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L.iminaalitilan kisite
tyén muutosten
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Liminaalitila on antropologiassa maaritelty valitilaksi,

kynnyksella olemiseksi. Liminaalisuus on nykypaivan

tyoelamalle ominainen piirre, joka voi nayttaytya kaaoksena,

mutta myos uutta luovana muutosvaiheena.

TASSA ARTIKKELISSA hahmotellaan liminaalitilan
kasitteen mahdollisuuksia tyon ja tydyhteisojen tut-
kimuksessa. Artikkeli on luonteeltaan katsaus, joka
luo yhteistd kasitteellisti pohjaa erilaisten tyo- ja joh-
tamisympdristojen tutkimukselle. Omassa tutkimus-
hankkeessamme ! pureudumme taidetyon, osuus-
kuntien, kansalaisjarjestotyon ja projektimuotoisen
tyon tutkimukseen. Niita tydympéristojd luonnehtii
tyon organisoitumiseen, tydntekijoihin ja tyon luon-
teeseen liittyvit muutos- ja siirtymatilat. Menemattd
syvemmialle yksittisten tydymparistojen erityispiir-
teisiin keskitymme esittelemadn liminaalitilan kasi-
tettd ja pohtimaan sen kayttokelpoisuutta tydeliman
muutoksien ja muuttuvan johtajuuden tutkimisessa.
Tyon muutosta kasitellidn sekd organisaatiotason
muutosprosessien ettd yleisen tyéeliman, paradok-
saalisiksi (ks. Julkunen 2008) luonnehdittujen muu-
tostrendien nakokulmasta.

252

Jalkiteollisen yhteiskunnan tydelimia on luon-
nehtinut siirtyma teollisesta tuotantotyosta tieto-
tyohén ja palvelutuotantoon (Hautamiki 1996).
Tietoverkkojen ja dlypuhelinten monipuolinen
kaytto on mahdollistanut tyon tekemisen ajasta ja
paikasta riippumatta ja synnyttanyt uudenlaisen
verkostoyhteiskunnan (Castells 1996). Samalla
rajanveto tyon ja vapaa-ajan vilille on tullut yha
hankalammaksi (Sennett 1998). Globaali talous
toimii joustavasti; tydtehtévié siirretadn nopeas-
ti halvemman tyévoiman maihin, ja yritysten li-
sddntyvd paine tuottaa voittoa osakkeenomistajille
saattaa johtaa irtisanomisiin kannattavissakin yh-
tioissd. Tyoelamdpuhe on muuttunut yha enem-
man kilpailukykypuheeksi. Uusien, taloudellisesti
hyodynnettivien innovaatioiden kehittiminen on
noussut niin yritystoiminnan kuin akateemisen tut-
kimuksenkin tavoitteeksi. Joustavuus, ketteryys, op-



piminen ja luovuus ovat ilmioiti, joita muuttuvassa
tyoelimassd halutaan nihda.

Samanaikaisesti suuret ikiluokat ovat siirtymassa
elikkeelle jauudet Y- ja Z-sukupolvet > ovat astuneet
tyémarkkinoille. Ty6elima my6s monikulttuuristuu
maahanmuuton ja organisaatioiden kansainvalisty-
misen my6td. (Alasoini ym. 2012). Pitkityot ja mai-
rdaikaiset tyosuhteet ovat lisdantyméssi. Nuorten
sukupolvien odotus tydelimasti ei ole portaittain
eteneva ura yhdessd organisaatiossa, vakituisessa
tyosuhteessa, vaan niin sanottu portfoliosukupolvi
(Hoikkala & Salasuo 2006) tydskentelee vaihtuvis-
sa tiimeissd ja verkostoissa rakentaen omaa yksilol-
listd tyoidentiteettidin. Tyoeliman joustavuuden,
kompleksisuuden, yksilollistymisen ja monimuo-
toistumisen lisééntyminen tarjoaa toisaalta uuden-
laisia mahdollisuuksia, mutta voi johtaa tyoelimin
huonontumiseen ja kaaostumiseen. Liminaalitilan
kasite kuvaa vanhan ja uuden vilissa olemista, jossa
uuden mahdollistava kaaos ja epavarmuus yhdisty-
vit esimerkiksi rituaalisen kayttiaytymisen tuomaan
turvallisuuteen. Tyon muutosten pyorteissd on syytd
pysahtyd pohtimaan vilitilan ja liitoskohtien mahdol-
lisuuksia hyvin tyon toteuttamisen nikokulmasta.
Liminaalisuus voi olla ahdistava kaaos, mutta toisaal-
ta tiynnd voimaa ja potentiaalia, jolloin se mahdol-
listaa ennalta suunniteltujen asioiden tapahtumisen.
(Turner 1979, 465-66).

Tyoelaman yksilollistymisen rinnalla on tapah-
tunut tyéyhteiséjen ja organisaatioiden muutos
(Garsten 1999). Pysyvien organisatoristen raken-
teiden oheen on syntynyt verkostomaisia tyoym-
piristdji (Nohria ja Eccles 1992), joissa tyoti teh-
ddan muuttuvissa asiantuntijakokoonpanoissa,
joustavissa tyosuhteissa ja viliaikaisissa solmuissa
(Engestrém 2004; 2008). Organisaatioiden ja tyéyh-
teisdjen luonteella on vaikutuksia my6s organisaati-
on oppimiseen ja luovuuteen. Organisaatiomuutok—
sen, oppimisen ja tiedon tuottamisen tutkimuksessa
on kaytetty tilaan ja liikkumiseen liittyvid metaforia.
Uuden tiedon luomisen on nihty olevan mahdollis-
ta yhteisessd — fyysisessa tai virtuaalisessa — vuoro-
vaikutustilassa. Tallaisia tiloja ovat esimerkiksi "ba”
(Nonaka ja Konno 1998), "organisaation muistitila”
(organizational memory space) (Karsten 1999) seki
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innovaatioihin yhdistetty "vilimaasto” (Johansson
2004 ). Liminaalitilan kisite sisiltia niille kasitteille
tyypillisia liikkumisen, luovuuden ja uuden luomisen
elementteji.

Liminaalitila (liminal state; Turner 1977) on
antropologiassa mairitelty vilitilaksi, kynnyksella
olemiseksi. Alkuperainen antropologinen rituaali-
tutkimukseen liittyvé kasite on nykykeskusteluissa
siirretty uudenlaisiin konteksteihin ja se on saanut
erilaisia tulkintoja. Kasitettd on kéytetty viimeai-
kaisessa organisaatiotutkimuksessa muun muassa
organisaatioluonteen, maaraaikaisten ja projekteis-
sa tyoskentelevien tyotekijoiden kokemusten seka
konsulttien ja asiakasorganisaation suhteiden tutki-
muksessa. Yleisemmin on todettu, etti liminaalisuus
on nykypaivin tydelimalle ominainen piirre, joka
haastaa teollisuusyhteiskunnan vanhat rakenteet ja
tyon organisoitumisen tavat sekd mahdollistaa uusia
jaluovia tyon organisoitumisen ja kokemisen tapoja
(Garsten 1999).

