkyd. Kyse on maarasté ja ajoituksesta. Edella
on kuvattu tyéeldman kaksoissidoksia yleisell4 ja
yleistavalla tasolla. Poliittiset paattdjat voivat vai-
kuttaa yleisiin suuntauksiin, ja myds useissa or-
ganisaatioissa vastuullisuus nayttaa olevan he-
radméassa. Kuitenkin tavallisten kuolevaisten val-
lassa oleva ristiriitojen tunnistaminen ja neutra-
lointi on aina konkreettista ja paikallista. Hyvaa
tahtoa ja yritysta ei puutu, vaan tydelaméaa on pa-
rannettu lukemattomin kehittdmishankkein. Hyvis-
td ideoista ja tuloksista huolimatta ongelmaksi voi
nousta edelld kuvattu irrallisuus paivittaisesta
tyostd, ja rahoituksen loppuessa loppuu monesti
kehittdminenkin. Hankkeiden tuloksena syntyy
erilaisia hyvié kaytantojé, joita kuitenkin voi vain
harvoin siirtada suoraviivaisesti uusiin yhteyksiin.

Muutoslaboratoriotydskentelysséa irrallisuus
pyritdén voittamaan organisaation ja tydtapojen
konkreettisella historiallisella analyysilla, mink&
kautta edetddn kehittyneempiin tydtapoihin
(Rokkanen & Launis 2003; Launis ym. 1998).
Konsultaatio- tydnohjaus- tai koulutushankkeiden
toinen menetelmien joukko l&htee siitd, etté
ratkaisuja ei voi eikd tarvitse johtaa ongelmista,
joiden synnysta ja olemuksesta ei viime kadessa
voikaan saada riittavasti tietoa. Ongelmien “ob-
jektiivisen” selvittdmisen sijasta tarkastellaan
esimerkiksi niiden aiheuttamia subjektiivisia huolia.
Varsin pian siirrytadn eteenpéin, mahdollisuuksi-
en maisemaan (O’Hanlon 2003), jota konkretisoi-
daan esimerkiksi dialogisin menetelmin (Seikkula
& Arnkil 2003; Arnkil ym. 1999).

Tyoeldman kaksoissidokset voivat tuntua vaa-
jadméttomilta ja musertavilta, mutta niiden vastus-
taminen ei ole kohtalonomaisesti hukkaan valuvaa
ponnistusta. Toiminnan mahdollisuuksia on
yleenséd enemman kuin mitd ensi ndkemélta
néyttaytyy. Peter Berger ja Thomas Luckmann
(1994, 104) toteavat: ”Ratkaiseva kysymys on,
vieldko yksilo sdilyttaa tietoisuuden siitd, etta
yhteiskunnallinen maailma on objektivoituneena-
kin ihmisen tekema — ja néin ollen yha uudelleen
ihmisen tehtévissa.”

Kun kaksoissidokset ovat yleensa ja viime
kédessé kielellisia ja oppimiseen perustuvia, myds
jotkut lupaavat vastamyrkyt voivat perustua
kieleen ja oppimiseen. Kaksoissidosten vastamyrk-
kyjen ainesosia nayttéisi 10ytyvédn Gregory
Batesonin kuvaamalta kolmannen tason oppimi-
sen alueelta, joskin oppimisen tapaa on hankala
madritelld.® Kyse on erdénlaisesta "oppimisen

oppimisen oppimisesta”, jolloin oppija asettaa
kyseenalaiseksi paitsi ongelman tai tehtdvén, myds
oppimisen strategiansa. Nakokulma laajenee
yksittdisen ongelman ratkaisemisesta toiminnan
laajan merkityksen ja kontekstin hahmotteluun
(Bateson 1963; 1973; Helander 2000).

Umpikujamaisilta ndyttavia kaksoissidoksia
voidaan tyoyhteisdssd neutraloida kyseenalais-
tamalla niiden itsestdan selvyyksiksi muuttuneita
taustaoletuksia. Kaksoiskiedonnan kaihtaminen
voi onnistua mydés tydyhteison luovilla ja
moniselkoisuutta purkavilla vastauksilla kuten
huumorilla (Hayrynen 2005; ks. Bateson 1973).
Aluksi ei useinkaan 16ydy td&smallisid ilmaisuja
kaksoissidosten kuvaukseen saati niiden neutra-
lointiin. Uutta ei yleensédkdan voi heti ilmaista
moitteettomin ké&sittein. Kun aiemmin tehtya ei
pelkéstéan toisteta hieman kehittyneemmaéllé ta-
valla, vaan jotain tapahtuu ainutkertaisesti ja
ensimmaista kertaa, voidaan puhua laadullisesta
muutoksesta. Muutos koettelee omaa ymmérrys-
té4, eika asioista endd voida puhua tutuilla kasit-
teill&. Maurice Merleau-Pontyn sanoin ”kompu-
roidaan luovasti kielessd” (John Shotter haastat-
telussaan, Onnismaa 2005).

