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H enriikka Mustajoki ldhti sel-
vittdmddn, miten tyGyhtei-
sOt saattavat alisuoriutua ja voida
huonosti ilman ndkyvdd syytd.
Kirjan aihevalinta on tirked ja
kiinnostava erityisesti aikana, jol-
loin ty6yhteis6jen hyvinvoinnin
ja tuottavuuden parantaminen on
vahvasti ty6eldmén kehittimisen
agendalla.

Kirjaa varten Mustajoki haas-
tatteli erilaisissa organisaatioissa
toimivia ihmisid. Hanen tavoittee-
naan oli tunnistaa haastatteluai-
neistosta erilaisia teemoja, jotka
olisivat auttaneet ymmartdmaan,
mistd tyOyhteisdjen alisuoriutu-
minen johtuu, ja joiden ratkaise-
miseksi olisi voinut tarjota eettisen
paatoksenteon malleja. Havain-
not haastatteluista kuitenkin yl-
lattivat: kaikissa niistd kerrottiin

puhumattomuuden ilmiostd. Kir-
joittaja toteaa eettisen paitoksen-
teon kehikon olevan riittimaton
selittimddn, mistd tdmd johtuu.
Mustajoki havaitsee, ettd yhteisois-
sd esiintyy julkista puhetta, jonka
ulkopuolelle jad puhetta, jolle ei
tunnu olevan vakiintunutta termia
tai kdsitettd. Kirjoittaja paatyy ni-
medméin tdmén varjopuheeksi, ja
siitd muodostuu kirjan punainen
lanka.

Keskustelua
varjopuheesta

Kirja rakentuu kahdesta osasta.
Ensimmdinen osa, ”Varjopuhe ja
vaikeat keskustelut”, kuvaa, misti
varjopuheessa on kyse, miten sel-
laista voi tunnistaa, mitd se saa
tyOyhteisoissd
varjopuhe johtuu ja mitd se ker-
too yhteisostd. Toinen osa, “Miten
puhua siitd, mistd on helpompi
vaieta?”, tarjoaa kdytdnnonldheis-

aikaiseksi, mista

td opastusta varjopuheen taklaa-
miseksi. Toinen osa opastaa tun-
nistamaan, mistéd oikeastaan pitaisi
puhua, kuinka keskustelua voi ym-
martda paremmin, miten vaikeis-
sa keskusteluissa voi onnistua ja
millaisia puitteita siihen tarvitaan.
Tarkoituksena on siis saada luki-
ja ymmirtdimadn ongelma ja sen
jalkeen antaa evéstystd ongelman
ratkaisemiseksi.

Mitd pidempi tyokokemus lu-
kijalla on, sitd paremmin hdn var-
masti tunnistaa kirjassa kuvatun ja
haastatteluista poimituilla, erilai-
silla esimerkeilli monipuolisesti
havainnollistetun ilmion: jokaises-

sa organisaatiossa vallitsee voimia,
jotka ovat kuin piilossa mutta silti
vaikuttavat tyoyhteison jasenten
keskindiseen vuorovaikutukseen
ja toimintaan. Naistd tekijoistd ei
organisaatioissa kuitenkaan tava-
ta puhua. Kuten kirjassakin kuva-
taan, aina ei edes tunnisteta, miksi
organisaatiossa jokin
kayttaytymisen kaava - tai jos tun-
nistetaan, niista vaietaan. Asioiden

vallitsee

esiin nostaminen tuntuu vaikeal-
ta, joten vaikeita keskusteluja mie-
luummin viistellddn. Kuten Mus-
tajoki toteaa, asiat, joista ei puhuta,
kasvavat helposti entistd suurem-
miksi moykyiksi, joista puhumi-
nen kdy entistékin vaikeammaksi.
Vaikeaan keskusteluun tarttumi-
nen kuitenkin helpottaisi seké yk-
siloiden ettd tyoyhteison oloa. Kir-
joittaja kertoo, ettd tyOyhteisoissd,
joissa vaikeita keskusteluja osataan
ja uskalletaan kdydd, tuottavuus
kasvaa, negatiivinen asiakaspalau-
te vihenee, tyontekijoiden vaihtu-
vuus vidhenee ja onnettomuudet
ja virheet vdhenevit. Kirjan tavoi-
te tarjota eviitd vaikeiden keskus-
teluiden kdymiselle on siis hyvin
perusteltu.