Tyo6eliman ja organisaatioiden moniulotteisissa
muutoksissa my6s johtajuuden perusteita on tarkas-
teltava uudelleen. Hamel (2007) esittdd, ettd nyky-
johtajuus ei ole pysynyt muutosten vauhdissa, vaan
toteuttaa edelleen teollistumisen kaudella kehitettyja,
jarjestyksen luomisen metaforaan perustuvia johta-
mistapoja. Uuden sukupolven ei-hierarkkista joh-
tajuutta on kuvattu esimerkiksi kaverijohtajuutena
(Tapscott 2010; Tienari & Piekkari 2011). Johtamis-
kirjallisuudessa on esitelty uudenlaisia johtamistyyle-
jd ja -konsepteja, jotka omalta osaltaan pyrkivit vas-
taamaan muuttuneen tyéeléiméin tarpeisiin (Seeck
2008). Esimerkiksi innovaatioteorioihin perustuvat
johtamisparadigmat olettavat, ettd tyontekijoitd oh-
jaajatkuva tarve uudistua ja halu kayttaa tietimysta ja
luovaa potentiaalia. Tyontekijoiden sitouttamisen ja
urapolun tarjoamisen sijaan johtamisen tavoitteena
on organisaation jatkuva uudistuminen ja kyky so-
peutua nopeasti markkinoiden muuttuviin tarpeisiin.

LIMINAALITILAN OMINAISPIIRTEET:
KATSAUS VICTOR TURNERIN AJATTELUUN

Liminaalitilan kisitteen tirkein piirre on sen prosesi-
luonne. Liminaalisuus kuvaa tilaa, jossa ollaan vilissg,
ei endd — ei vield, "the betwixt and between”. Termi on
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johdettu latinan sanasta limen (kynnys). Sen juuret
ovat ranskalaisen etnologin Arnold van Gennepin
(1909) tutkimuksissa, joissa hin hahmotteli siirty-
miriittien (rites de passage) universaaleja ominaisuuk-
sia. Hinen mukaansa rituaaleissa oli tunnistettavissa
kolmivaiheinen prosessi: ensimmaisessd vaiheessa
riittiin osallistuja erotettiin jokapaivaisen eliman pai-
kasta, suhteista ja kiytinnoistd. Toisessa vaiheessa
oltiin marginaalitilassa; tilassa, jossa normaalit roolit,
rakenteet ja normit eivat pateneet, ja jossa rituaaliin
osallistujat olivat muulle yhteisélle olemattomissa,
"kuolleita”. Kolmannessa vaiheessa palattiin taval-
liseen elimain muuttuneina ja uuden statuksen ja
identiteein saaneina.

Afrikkalaisten rituaalien tutkijana uransa aloitta-
nut antropologi Victor Turner (1920-1983) kut-
sui toisen vaiheen marginaalitilaa liminaalitilaksi
(Turner 1977, 36; 1986, 25). Turner my®s laajensi
ja kehitti kisitettd eteenpdin. Hin esitti (1977, 37),
ettd liminaalitilaa voi kuvata kynnyksen sijaan "tun-
nelina”, pitkdnd matkana dynaamisesta staattiseen.

My®és Richard Schechner (1988,/2003) liikkuu van
Gennepin ja Turnerin jalanjaljissa tutkiessaan sosi-
aalisen draaman ulottuvuuksia eri kulttuureissa ja
yhteisoissd. Turnerin ja Schechnerin kautta avautuu
mahdollisuus ymmirtaa liminaalisuuden sosiaalisia
ilmentymid ja rituaalisuutta jokapdiviisessa elimassa.
Rituaali on joukko tekoja tai liikkeitd, jotka tehddan
niiden symbolisen arvon vuoksi. Rituaali voi tukea
siirtymista (sosiaalisesta) asemasta toiseen, kuten
esimerkiksi ikikausitatuksen muutoksessa, uuteen
virkaan astuttaessa tai avioiduttaessa.

Antropologina Turner sijoittuu funktionalismin ja
strukturalismin tutkimusperinteiden vilimaastoon.
Turnerin nikemyksissa rituaalin tehtdva on tuottaa
ja yllapitdd sosiaalista jarjestystd ja rakennetta. Hin
eli kautta, jolloin strukturalistinen antropologia sai
osakseen kasvavaa kritiikkid, ja kulttuurien “staattisen
kuvaamisen” sijaan pyrittiin ymmértimaan sosiaalisia
prosesseja (Turner 1986,21). Turnerkin kisitteellisti
rituaalit myos sosiaalisina prosesseina, jotka saattoi-
vat mahdollistaa muutoksen ja yhteison uudelleen
midrittelyn (Bell 1997,39).

Uudelleen miarittelyn mahdollisuus liittyy ritu-
aalien performatiivisuuteen. Turner (1986,21-22)
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kiyttaa Milton Singerin (1972) termid kulttuuri-
nen performanssi. Hinen teesinsa on, etta kulttuuri-
nen performanssi ei "kuvaa” sosiaalista systeemis,
vaan suhde on molemminpuolinen ja refleksiivinen
— performanssi on usein sosiaalisen eliman kritiikkia.
Rituaaleissa ja performansseissa esitetidn, kyseen-
alaistetaan ja jopa saatetaan naurunalaiseksi vallitse-
vat rakenteet ja normit. Turnerin kisitys rituaaleista
on evolutiivinen (1986, 11) ja hin esittdd, ettd inhi-
millisten rituaalien kirjo kasvaa ja luonne muuttuu
yhteiskunnallisen kehittymisen ja eriytymisen myo-
ta. Myéhemméssé uravaiheessa Turner suuntasi
kiinnostuksensa etenkin modernien yhteiskuntien
sosiaalisen ja esteettisen yhdistaviin performatiivisiin
genreihin rituaalisena toimintana. Padideana oli, ettd
jatkuva dynaaminen prosessi yhdistiad performatii-
visen kiyttiytymisen (taide, urheilu, rituaali, leikki,
peli) olemassa olevaan yhteisélliseen ja eettiseen
rakenteeseen (Schechner 1986, 8). Viimeiseksi jii-
neessd teoksessaan The Anthropology of Performan-
ce Turner paityy nojautumaan Ronald Grimesin
muotoilemaan rituaalin maaritelméian: rituaali on
"muutoksia aikaan saava performanssi, joka tuo na-
kyviksi kulttuurisiin prosesseihin sisaltyvid olennai-
sia luokituksia, kategorioita ja vastakkainasetteluita.”
(Turner 1986,75).

