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TYORYHMAN RYHMAILMIOISTA

Tyo6ryhmiit eivit ole vapaita ryhmailmiistd, vaikka kypsimmillaén ne pystyvit toimimaan tehtéva-
keskeisesti opiskellen, neuvotellen, luoden ja kehitellen, tutkien toimintaansa ja tuloksellisuuttaan.
Ryhmailmi6ihin vaikuttavat vallitsevat realiteetit, ymparoivéan yhteiskunnan prosessit, virtaukset,

instituution tilanne, ty6tehtévien luonne ja kohde, johtajuus, eikd vahiten tyoryhmain jasenten tausta

ja historia seké ty6ryhmin luontainen kehitysvaihe.

T#amin kirjoituksen keskeiseni tarkastelun kohteena on tyéryhméan ryhmailmiét. Niihin vaikuttavia
ulkoisia tekijoitd tuodaan esille vain esimerkinomaisesti Tyoryhmin koko méaraa myos omalta
osaltaan sen dynamiikkaa. Jos on kyse ns. miniryhmasté eli ryhmasta jossa on alle 6 tyontekijaa,
niin siini korostuvat kolmidraamatilanteen sisillot. Ihmissuhteet ovat intensiivisid, on kahden liit-
toumia, kolmannen ulkopuolisuutta, kateutta, kilpailua tai ndiden valttimisti yliystivillisyyksineen,

alisuoriutumisineen.

Keskisuurissa tyoryhmissé (yli 13 ja alle 30 tydntekijaa) esiintyy padsaéntdisesti pienryhmailmidita
suurryhmien ilmididen ollessa kuitenkin myds vaikuttamassa. Pienryhmén ilmioité ja vaiheita voi-
daan verrata yksilon psykoseksuaalisiin vaiheisiin, eli oraalis-riipuvaiseen, oraalia-agressiiviseen,
anaalis-karkottavaan, anaalis-retentiiviseen, falliseen ja genitaaliseen vaiheeseen. Tdma on havain-
to, joka koskee kaikkia pienryhmié niiden tehtavisti, tarkoituksesta, jasenistostd eli tdssd tapaukses-
sa tyontekijoistd riippumatta. My6s eriytymis- ja yksiloitymiskehitykset ja objektisuhde konstellaa-
tiot noudattavat yksilénkehityksen vaiheita niin tyontekijoiden suhteissa toisiinsa, suhteessa koko
ryhmién ja sen johtajaan. Eri tyéryhmilld on erilaisia kehityskulkuja. Eri kehitysvaiheisiin kiytetty
aika vaihtelee. Kulku ei ole suoraviivaista. Juuttumiakin esiintyy. Kuten jo on tuotu esille, ryhmén
ilmi6ihin ja juuttumiin, taantumiin seki edistymisen “kaavaan” ja tasoon vaikuttaa tyontekijdiden
henkil6kohtaiset historiat traumoineen, ratkaisemattomine konflikteineen, heidén persoonallisuuden
rakenteensa ja piirteensé seka heidan roolinsa heidan ydinperheessain. Uusien tydntekijéiden tulo,
vanhojen poislahtd, vastuuhenkilon vaihtuminen, erityiset tyontekijoiden poissaolot, tehtdvien
muuttuminen, organisaatioprosessit, muutokset voivat omalta osaltaan merkittavisti vaikuttaa vai-

heiden ylihyppayksiin tai tyéryhméan taantumisiin.

Kun ty6éryhma ja tehtdvat ovat uusia, vallitsee tydoryhmissi tyytyviisyyden ja haltioitumisen tunne.