Kielen voiman ja samalla ristiriitaisuuden ha-
vainnollistajiksi kdyvét sanat ”joustavuus” tai
“elinik&inen oppiminen”. Niill& voi olla samanai-
kaisesti taysin vastakkaisia merkityksié, joko
paallekaatuvia tai toimintamahdollisuuksia avaa-
via. Mihail Bahtinin mukaan puhe, kirjoittaminen
ja kayttdytyminen syntyvat vastakkaisten voimien
jannitteista. llmaukset voivat olla keskihakuisia:
painostavia, normatiivisia ja standardoivia.
Samanaikaisesti haetaan t&std poispadsya, ja
ilmaisuissa voivat tulla esiin myds itsetoteutus,
lupaavuus ja autenttisuus, keskipakoiset voimat.
Jokainen sana on itsessadn dialoginen (Bakhtin
1981). Johtamisk&ytdnndissé ja muissa organisaa-
tioiden vuorovaikutustilanteissa voitaisiin
tietoisesti pyrki& antamaan tilaa sanojen voimava-
roja ja arvokkuutta tukeville merkityksille.

Nopeiden muutosten keskelld organisaatioiden
julkilausuttuna tai -lausumattomana normina
nayttdd monesti olevan historiattomuus, muista-
mattomuus ja alusta aloittaminen. lhannetydnte-
kij& reagoi vikkeldsti milloin mihinkin, ja han on
aina valmis toistelemaan organisaation kehittami-
sestd keksittyja iskulauseita kysymétta, mihin
havisivat edellisen vuoden iskulauseet saati kieli,
jolla olisi jotain tekemistd henkilokohtaisen ja
yhteisen kokemuksen kanssa. Ihannetyontekija
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nayttaa olevan kuin vastasyntynyt, vailla historiaa,
muistia, Kkriittisyyttd ja niin sanottua
muutosvastarintaa. Jos tyontekija kuitenkin voisi
olla toiveiden mukaisesti historiaton, hén olisi
samalla pyséhtynyt ja muuttumaton. (Onnismaa
2007.)

Kollektiivista muistia organisaatioissa kantaa
dokumenttien ja tahdonilmaisujen liséksi sanalli-
nen tai sanaton intuitiivinen tieto. Virallisesti
oikeutetun ja julkisen tiedon vastinparia voidaan
nimittaa toiseksi tiedoksi (Hanninen ym. 2005;
Onnismaa, tulossa). Toinen tieto on mahdollisim-
man yksityiskohtaista, kokemuksellista, paikantu-
nutta, ihmettelevad, paljastavaa ja pohdiskelevaa.
Kyseenalaistamalla vallan ja diskurssien kétkettyja
itsestddnselvyyksia tyontekijat voivat toisen
tiedon avulla muistaa uudelleen tydnséa
tarkoituksen. Kielen ja tehtdvan kollektiivisessa
mieleen palauttamisessa on kaksi puolta: muistam-
me, jotta tulisimme toisiksi, ja: muistaessamme
olemme jo toisia.*
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Viitteet

1. Englantilainen J. M. Keynes (1883-1946) oli
hyvinvointivaltion tarkein teoreetikko. Valtion tu-
lee puuttua aktiivisesti talouteen mm. investoin-
nein ja pehmentaa liian voimakkaiden suhdanne-
vaihteluiden haittoja. Hyvinvointipalvelujen ai-
kaansaama kysynnén lisdys vilkastuttaa taloutta.
Globaalitalouden mydta uusliberalistinen markki-
nausko korvasi maassamme keynesléisen hyvin-
vointipoltiikan 1980-90-luvuilla, Britanniassa sama
tapahtui jo aiemmin, Margaret Thatcherin kaudel-
la.

2. Arvostettu talouslehti Fortune julisti Enronin
vuonna 2000 jo viidennen kerran perékkain ”vuo-
den innovatiivisimmaksi yrityksesi”, mutta seuraa-
vana vuonna yhti6 sai kuuluisuutta aivan toisen-
laisista syista (Hakala 2006).

3. Batesonin mukaan kolmannenkin tason oppimi-
nen on mahdollista, joskin harvinaista. | tason op-
pimisessa on kyse yksinkertaisesta vahvistamises-
ta. Arsykkeet, reaktiot ja vahvistukset eivat kui-
tenkaan voi esiintyd ilman asiayhteytta tai tilan-
netta. 11 tason oppimisessa kontekstia koskevat
oletukset antavat merkityksia yksittaisille tapah-
tumille eli ohjaavat niiden tulkintaa. Se voi sisaltda
my®s monimutkaisten oletusten oppimista
(Bateson 1963; 1973; Helander 2000).

4. Edellistd muistamisen ndkdkulmaa on painotta-
nut Michel Foucault, jalkimmaista Michel de Cer-
teau (Foucault 1998, Lehtonen 2005).
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