Turner esitti (1977, 43; Schehner 1986, 9), etti
liminaalisuuden sijaan moderneissa yhteiskunnissa
voisi kiyttad kasitettd liminoidi; liminaalin kaltainen.
Liminoideja ilmiéitd ovat esimerkiksi teatteri, kar-
nevaalit tai urheilukisat; jotka eivit ole liminaalisten
tapahtumien tavoin sidottuja yhteisollisiin vuoden-
aikaan tai ikdryhmiin liittyviin sykleihin, vaan niita
luonnehtii yksiléllinen vapaa-ajan osallistuminen
(Turner 1977, 44). Modernin yhteiskun-
nan rituaaleihin liittyy myos maallistuminen
ja pyhin merkityksen viheneminen (ks. esim.
Crosby 2009) seki mahdollisuus tuottaa yh-
teisten merkitysten rakentamisen lisiksi radi-
kaalia kritiikkid ja utopioita (Turner 1977, 45).
Organisaatiotutkimuksen kaytt66n on kuitenkin va-
kiintunut liminoidin sijaan liminaalisuuden kasite 3
vaikka tutkimuskohteet sijoittuvat moderneihin ja
jalkimoderneihin yhteiskuntiin.



UUDEN LUOMINEN JA REFLEKTIIVISYYS
Liminaalitila — niin traditionaalisessa kuin moder-
nissa merkityksessaankin — sisiltia kokeilun ja lei-
kin mahdollisuuden (Turner 1979, 468). Liminaa-
litilassa voidaan leikitelld merkityksilld ja rooleilla, ja
olemassa olevat erottelut liukenevat. Asiat vaikutta-
vat sekavilta ja epdvarmoilta, ja niilld voi olla monia
samanaikaisia merkityksid. Liminaalitilassa olevat
ihmiset ovat ikdin kuin valiaikaisesti "normatiivisen
rakenteen ulkopuolella”. Tama toisaalta heikentad
henkiloiden asemaa — esimerkiksi puuttuvien oike-
uksien kautta — mutta my6s vapauttaa heidit raken-
teellisista velvollisuuksista (Turner 1982). Liminaa-
litila on erddnlainen luova kaaos, jossa normaalieli-
man s3annot ja rutiinit eivat pide. Liminaalitilassa
on paljon potentiaalia, "mitd tahansa” voi tapahtua
(Turner 1979; 468). Timi tila mahdollistaa yleen-
si uuden luomisen ja luovuuden, mikili sita osataan
hyodyntaa riittavasti. Turner liittdd liminaalisuuteen
virtauksen (flow) kisitteen (Csikszentmihalyi 1990).
Flow on kokonaisvaltainen, luovuuden mahdollista-
va tunne, joka liittyy totaaliseen keskittymiseen ja
mukana oloon. Liminaalitilassa on mahdollisuus yh-
teisollisen, jaetun flow-tilan saavuttamiseen.
Liminaalitilan performatiivisuuteen liittyy ref-
lektiivisyys, joka mahdollistaa jokapiiviisen eliman
uudenlaisen tarkastelun (Turner 1986, 24). Arkisen
tyon normaalit rutiinit ja merkitykset nayttaytyvit
toisenlaisina ja ovat reflektion ja jopa parodian koh-
teena. Traditionaalisten yhteiskuntien rituaaleissa
kdytetyt naamiot ja puvut eivit ole sattumanvaraista
rekvisiittaa, vaan tuovat jokapdiviisen eliman normit
korostetusti esille ja rikkovat "normaalin” ja "mysti-
sen”rajoja (Turner 1977, 38). Liminaalitilassa reflek-
tio on mahdollista kohdistaa myos itseen; itse ja oma
tyo ndyttaytyy "toisena”. Tahan subjektin ja objektin
rajojen rikkoutumiseen liittyy my6s transformaation,
muuttumisen, mahdollisuus (Turner 1986, 24-25).
Toiminnasta voidaan tuottaa erilaisia luovia vari-
aatioita, jotka voivat liittyd esimerkiksi toimijoiden
roolien, vaikkapa muutoksen kohteesta muutosa-
gentiksi, vaihtoehtojen muuntelun. Liminaalitilassa
mahdollistuu metakielen tuottaminen; puhutaan jo-
kapaiviisesta kielestd ja kaytannoista refleksiivisesti

(Turner 1986,25,32; 1977, 45).
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ANTIRAKENNE JA AUKTORITEETIN ROOLI
Turner esittad (1977, 37, 48), ettd siirtymévaiheessa
olevat ovat tietylld tavalla vallitsevien poliittisten ja
laillisten rakenteiden vilissi eivitki sovi normaalei-
hin luokituksiin. Liminaalitilassa olevien kesken voi
syntya horisontaalinen antirakenne, samankaltaisuu-
den yhteiso, jota Turner kutsuu termilld communitas.
Tille viliaikaiselle yhteisolle syntyy uudenlainen
me-tunne, ja mahdolliset omat rituaalit. Téma nakyy
tyon arjessa esimerkiksi seuraavalla tavalla: kun tyo-
paikalla muodostuu uhka muutoksesta (esim. irtisa-
nominen ), se saattaa ajaa tyéntekij it emotionaaliseen
vilitilaan ja siten vahvistaa uudella tavalla yhteenkuu-
luvuuden tunnetta. Communitas on Turnerille suhde
konkreettisten, historiallisten, erityisten yksiloiden
valilla. Liminaalitilassa nama yksilot eivat kohtaa toi-
siaan tavanomaisten roolien tai statusten puitteissa,
vaan voivat vapaasti luoda uudenlaisia suhteita.

Turner tekee jaottelun spontaanin, ideologisen
ja normatiivisen communitaksen vilille. Spontaani
tai eksistentiaalinen on Turnerille dkillisesti syntyva
ja viliaikainen kokemus yksiléiden vilisesta jakami-
sen tilasta. Ideologinen communitas on tapa jasentid
ja kuvata spontaanin communitaksen kokemusta — se
voi olla esimerkiksi utooppinen yhteiskuntamalli.
Normatiivinen communitas taas merkitsee pyrkimys-
ta tuottaa pysyva sosiaalinen jarjestys, joka perustuu
koettuun spontaaniin communitakseen (Turner 1969,
131-132; 1982,47-59).

Traditionaalisissa siirtymdriitteihin liittyvissa li-
minaalitiloissa tunnusomaista on yhteison vanhojen
jasenten absoluuttinen auktoriteetti. Koko yhteison
jarjestysta voi kuvata selkeilld ja ymmarrettavilld po-
sitioilla eli henkildiden omilla paikoilla yhteisonsa ja-
senind. Yksiloiden ja yhteisdjen uskomuksia voidaan
tehdd nikyviksi ja muokata rituaalien avulla. Auk-
toriteeteilla ja erityisesti yhteison vanhoilla jasenilla
on uskomuksia, jotka levittyvit koko yhteison naky-
mattomiksi siannoiksi. Liminaalitila on juuri paikal-
taan siirtymisid. Auktoriteetin rooli on strukturoida
prosessia — vaikka kyseessa on kaaos, se ei ole mika
tahansa kaaos. Tarkoituksena on paasta kohti jotain
uutta, joidenkin turvallisena koettujen toimintapojen
puitteissa.
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LIMINAALITILA-KASITE TYOYHTEISOJEN
TUTKIMUKSESSA

Liminaalisuus on viime vuosina vakiintunut organi-
saatiotutkimuksen kisitteistoon. Termi (liminality)
16ytyy esimerkiksi teoksen International Encyclope-
dia of Organizational Studies hakusanoista. Hakusa-
namaaritelmassi liminaalisuus on uusien ja vanho-
jen sosiaalisten rakenteiden vilisessd siirtymatilas-
sa olemista (Tempest 2007, 821). Liminaalitilan
kolmivaiheinen prosessikuvaus (irrottautuminen,
liminaalitilassa oleminen, paluu) on potentiaalinen
kuvaus tyoyhteisojen ja organisaation muutoksesta.
Esittelemme liminaalisuus -ksitteen kiyttod viime-
aikaisessa tyoyhteisojen tutkimuksessa. Olemme
jaotelleet tutkimukset kolmeen erityyppiseen limi-
naalitilan kiyttokontekstiin: intentionaalinen orga-
nisaatiomuutos, organisaation ominaispiirteet sekd
joustavien tyosuhteiden luonnehtima uusi ty6elama.