Ikadn kuin kaikki odotukset voisivat nyt kdyda toteen, téyttyd. Tamén tunteen rinnalla vallitsee pel-



ko ryhmaén liittymistd kohtaan. Mahtava ryhmaé-iiti voi imaista syliinsé, jonne voi hukkua, menet-
tad yksilollisyytensa. Jollekin tyéryhmin jasenelle timé on tilanne, joka aktivoi hiinessi vaikeuden
liittyd, yhteensulautumisen kammon . Suojautuakseen hin ottaa itselleen jo ydinperheestiin tutun
roolin ="ulkopuolinen”. Tai han alkaa muistella ja kehua aikaisempaa tydpaikkaansa ja tyéryh-
maénsi ja johtajaansa. Han voi vaheksyé omia ja tydryhman kykyja ja voimavaroja, olla ns. heh-
kuttaja, valittaja, muista riippuvainen ja itsensd vain muiden kautta joksikin kokeva. Haltioitumi-
sesta huolimatta ty6ryhmai on avuton, riippuvainen ja sen odotukset suunnataan ryhmin ja tai sen
johtajan kaikkivoipaisiin kykyihin. (vertaa Bionin kisitteeseen: riippuvainen perusoletus-ryhma).
Edella kuvatuissa odotuksissa tullaan vadjaamattomésti pettyméaén. Ei niin koko ryhmi kuin sen
johtajakaan omaa kaiken osaamisen, antamisen ja voipaisuuden kykyja. Pettymys voi ilmeti ryh-
mastd 10ytyvan apujohtajan, ”Avuliaan Annan” tai ”-Eetun”muodossa, jotka ovat nousseet paik-
kaamaan vajeita eli luomaan illuusion saamisesta. Taménkin illuusion romahdettua, viha ja turhau-
tuneisuus voidaan heijastaa joko laitokseen, tehtdvaan, johtajaa tai tyotekijdén, josta tulee

ensimmadinen syntipukki. Eletdén oraalis-agressiivista vaihetta.

Seuraavassa eli anaalis-karkottavassa vaiheessa(vertaa Bionin taistelu-pako perusolettamukseen)
pyritdén johtajan arvo kieltdmaén ja tai sulkemaan hinet kokonaan pois ja antamaan vain tyoryh-
mille arvo. Johtajaa kohtaan voidaan hyokitadn, hinelle ei anneta tyokaluja, esim. niin, ettei ha-
nelle tiedoteta asioista, mennéan hoitamaan ne mahdollisimman korkealle taholle, kirjelméidazn,
haetaan tietoa oma-aloitteisesti ulkopuolisilta tahoilta. Johtajaan ei luoteta. Hanet nihdéén kylmina
ja hyljeksivind ammattitaidottomana “auktoriteetti-hahmona”, sokeana vallankayttdjana. Hin on
kaiken pahan alku ja juuri. Johtajaan kohdistuva viha ja pettymys voidaan sijoittaa tyéryhméan
alaryhmittyméén tai yksittdiseen syntipukiksi otettavaan tyontekijdan. Téssd vaiheessa voivat
destruktiiviset ryhmailmiét saada sodanlietsojineen ja vallankumoustaistelijoineen sellaisia
mittasuhteita, ettd tyéryhmai invalidisoituu, tulee tyoskentelyssdin tehottomaksi. Voi muodostua
anti-group muodostelmia. Syntipukin osaksi voi tulla tyéryhmésti ldhteminen, uhri, joka voidaan
leimata soveltumattomaksi tai jopa hairiintyneeksi. Kun potilaina ovat nuoruusikdiset ja rajatila-
organisaation ja asosiaalisen rakenteen omaavat potilaat voivat ndmé ilmi6t korostua. Ty6ryh-
mién tulee erileirisyyttd, hoitolinjoista ei pideti kiinne, sopimuksista lipsutaan. Erilaisia acting

out ja in toimintoja, oireiluja tapahtuu suicidiyritykset mukaan lukien.