Varjopuheen
maarittely

Kirjan haasteellisin osuus on sana-
valinta “varjopuhe™-ilmiélle, jota
se kasittelee. Kirjan alussa tarkoi-
tus on auttaa lukijaa ymmarti-
madn, mitd timd varjopuheen uusi
kasite tarkoittaa. Kdsitettd avataan
laajasti, mikd on tarpeen, silld kyse
on monitahoisesta ilmidstd. Mutta
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kisitteen maddrittely toistelee vuo-
roon keskendén vastakkaisia asioi-
ta. Aluksi todetaan, ettd varjopuhe
kisittelee asioita, joista ei puhuta.
Kun téllaisista asioista sitten kui-
tenkin puhutaan, ndmé ovat vai-
keita keskusteluja. Suurinta osaa
vaikeista keskusteluista ei kuiten-
kaan kiydd, vaan niitd viltelladn.
Téllaisten sanomattomien asioi-
den ja kidymittomien keskustelu-
jen ldsndolo tunnistetaan, vaikka
niistd vaietaan. Kaiken sanomat-
toman ympdrille syntyy varjopu-
hetta, joka on tapa yrittad kasitelld
sitd, mistd ei voida avoimesti kes-
kustella. Varjopuhe liittyy kaik-
keen, mistd yhteison olisi tarked
puhua, mutta jota se ei kisittele.
Varjopuhe tarjoaa alustan sille,
mistd yhteisesti vaietaan. Julkipu-
heen ulkopuolelle jiavid teemoja
kasitelldan tarpeen mukaan varjo-
puheessa. Varjopuheen syntymi-
selle keskeistd on kokemus, ettd
on asioita, joista ei ole mahdollis-
ta keskustella. Téssd vaiheessa olin
varsin hdmmentynyt: tarkoittaako
varjopuhe sitd, ettd puhutaan, vai
sitd, ettd ei puhuta?

Kun késitteen médrittelyd kay
huolellisesti lapi, selvidd, ettd var-
jopuheessa on kyse asioista, joista
ei puhuta jonkun kuullen. Varjo-
puhe-sanan sijaan olisi ehkd ollut
selkeampia kayttda tekstissé esiin-
tyvid muita kuvauksia, kuten vaie-
tut aiheet tai vaikeat keskustelut.
Toisaalta ilmi6lle on jo olemas-
sa kasite: kompleksisuusajattelus-
sa puhutaan emergenssistd. Silld
tarkoitetaan
muodostuvaa ilmaantumista, jossa
asioita tapahtuu ilman yhtd selkedd
ja nidkyvaa syytd. Ndin syntyvi ko-
konaisuus ohjaa toimijoiden kayt-

vuorovaikutuksessa

tdytymistd. Organisaatiokulttuuri
on tillainen kokonaisuus. Yhdessi
jaetut ja opitut arvot, uskomukset
ja oletukset muodostavat kaytin-
téjen ja normien kokonaisuuden,
joka voi ruokkia moniddnisté,

avointa keskustelua tai voi hyvin
tehokkaasti sulkea erilaiset nike-
mykset ulkopuolelle, jotta vallitse-
va jérjestys ei tulisi uhatuksi. Kir-
jan haastattelusitaattia lainaten:
”Sinne on koottu kaikki historian
hahmot (Mustajoki, 2023, s. 195)”