INTENTIONAALINEN LIMINAALISUUS
ORGANISAATION MUUTOKSESSA

Liminaalitilan kisite soveltuu hyvin organisaatiotut-
kimuksen lihestymistapoihin, joissa organisaatio ja
tyoyhteiso kasitteellistetaan organisaatiokulttuurina
(Schein 1992). Niille lihestymistavoille on luon-
teenomaista antropologiasta lihtoisin olevien ka-
sitteiden hyodyntiminen modernien tydyhteisojen
tutkimuksessa. Organisaatiomuutos voidaan ant-
ropologian viitekehyksessd ymmartid kulttuuristen
merkitysten, rituaalien, normien ja arvojen muutok-
sena (Easteryby-Smith 1997; Morgan 2006, 115—
148). Organisaatiotutkimuksessa on kiytetty erot-
telua episodisen ja jatkuvan muutoskisityksen valilla
(Weick & Quinn 1999). Episodisella viitataan tietoi-
sen interventioon, usein ulkopuolisen muutosagen-
tin fasilitoimaan organisatoriseen muutokseen, jolla
on alku ja loppu, ja jonka jilkeen organisaatio palaa
normaaliin tasapainotilaan. Jos muutos niahdaan epi-
sodiseksi, on nikokulma usein sen tahon, joka haluaa
ottaa kiyttoon esimerkiksi uuden (tieto)jirjestelméin
tai tyotavan (Lyytinen & Newman 2008).

Jatkuva muutoskasitys puolestaan olettaa orga-
nisatorisen muutoksen tapahtuvan vihitellen, jatku-
vasti tyon arjessa ilman ulkopuolista interventiota.
Tallaisen muutoksen keskelld on vaikea nihda sen
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tosiasiallista luonnetta. Organisaation kulttuurisen
muutoksen jisentdjind on yleisesti kiytetty sosiaa-
lipsykologi Kurt Lewinin kenttiteoriaan pohjautu-
vaa (1958) jddvuorimalliksi kutsuttua vaiheistusta:
sulattaminen, muutos ja uudelleen jiadyttiminen
(unfreezing—freezing—refreezing). Episodisessa muu-
toskasityksessa lihdetdin litkkeelle sulatusvaiheesta,
jolloin pehmennetian muutosvastarintaa, opitaan
pois vanhasta ja puretaan olemassa olevia rakenteita
ennen muutoksen tekemisti. Muutosta seuraa uusi-
en rakenteiden, merkitysten ja kiytanteiden vakin-
nuttaminen. Jatkuvaan muutoskasitykseen perustu-
vat intentionaaliset pyrkimykset voidaan aloittaa
jaadytys-vaiheesta, jossa organisaatiossa kdynnissa
olevia muutosprosesseja analysoidaan ja tuodaan
nikyviksi (Weick & Quinn 1999). Molempien muu-
toskasitysten suhteen on pohdittu muutosagentin,
joko ulkopuolisen tai organisaation sislta nousevan
muutoksen fasilitoijan tai ohjaajan roolia. Tallainen
agentti nykyty6elimassa on usein organisaation ul-
kopuolinen konsultti, joka asettuu erilaisiin rooleihin
tyoyhteisoon nihden.

Howard-Grenville ym. (2011) kiyttivit limi-
naalitilan kisitettd organisaatiokulttuurin jatkuvan
muutoksen analyysissa. He ehdottavat, ettd muutos
ei tarvitse isoja, ulkoisten muutosagenttien teke-
mia interventioita, vaan voi tapahtua organisaation
tavallisessa toiminnassa, sisdisten toimijoiden to-
teuttamana. Organisaatiokulttuurin muutos ei hei-
din mukaansa (mt. 525) tarvitse Lewinin (1947)
"kulttuuristen saarekkeiden” kaltaisia tiloja, joissa
tyontekijat siirretian pois jokapdivdisestd ymparis-
tostd sulatusvaiheen ja poisoppimisen mahdollis-
tamiseksi. Howard-Grenville ym. esittavat, ettd or-
ganisaatiokulttuurin muutoksen edesauttamiseksi
jokapaiviiset tapahtumat, kuten kokoukset, voidaan
rakentaa arkisesta tyostd erillddn oleviksi liminaali-
tiloiksi, joissa organisaation rakenteiden merkitys
etddntyy. Muutoksen kannalta on olennaista, ettd
ndissi liminaalitiloissa organisatoriset merkitykset
ja symbolit nostetaan esille ja osallistujat rohkaistu-
vat reflektoimaan omaa ajatteluaan, kuvittelemaan ja
kokeilemaan uutta. Onnistuessaan liminaalisuuden
tarkoituksellinen luominen ja siihen liittyva tutun
ja tuntemattoman yhteentuominen voivat saada ai-



kaan uudenlaisia merkityksia. Esimerkkitapauksessa
organisaatiossa valmistettujen tuotteiden ekologi-
suuden merkitys tyontekijoille muuttui negatiivis-
savytteisestd "riskistd” positiiviseen "innovaatioon”
(Howard-Grenville ym. 2011, 534). Liminaalisuu-
den tarkoituksellinen luominen onnistuu, jos orga-
nisaatiokulttuurissa on tilaa uusille merkityksille ja
tilaisuuksissa tapahtuva irrottelu koetaan legitiimiksi
ja turvalliseksi.

Muuttuvassa tyoelimassa ja eri puolilla maailmaa
verkostomaisesti sijaitsevissa monikulttuurisissa or-
ganisaatioissa pysyvin organisaatiokulttuurin kisite
ei vilttimatta pade. Organisaation sisiiset merkityk-
set, normit ja arvot ovat jatkuvan tulkinnan ja neu-
vottelun kohteina, ja niitd sopeutetaan jokapaivai-
sesti laajempien kulttuuristen kontekstien arvoihin ja
kiytinteisiin (vrt. Hofstede 2003). Cunha kumppa-
neineen (2010) on tutkinut titi ilmiota limiaalisuus-
kasitteen kautta erityisesti eettisessd johtajuudessa.
Monimerkityksellisissa tyoyhteisoissa johtaja I6ytaa
itsensd usein eettisestd liminaalitilasta; valitilasta, jos-
sa ei ole aivan selvid, mitka asiat ovat oikeita, mitka
vadrid, ja jossa paatoksid ei voida tehdd pelkastian
olemassa olevien siantojen perusteella. Kirjoittajat
(Cunha ym. 2010, 194) esittivit, etti liminaalisuus
on vilttimaton ilmi6 kompleksisissa, monenlaisissa
ymparistoissa toimivissa organisaatioissa.