Vihitellen tyéryhma voi alistua johtajan vallan alle ja antautua rangaistavaksi. Ollaan siirrytty
anaalis-retentiiviseen vaiheeseen. Ty6ryhmaén jasenille kehittyy henkilokohtaiset rajat ja identi-

teetti. He sisdistévat tyéryhmain ty6tehtévit, arvot ja normit. He pystyvit ilmaisemaan kiukkua



suoraan, mutta voivat suojautua ilyllistimalli, eristimélld ja kayttamalla kohteensiirtoa. Eli voi-
daan olla liioitellun passiivisia, altruistisia, sosiaalisia, yhteenkuuluvuutta korostavia . Aikaisemmin
niin idealisoidun johtajan ominaisuuksia sisdistetdan ja joku tyontekijé, jolle ndméa ominaisuudet
erityisesti istuvat voi toimia ihannoituna osaajana. Han hallitsee tiedot ja taidot. Ty6tapoja ja tyo-
moraalia voidaan tarkastella uudella tavalla. Kriittisyydessd voidaan “uhrata” sellainen

tyontekijd, jolla on vahva narsistinen ongelmatiikka. Depressiiviset potilaat voivat stimuloida

henkilokuntaa, niin, ettd heille 16ytyy tyontekijoista erityisosaajat ja pelastajat.

Fallisessa vaiheessa (vertaa Bionin parinmuodostus-perusolettamukseen)voi kukoistaa tyopaikka-
romanssit. Parin odotetaan tuottavan jotain luovaa ja uutta, jos ei muuta niin virkistystéi arjen har-
mauteen. Heiti voi kiinnostuneena seurata ja romanssi voi olla varildiské kahvipoytiakeskuste-
luissa. Messiaanisissa odotuksissa joudutaan pettymén ja parin kohtalo voi olla tyly. Fallisessa
vaiheessa on kilpailua monen eri asian tiimoilta, ei vahiten parhaan ty6tekijan tittelistd. Joku voi
pyrkii johtajan suosikiksi, joku tavoitella erityisoikeuksia. Johtajan yksityiseldma voi kiinnostaa.
Jollekin voi sopia ns. kohtalokkaan naisen rooli tai sulkia hattuun kerddvén viettelijan rooli, jotka
roolit ndkyvit erityisen selkedsti tyoryhmén sosiaalisessa kanssakdymisessi tyGajan ulkopuolel-
la. Kolmiodraaman ainekset ovat olemassa, kahden kauppa voi olla kolmannen korvapuusti ja ai-
heuttaa vaikeita konflikteja tyéryhmain jasenten kesken. Kouluttautuminen voi palvella meriittien

keruuta ja uurastaminen potilaan hyvén hoidon toteuttamiseksi ansioiden ja tittelien tavoittelua.

Kypsimmilld4n tyéryhma on silloin kun siind vallitsee tehtédvakeskeisyys. Johtajalla on merkittédva
osa vastuunkannossa ja veto-oikeus. Han on asiantuntija, mutta tyéryhmén jésenet myos. Kunkin
tyontekijin erityisominaisuudet ja -osaamiset ovat koko tydnteon ja tehtévikentéin kannalta op-
timaalisesti kdytossd. Koulutus ja ty6nohjaus tukee yksilollista tehtdvienjakoa seki tyon kehit-
timisprosessia. Tyoryhma neuvottelee keskenéin ja asettaa realistisia tavoitteita. Yksittdiset tyon-
tekijdt ovat rakentavalla tavalla luovia, yhteisty6kykyisid. Kaikkia kiinnostaa uusi tieto ja taito,
oman ja tydryhmin tyon kiihkoton tutkiminen. Tyontekija kokee, ettd hin voi vaikuttaa asioihin.
Kukin komplementaarisesti paikkaa toisensa heikkouksia. IImapiiri on avoin, energeettinen ja in-
nostunut, toisiinsa ja tulevaisuuteen luottava. Edelld kuvattuja varhaisempia vaiheita ja niiden me-
kanismeja on vain kriisiaikoina ndkyvissa. Tat4 vaihetta voi verrata genitaaliseen vaiheeseen.
Silla on yhtymakohtia yksilon kehityksen latenssi-, my6héisnuoruus- ja aikuisvaiheeseen(vertaa

Bionin tyoryhmakasitteeseen).