Tamin ilmion, siis organisaatio-
kulttuurin emergenssin, kirja tun-
nistaa tekstissd hyvin ja tuo esiin
sen eri ulottuvuuksia. Varjopu-
heen késitteen maarittelyn hanka-
luuteen ei siksi kannata jumiutua,
vaan tdrkedd on keskittyd kirjan
arvokkaaseen siséltoon. Kirja tun-
nistaa, miten kaikki keskustelut
yhteisoissd kdyddan vanhan poh-
jalta, ja niitd ohjaavat erilaiset vuo-
rovaikutusrakenteet. Kirja pohtii
ansiokkaasti sitd, miten tyoyhtei-
s6issd pyritadn mieluusti keskuste-
lemaan faktoista, vaikka vaikeiden
keskustelujen ytimessd on jotain
aivan muuta: kokemuksia arvoris-
tiriidoista, epdoikeudenmukaisuu-
desta, vallankéytostd tai nahdyksi
tulemisesta. Mustajoki korostaa,
ettd téllaisten eettisten ydinteemo-
jen tunnistaminen on olennais-
ta, jotta keskusteluissa péddstddn
merkitystasolle. Silloin puhutaan
siitd, ollaanko tekemaissa oikeas-
ta tdrkedd asiaa ja miten asioista
paatetaan.

Keskusteluja vaikeista
asioista

Vaikeiden keskustelujen vilttele-
minen vie sekd yksiloiden ettd yh-
teis6n energiaa ja painaa seké tyon
ilon ettd tyon tulokset alle poten-
tiaalin. Kirjassa nimetyt pelko ja
hdped on helppo tunnistaa tal-
laisen tyypillisiksi syiksi. Asioi-
den puheeksi nostaminen valtaa
pitavin kuulleen pelottaa, koska
jos valtaa pitdvéd tuntee asian da-
neen sanomisen uhkaavan hinel-
le mieluisaa, vallitsevaa jérjestys-
td, puheeksi ottaminen pyritddn
torppaamaan tai siitd odotetaan

olevan asian ddneen sanojalle iké-
vid seurauksia.

Vaikeissa  keskusteluissa
nistuminen edellyttdd sitd, ettd
hyviksytddn asioiden monimut-
kaisuus ja riippuvuus toinen toisis-
taan. Vaikeiden keskustelujen kay-
minen edellyttdd organisaatiossa
vallitsevaa psykologisesti turvallis-
ta ilmapiiria. Silloin voidaan péds-

on-

ta siihen, ettd keskustelussa saa-
vutetaan erilaisista nakokulmista
muodostuvaa yhteistd ymmarrys-
td, jonka pohjalta on mahdollista
muodostaa yhteinen tapa toimia.
Kirjan térkedd antia tyGyhteisojen
kehittdmiselle ovat eviit, joita se
tarjoaa keskusteluissa onnistumi-
seen. Teos auttaa 16ytdiméddn hier-
tavdn asian ytimen. Kirja esittelee
erilaisia ajatusmalleja ja kuvaa,
miten niiden tiedostaminen auttaa
ymmirtiméin vaikeaksi koettua
keskustelua ja pddsemddn niissd
eteenpain.

Lopuksi kirja haastaa jokais-
ta meista pohtimaan, miten me-
nemme keskusteluun: mikd on
halumme aidosti kohdata toinen
ihminen ja kuulla, miten hén tilan-
teen nikee ja kokee. Jotta vaikea
keskustelu onnistuisi, osallistujil-
la pitdd olla halua, motivaatiota,
rohkeutta ja empatiaa. Taman 44-
relle on itse kunkin hyva pysdhtya
ennen kuin menee vaikean kes-
kustelun tilanteeseen. Ehkd kaik-
kein arvokkaimmaksi kirjan ohje-
nuoraksi nostaisin tdmén virkkeen
teoksesta (Mustajoki, 2023, s. 183):

Onnistumme vaikeissa keskuste-
luissa paremmin, kun muistam-
me, ettd oma todellisuutemme
ei ole sen oikeampi kuin mui-
den todellisuus, ja kykenemme
kuuntelemaan kokonaisuutta. ®
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