Orgnisaation intentionaalisten ja episodisten
muutosten edesauttajina, muutosagentteina kéy—
tetddn usein konsultteja. Czarniawskan ja Mazzan
(2003) mukaan konsultointi mahdollistaa liminaali-
tilan niin konsulteille kuin organisaatioillekin. He ku-
vaavat konsultointitoimintaa "konsultointiriitteind”
ja paikkaa, jossa nima riitit tapahtuvat, "liminaalisena
organisaationa”. Konsultti on organisaation kanssa
tyoskennellessaan toisaalta jonkun pysyvin organi-
saation jdsen, toisaalta viliaikainen "vierasjasen” asi-
akasyrityksessa. Konsultoinnin rituaaleiksi voidaan
ymmiartdd vaikkapa aloituskokous, muutosvaihe ja
raportin esittiminen (Czarniawska ja Mazza 2003),
jotka voidaan nihda analogisina perinteiselle kolmi-
vaiheiselle rituaalikuvukselle. Aloituskokous on alku-
tilanne, jonka jalkeen alkaa liminaalinen muutosvai-
he. Raportin esittiminen ja konsulttien poistuminen
edustaa paluuta muuttuneeseen normaaliin.
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Konsulttien nikokulmasta katsottuna muutos-
vaiheen liminaalitila ja liminaali organisaatio ovat
konsulttien samanaikainen nikemys organisaation
nykytilanteesta ja tulevaisuudesta. Muutosvaihee-
seen sisaltyy vuorovaikutusta ja konsulttien ja orga-
nisaation tyontekijoiden neuvotteluja tulkinnoista.
Konsultti on aktiivinen liminaalitilan ja siirtymariitin
organisoimisessa ja mahdollistaa uusien organisato-
risten representaatioiden syntymistd. Tamad siirty-
mitila ja uuden luominen voivat ndyttiytyd "maa-
gisina”, koska prosessin yksityiskohtia ei paljasteta
tyontekijoille. Heidan nikokulmastaan konsultoin-
nin tulokset syntyvit jonkinlaisen mystisen toimin-
nan tuloksena. Konsulttien raportin esittely on riitin
irtautumisvaihe, jonka jilkeen organisaatio palaa
liminaalitilasta jokapdivaiseksi tydorganisaatioksi.
(Czarniawska ja Mazza 2003). Tissd nikemykses-
sd konsultit tietylld tavalla rinnastuvat perinteisten
riittien organisoijiin, yhteison auktoriteetteihin ja
maagisissa positioissa oleviin, joita usein luonnehtii
— konsulttien tavoin —, vain osittainen tai viliaikainen
kuuluminen tiettyyn yhteisoon.

Sturdy, Schwartz ja Spicer (2006) ovat tutkineet
konsultointia ottaen erityiseen tarkasteluun konsul-
tointiprosessiin liittyvit liikeillalliset. Heiddn ana-
lyysissaan liminaalisuus tarkoittaa rajojen radikaalia
himartymista. Liminaalisuus on formaalien instituu-
tioiden vélilld oleva tila, jossa olemassa olevat saannot
jarutiinit eivat pade. lllalliset ovat tietynlaisia liminaa-
litiloja, joissa tydelaman ja vapaa-ajan toimintatavat
sekoittuvat. Aterioiden aikana johtajien, konsulttien
ja tyontekijoiden vililld tapahtuvat keskustelut laa-
jenevat yksityiselimin aiheisiin ja mahdollistavat
organisaation rakenteista irtaantumisen. Ruokailu-
paikat ovat fyysisia tyopaikasta irtaantumisen tiloja,
jotka toisaalta tarjoavat jotakin tuttua ja turvallista.
Liikeillalliset tarjoavat liminaalitilan, jota sekd kon-
sultit ettd asiakkaat voivat kiytaa taktisesti hyvikseen.
Sturdyn ja kumppaneiden mukaan esimerkkitapauk-
sessa illallisia kiytettiin keskindisen luotettavuuden
testaamiseen, organisaation sisaisiin valtasuhteisiin
tutustumiseen seki ideoiden testaamiseen ja myy-
miseen. Sen lisiksi tyoyhteison vakiintuneista raken-
teista irralliset tilanteet mahdollistivat kyynisyyden
ja turhautumisen kasittelyn. Vaikka illalliset tarjosi-
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vat organisaation rutiineista ja normeista irrallaan
olevan liminaalitilan, niissi noudatettiin kuitenkin
turvallisuutta luovia muiden eliménalojen konven-
tioita ja rutiineja.

LIMINAALISUUS ORGANISAATION
OMINAISUUTENA

Liminaalisuus voi kuvata myos organisaation tilaa
erilaisten perinteisten ja totuttujen organisaatiora-
kenteiden vililld. Organisaatiotutkimuksessa organi-
satorinen ambivalenssi (Weick 1979) kuvaa ilmiot,
jossa erilaiset organisatoriset logiikat ja rakenteet
sekoittuvat ja muodostavat hybrideji. Organisaatio-
logiikat voidaan yhdistdi erilaisiin institutionaalisiin
jarjestyksiin, esimerkiksi valtion byrokratiaan, yksi-
tyiseen sektoriin tai arvoperustaiseen kansalaisyh-
teiskuntaan), jolloin organisaation logiikka seuraa
institutionaaliselle jarjestykselle ominaisia piirteita.
(Thorton ym. 2012; 2008). Viimeaikaiset tydelimin
muutokset ovat lisinneet logiikoiden sekoittumista
sektorilta toiselle. Lisidntyvin managerismin myotd
esimerkiksi terveydenhuollossa julkisen sektorin pal-
velujen universaalisuuden logiikka, terveydenhuollon
ammattilogiikka ja voiton tavoittelun markkinalogiik-
ka sekoittuvat organisaatioiden kaytinnon toimin-
nassa (Scott ym. 2000). Osuuskunnissa ja kansalais-
jarjestoissd kolmannen sektorin ja markkinoiden lo-
giikat yhdistyvit, kun taas taidety6ssi voidaan puhua
taiteen laadun ja markkinalogiikan jannitteista.
Organisatorinen monimuotoistuminen nékyy
myos kéyténnén organisaatiorakenteissa. Organisaa-
tioissa saattaa olla esimerkiksi paallekkain hierarkkis-
ta toimintatapaa edellyttavi byrokraattinen logiikka
jaluottamukseen perustuva verkostomainen organi-
soitumislogiikka (Powell 1990), miki nikyy kiytin-
nossa vaikkapa paillekkaisissa, erilaisia valtakasityk-
sid (Seeck 2008) totetuttavissa johtamismuodoissa.
Jatkuvat organisaatiomuutokset voivat johtaa sithen,
ettd tyoyhteiso on jatkuvassa valitilassa vaikkapa lin-
ja- ja tiimiorganisaation vililla. Yksilollistyva ty6 on
myo6s haastanut "tyoyhteison” kisitetta. Tyoyhteiso
ei ole vilttamaittd tietty organisaatio, vaan fyysinen
tydtilayhteisd (co-working community), jossa yksittdi-
set itsensa tyollistdjat tyoskentelevit ja jakavat osit-

tain tiettyjd yhteisollisid elementteja. Tyotilayhteisoja
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on listattu kansainvilisesti esimerkiksi verkkosivuilla
www.deskwanted.com ja www.deskmag.com. Niita
paikkoja tarkasteltaessa kysymys tyon merkitykselli-
syydestd, identiteetistd tai yhteisollisyydestd nousee
keskeiseksi. Tyotilayhteisojen dynamiikka ja tyonte-
kijoiden syyt hakeutua yhteisoihin on uusi tutkimus-
kohde tyolamin tutkimuksessa (ks. Spinuzzi 2012).