Monet tyéryhmait ovat kooltaan keskisuuria ryhmid joten on syyta kisitelld Iyhyesti niissa esiin-



tyvid suurryhméi-mekanismeja. Varhaisin niista on kaoottisuus. Kun se vallitsee, niin tieto ei kulje,
tehdaan varhaisiin ilmidihin perustuvia epérealistisia ”lyhyt-sulku”-ratkaisuja ja hoitolinjauksia.
Ilmapiiri on hitdinen, tempoileva, pelonsekainen, kukaan ei koe itsedén vastuulliseksi. Jos instituu-
tiossa, jonka osana yksikké ja tyéryhmai on, vallitsee vastaava vaihe, niin ilmi6t vahvistavat toisi-
aan. Johtaminen ei toimi, instituution osat eivat toimi keskendan, muutoksia tehd4in muutosten
vuoksi jatkuvasti, ns. punainen lanka on hukassa. Yksikot ja tydryhmit tuntevat ja tietévét toisis-
taan vain projektioiden kautta. Kaikki on uhkana kaikille, pelatian toisen yksikdn, tyontekijan syo-
vin resursseja, mainetta toiselta. Jos vield projektiivisen ja introjektiivisen identifikaation myoti
psykoottisten potilaiden disintegratio ja sisdinen voittopuolisesti negatiivinen, pelottava osa-objekti
maailma “tarttuu” laitokseen ja tyoryhméin ja johtajan persoonallisuusrakenne vastaa tilannetta niin

tilanne voi vakiintua.

Edelld kuvattua kaaosta ja sen varhaisia mekanismeja voidaan pyrkia hallitsemaan jakamalla laitos
ja tydryhmit pienempiin kokonaisuuksiin ja tai korostamalla hierarkiaa, lisiamélld byrokratiaa. Ko-
kouksista ja neuvotteluista, projekteista, tyéryhmista tulee itse tarkoituksia. Sdént6j4, linjauksia
syntyy syntymistidn. Tyopapereita ja tiedotteita tehd4én ja jaetaan paljon. Vaikka henkildkunta is-
tuu monenlaisissa tarkeissd kokouksissa on se statukseltaan harmaata eminenssié, tasapiistettys.
Johtajalle lankeaa paranoidisen yksinvaltiaan tai obsessiivis-compulsiivisen byrokraatin rooli. Ti-
lanteen sisddn on rakennettu vallankumous. Sen voi estdd se, ettd langat pidetdén tiukasti johdon k-
sissd, byrokratia on musertavan kahlitsevaa, tyopaikka on menettdmisen uhan alla. hajota ja hallitse
periaate saa henkilokunnan taistelemaan toisiaan vastaan. Kaiken pahan alku ja juuri voi 16yty4 ym-

paroivasta yhteiskunnasta.

Turnajaiset, gladiaattorien taistelut, erilaisten ja vdhemmistdjen sortaminen, vieroksuminen ovat

suurryhman ilmi6itd. My6s Roomeo ja Juulia tragedia voi toimia kanavana.

Neuvotteleva demokratia on kypsin ja kehittynein suurryhmaé-vaihe. Siiné jokainen pystyy vaikut-
tamaan, jokaisen henkil6kohtaiset ominaisuudet, tiedot ja taidot padsevit oikeuksiinsa. Instituutin
rakenne on selked samoin valtasuhteet, vastuukysymykset, ty6tehtiavit. Siind tieto kulkee, ollaan
innovatiivisia, kouluttaudutaan, kunnioitetaan muita, erilaisuutta, eri viitekehyksia. Ty6 tehddsn
moniammatillisella pohjalla kavahtamatta yksilotason ratkaisuja. Muutoksia pohjustetaan ja perus-

tellaan, niille annetaan aikaa kehittya.

Asian suuresta monitahoisuudesta johtuen on tissd esityksessd pystytty tuomaan vain hyvin



lyhyesti tyoryhmien ilmiéité esille. Usein ilmi6t esiintyvit lyhyelldkin aikavalilla paallekkéin.
Jotkut ty6ryhmiét voivat juuttua pitemmaksi aikaa johonkin heille tyypilliseen vaiheeseen ja
yksittdisten tyontekijoiden roolit lukkiutua. Kuten tunnettua rohkea itse-observointi voi viedi

eteenpédin. Ryhmailmioitd tuntevasta konsultista, tyénohjaajasta on suurta apua kehittymisessi.