Liminaalitilan kisite on tarjonnut kasitteellisia va-
lineitd jasentdd organisatorisia muutos-, hybridi- ja
vilitiloja. Esimerkiki Lindsay (2010, 165) on kiytta-
nyt organisatorisen liminaalisuuden (organizational
liminality) kisitettd analysoidessaan monimerkityk-
sellista organisaatiota, joka tietoisesti on pyrkinyt
rikkomaan luutuneita organisaatiokasityksia ja pe-
rinteisid rakenteita ja institutionaalisia kategorioita
niin organisaation sisilld kuin ulkoisen identitee-
tinkin suhteen. Rikkomalla olemassa olevia ja totut-
tuja rakenteita organisaatio aiheuttaa toisaalta epa-
varmuutta, toisaalta mahdollistaa uusien ja luovien
ratkaisujen syntymisen. Ulkoiselta identiteetiltdin
liminaalit organisaatiot saattavat olla spontaaneja,
epdennustettavia ja jopa mystisid (Lindsay 2010, 89,
167). Liminaalin organisaation ulkoisia merkkejd
voivat olla esimerkiksi kayntikortit, joista ei ilmene
tyontekijin tyonimeketta tai hierarkkista asemaa.

Organisatorinen liminaalisuus ja organisaation
hybridimuodot voivat kertoa myos ei-suunnitellus-
ta toimintalogiikoiden sekoittumisesta. Tama voi
ndyttaytyd ahdistavana kaaoksena. Liminaalitilan
kasite voi tarjota valineitd kaaoksen jasentimiseen
ja esimerkiksi selventdd, onko organisaation nyky-
tilanteessa paillekkiin linja- ja tiimiorganisaation
piirteita. Se tarjoaa my6s mahdollisuuden kysya, mi-
hin tilan mahdollistamaan suuntaan voidaan siirtyd,
ja voidaanko palata niin sanottuun muuttuneeseen
normaalitilaan.

LIMINAALISUUS JOUSTAVIEN TYOSUHTEIDEN
KONTEKSTISSA

Organisaatiotutkimuksessa on my0s esitetty, ettd
liminaalisuus ei timan hetkisessa tyoelimassa ole
endd hallitun kolmivaiheisen prosessin keskimmii-
nen vaihe, vaan enemmin tai vihemmin pysyva tila
(Czarniawska ja Mazza 2003). Liminaalisuudes-
ta on ndiden kasitysten mukaan tullut osa tyoeld-



mid, jota luonnehtivat patkitdistyminen (Garsten
1999, 608), monimerkityksellisyys ja kompleksisuus
(Cunha ym. 2010, 194). Liminaalitila ei vilttimatti
ole toivottu ja intentionaalisesti rakennettu tila, vaan
se ndyttaytyy tilana, johon tyontekijit ajautuvat ja
joka pakottaa tyontekijoita uudenlaisten identiteet-
tien luomiseen. Toisaalta modernin ty6eliman ruti-
noitunut, monille ammattilaisille itsestddnselvyytena
oleva liminaalitila, mahdollistaa jatkuvat pienet inno-
vaatiot tyon arkipaivéssa.

Tyoeliman joustavuusvaatimukset ovat lisinneet
tyontekijoiden liikkuvuutta organisaatioista ja pro-
jekteista toiseen. Joustavat tyontekijit tyoskentelevit
madrdaikaisissa tyosuhteissa, vaihtuvissa tyotiimeissa
ja verkostoissa eivitki vakituisten tyotekijoiden ta-
paan identifioidu tiettyyn organisaatioon ja tyyhtei-
s66n. Liminaalisuuden kasitettd on kaytetty jisenta-
madn sekd joustavien tyontekijoiden toimijuutta sub-
jektin nakokulmasta ettd joustavan tyovoiman kiyton
vaikutuksia organisaation rakenteisiin ja toimintata-
poihin. (Garsten 1999; Tempest & Starkey 2004 ).
Garsten (1999, 603) muistuttaa, etta ilmi on ristirii-
tainen, ja joustava patkityo voidaan nihdi seka hai-
tallisena ettd hyodyllisend niin organisaatioiden kuin
tyotekijoidenkin kannalta. Liminaaliseksi tilanne
muodostuu siksi, ettd vaikka tyontekijoilta puuttuu
vakituisen tyosuhteen tarjoama rakenteellisen side
organisaatioon, he kuitenkin ovat osittain mukana
esimerkiksi erilaisissa organisaation lojaalisuusver-
kostoissa.

Miiraaikaisen tyontekijan liminaalitila voi olla
esimerkiksi tie vakituiseen tydsuhteeseen, umpikuja
tai siirtymavaihe kahden uran vililli. Taméankaltai-
nen positioiden "vilissd oleminen” synnyttaa reflek-
siivisyyttd ja lisdd tyontekijin itsekontrollia. Liminaa-
litila voi kuitenkin olla vakiintuneita rakenteita otol-
lisempi tila tyontekijan innovoinnille. Tilanteeseen
liittyy siis sekd marginaalisuuden ettd potentian ko-
kemuksia, sosiaalisen kuulumattomuuden tunnetta,
mutta toisaalta myos oikeutus pysytelld tyopaikan
sosiaalisten konfliktien ulkopuolella (Garsten 1999,
604-606). Tyoyhteison kehittymisen kannalta maa-
rdaikaiset tyosuhteet tarkoittavat usein lisidntyvia
episodimaisuutta ja haurautta. Liminaalitilassa ole-
vat tyontekijat ovat haaste rakenteille — tyontekijat
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ovat kulttuurin ja yhteiskunnan kannalta "maaritte-
lemittomassd” tilanteessa. Tyontekijat ovat melkein
osa organisaation rakennetta, mutta ei aivan. Jatku-
vasti tulevat ja menevat tyéntekij at voivat ravisuttaa
organisaatioiden jarjestysta ja institutionaalisia ra-
joja (mt. 615). Méiriaikaisten tydtekijoiden ohella
liminaalisuus on liitetty myés tyontekijoiden identi-
teetin rakentumiseen ennen kaikkea organisaation
muutostilanteissa (Beech 2011). Tyontekijéiden
voidaan nihda rakentavan ulkoista ja sisdistd iden-
titeettidan dialogin kautta suhteessa organisaatioon
ja muihin tyontekijoiden liminaalisten kiytintojen,
kuten kokeilujen, reflektion ja tunnistamisen kautta
(mt. 289-290).

Sue Tempest ja Ken Starkey (2004) keskustelevat
Garstenin esittimasti liminaalisuuden tulkinnasta or-
ganisatorisen oppimisen nikékulmasta. He ovat Gar-
stenin kannalla siing, ettd vaihtuvat méadraaikaistyon-
tekijit voivat mahdollistaa uudenlaista organisatorista
oppimista, mutta esittavit, ettd liminaalisuudella on
myos rajansa. Kun oppiminen tapahtuu yhi enem-
man organisaatioiden vilisissd verkostoissa ja tiimeis-
sd, se heikentdd perinteissd mielessi ymmirrettya or-
ganisaation oppimista seka rapauttaa organisaatioi-
den sosiaalista pidomaa (Tempest & Starkey 2004,
510). Individualisoitu tyo tuottaa individualisoitua
oppimista, jonka tulokset eivit valttamatta tule orga-
nisaatioiden hyodyksi. Tyon yksilollistymisen on néh-
ty jopa tekevan yhdessd oppimisesta ja toisista riippu-
vuudesta jollakin tapaa “laitonta” (Sennett 1998).
Jatkuva tyoyhteisojen ja tyontekijoiden liminaalitila
on jannitteinen tila, jolla on sekd innovaatioita mah-
dollistavia ettd tydelimaa huonontavia vaikutuksia.

JOHTOPAATOKSET

Liminaalitilan kisitetti on katsauksemme perus-
teella kiytetty organisaatiotutkimuksessa monenlai-
sissa merkityksissi (ks. yhteenveto Taulukko 1).
Erottelimme aikaisempien tutkimusten pohjal-
ta kolme erilaista liminaalitilan kayttokontekstia:
(1) intentionaalinen organisaation muutos,
(2) organisaation rakenteen ja identiteetin ominai-
suus sekd (3) joustavien tydsuhteiden luonnehtima
tyoelima. Jokaisessa kolmessa kiyttokontekstissa ka-
sitettd on sovellettu useilla tavoilla ja Turnerin alku-
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Taulukko 1. Yhteenveto liminaalitilan kasitteesta tydymparistojen tutkimuksessa.

Kasitteen kayttokonteksti

Kasitteen sovellus

Esimerkkitutkimus

Intentionaalinen
organisaation muutos

Organisaatiokulttuurin muutosrituaalin vaihe, joka on usein
ulkoisen muutosagentin organisoima.

Czarniawska & Mazza 2003
Sturdy ym. 2006

Organisaation rakenteen ja
identiteetin ominaisuus

Vakiintuneiden organisaatiorakenteiden ja logiikoiden
sekoittumisen synnyttama tila.

Lindsay 2010

Joustavien tyosuhteiden
luonnehtima tydelama

Liminaalitila on toisaalta modernin tydelaman normaalitila,
toisaalta patkatoita tekevien tyontekijoiden identiteetti.

Garsten 1999
Tempest & Starkey 2004

perdisesta kasitteistostd on noussut tirkedksi erilaisia
ulottuvuuksia. Johtopditoksend voimme todeta, ettd
liminaalitilan kisite mahdollistaa erilaisia sovelluksia
eikd yhtd ja kaiken kattavaa kiyttotapaa voida maari-
telld. Kasitteen vahvuus on sen elemettien avaamat
uudet mahdollisuudet ja nikékulmat yksittdisten
tyoyhteisojen ja yleisen tydelimin tutkimuksessa.
Liminaalitila ei kisitteena ole normatiivinen kuvaus
"oikeasta” muutosprosessista, vaan kisitteen elemen-
tit antavat tilaa niin negatiivisille kuin positiivisillekin
tulkinnoille. Tyéeliman liminaalitilalla saattaa olla
yksilon ja yhteisojen kannalta kielteisid seurauksia,
mutta se voi tarjota my6s myonteisen viylan vanhan
purkamisen kautta kohti uudenlaisia merkityksia.
Talloin liminaalitilan ymmartaminen voi auttaa kes-
timaan sithen kuuluvaa kaaosta ja haastamista, joka
johtaa uudenlaiseen tyon arkipdivian.

Intentionaalisen organisaation muutoksen tutki-
muksessa liminaalitilalla viitataan kolmivaiheisesti
etenevin organisaatiokulttuurin muutoksen keskim-
miiseen vaiheeseen, jossa enemman tai vihemmain
suunnitellusti organisoidaan performatiivisuuden ja
leikittelyn mahdollistava liminaalitila. Liminaalitilalla
kuvataan organisaation vanhoja rakenteita ja toimin-
tatapoja reflektoivaa muutostilaa, jonka jilkeen pala-
taan muuttuneeseen, mutta asteittain rutinoituvaan
normaalitilaan. Liminaalitilan luomiseen liittyy usein
ulkopuolinen muutosagentti, konsultti, joka organi-
soi liminaalitilaa ja on samalla my®6s itse liminaalises-
sa suhteessa organisaatioon. Turnerin alkuperéiises—
td kasitteistosta relevanteiksi nousevat kaaoksen ja
jarjestyksen suhde, reflektiivinen performatiivisuus
ja auktoriteetin rooli liminaalitilan jisentdjind. Kon-
sultin rooli voidaan rinnastaa perinteisten yhteis6jen
vanhimpien jasenten auktoriteettirooliin rituaalien
jarjestdjind ja mahdollistajina.
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Organisaatirakenteiden ja organisaation identiteetin
kuvauksessa liminaatilan kisite on viitannut eraian-
laiseen vilitilaan vakiintuneiden organisaatiotyyppi-
en, olemassa olevien organisaatiologiikkojen ja tun-
nettujen organisaatiorakenteiden ja -mallien vililla.
Niissd merkityksissa liminaalitila voi olla tietoinen,
organisaation valitsema uutta luova strategia, toisaal-
ta erilaisten muutospaineiden luoma epiméirainen
tila. Turnerin kisitteistosta relevanteiksi nousevat
olemassa olevien rakenteiden rikkominen ja jopa
karnevalisointi sekd uudenlaisten, ei-vieli muodos-
tuneiden rakenteiden performointi.

Joustavien tyosuhteiden ja uudenlaisen tydelimdn ka-
sitteellistimisen yhteydessa liminaalitilan kisiteelld
on kuvattu niin tydelimin normaalistuvaa jatkuvaa
muutostilaa kuin patkatyostd toiseen siirtyvien tyon-
tekijoiden identiteettidkin. Kasite on liitetty yhtei-
s66n kuulumisen ja kuulumattomuuden problema-
tiikkaan sekd sen mukanaan tuomiin negatiivisiin ja
mahdollistaviin vaikutuksiin. Tillaisen liminaalitilan
on katsottu johtavan oppimisen individualisoitumi-
seen ja perinteisesti ymmarretyn organisatorisen op-
pimisen rapautumiseen.

Kaiken kaikkiaan kisite avaa mahdollisuuksia pu-
reutua erilaisiin tydelimin muutostilanteisiin, uuden
luomisen ja pysyvan vanhan rakenteen viliseen dyna-
miikkaan sekd muutosten prosessiluonteeseen. Limi-
naalitila nykyisessa tyokulttuurissa voi viitata tyoela-
man laajaan muutokseen, jota luonnehtii vanhojen,
pysyviin organisaatioihin ja jatkuviin tyosuhteisiin
perustuvien rakenteiden murtuminen seka yksittaisen
tyoyhteisdjen muutosten dynamiikkaan. Liminaalitila
voi toisaalta olla ei-toivottu tyontekijéiden ajautumi-
sen suunta, toisaalta toivottu ja positiiviseksi koettu in-
novatiivinen tila. Siind ollaan "kynnykselld”, josta avau-
tuu monenlaisia sosiaalisen reflektion mahdollisuuk-




sia. Turnerin kisitteiden avulla huomio kohdistuu
staattisuuden ja muutoksen valiseen dynamiikkaan,
performatiivisuuden mahdollistamaan reflektiivisyy-
teen seka rituaaleihin, jotka mahdollistavat muutoksia
ja luovat turvallisuutta. Rituaalien rooli voi olla myo6s
vanhan ylldpitiminen ja muutoksen radikaalisuuden
rajoittaminen; esimerkiksi konsulttien jarjestima li-
minaalitila ja sen mahdollistava kaaos on rajallinen.
Liminaalitila ei ole hallitsematon kaaos, vaan turvalli-
suutta sithen luovat tunnetut rituaalit seki auktoritee-
tin luomat puitteet. Uuden luominen ja innovoiminen
on jatkuvaa vuorovaikutusta kaaoksen ja rakenteen,
vapauden ja auktoriteetin, realismin ja utopian valilla.

Liminaalitilan késitteen avulla voidaan kiinnittda
huomiota tydyhteison sosiaalisiin asemiin ja kultuu-
riseen jarjestykseen, joka voidaan tehda nikyviksi
perfomatiivisten rituaalien avulla. Performatiivisuu-
den, rituaalien ja jopa maagisuuden ulottuvuudet
ohjaavat tyéelémén muutosprosesseissa huomiota
niiden toiminnallisiin, tunteellisiin ja kokemuksel-
lisiin elementteihin rationaalisesti suunnitellun ja
sanallisten argumenttien kautta ohjatun muutoksen
sijasta. Reflektiivisyys, leikittely, ironia ja uusien ide-
oiden kokeilu edellyttavit usein juuri liiallisesta ratio-
naalisuudesta irti paastamista.

Liminaalitilassa tapahtuva leikittely mahdollistaa
my0s sosiaalisiin valta-asemiin liittyvad innovatiivis-
ta toimintaa. Yksi vahvimmista tyokulttuurissa vallit-
sevista sosiaalisista asemista on johtajan ja alaisten
vilinen suhde. Siirtymatilassa tata suhdetta voidaan
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parodioida ja luoda enemman tai vahemmin valiai-
kaisia antirakenteita, joissa organisaation sosiaalista
jarjestystd neuvotellaan uudelleen. Turnerilaisittain
voi todeta, ettd paikallaan olevissa rakenteissa etsiy-
dytdin liminaaliseen leikkiin esimerkiksi pikkujou-
luissa tai tydpaikan muissa rituaalisissa leikeissd, kar-
nevaaleissa, joissa sosiaaliset statukset purkautuvat
hetkeksi auki tai saattavat jopa vaihtaa paikkaa. Luu-
tuneiden johtamistapojen karnevalisointi voi johtaa
uudenlaisten mallien syntymiseen ja kokeiluun.

Liminaalitilan késite avaa mahdollisuuksia ana-
lysoida tyoyhteisojd, jotka tietoisesti lahtevat purka-
maan vanhoja rakenteita ja jisentimédin johtajuutta
uudelleen. Omassa tutkimushankkeessamme tyo-
yhteisot pyrkivit tuottamaan uudenlaista, joustavaa
johtajuutta. Se voi tarkoittaa johtaja-aseman purka-
mista ja vetovastuun kierrdttimistd ja "johtajuuden
ansaitsemista” uuden sukupolven osuuskuntayh-
teisoissd, parijohtajuuden valitsemista taiteellisissa
tyoyhteisoissd, voimaistavan johtajuuden mallin et-
simistd ammattilaistumissa kansalaisjirjestoissa tai
joustavaa ja ketterdd johtajuutta ohjelmistokehityk-
sen projektitydskentelyssi (ks. Ansio & Hirkman,
tulossa). Tydelimin muutoksiin vastaamaan pyr-
kivien uudenlaisten johtajuuden tapojen hahmot-
telussa voidaan hyodyntaa liminaalitilan kasitteen
eri elementtejd. Tilloin haasteeksi ja tarkedksi tutki-
muskohteeksi nousee se, millaisessa liminaalitilassa,
uuden ja vanhan, kaaoksen ja jarjestyksen viliss, itse
johtajuuden kisite ja kiytinto ovat.

Helena Karsten
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Informaatioteknologioiden laitos
Abo Akademi

Heikki Toivanen

TkT, tiimivalmentaja
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VIITTEET

1 Taman artikkeli on kirjoitettu Liminari-
konsortion tutkimushankkeessa "Ty0 ja johtajuus
liminaalitilassa” (2012-2013). Hankkeessa tutkitaan
taidealojen, osuuskuntien, kansalaisjarjestéjen
ja ohjelmistokehitysprojektien muuttuvaa tyota ja
niihin nivoutuvia uudenlaisia johtajuuden tapoja (ks.
Kontinen & Jarvinen 2013; Houni, Ansio, Jarvinen
2013 tulossa; Nyman & Hirkman 2012). Kiitamme
rahallisesta tuesta Tekesia (projektit 40487-
40490/11). Kirjoittajat ovat tekijoiden sopimassa
jarjestyksessa; artikkelin sisallosta vastaavat
paaasiassa Kontinen ja Houni. Kirjoittajat kiittavat
kommenteista tutkimusryhman jasenia: Heli Ansio,
Piia Hirkman ja Henrik Nyman.

Y-sukupolvi (1982 jalkeen syntyneet] ja
myohemmin Z-sukupolvi (1998 jalkeen
syntyneet) on muuttamassa johtamiskaytantoja
aikaisempiin sukupolviin verrattuna. Naiden
nettisukupolvien sitoutuminen on kevyempaa - he
ovat kiinnostuneita, avoimia ja monikanavaisia.
Y-sukupolvi opiskelee, tulee tyoelamaan

ja osallistuu yhteiskunnan rakentamiseen
lisdantyvassa maarin. Y-sukupolven johtamisessa
ja uuden tyon johtamisessa saattaa olla samoja
elementteja innovatiivisuuden kannalta.

3 Liminaalisuus on yksi keskeisista
kasitteista esimerkiksi performance studies
-tutkimussuuntauksessa, naistutkimuksessa
ja psykologian tietyissa suuntauksissa (esim.
Schechner 2003, Butler 2006).



