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Sari Niemi & Markus Krakin

Asiantuntijatyon paradoksivyyhti

Tyodn kaaosmaisuuden kokemus ja selviytymiskeinot asiantuntijatydssa

Abstrakti

Tassa artikkelissa késitelladn asiantuntijatydssé ilmenevaa kompleksisuutta ja siihen liittyvaa
kaaosmaisuuden kokemusta sek& kaaosmaisuuden ilmenemistd ja selviytymiskeinoja
asiantuntijatyon arjessa. Tarkastelun ytimessé on ristiriita, joka syntyy ihmisen luontaisesta
tarpeesta hallita, ymmarta ja selittad asioita, vaikka kompleksisuus on ilmiéna yhteenkietoutunut,
alati  muuttuva ja hallitsematon. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu
kompleksisuudesta,  liminaalisuudesta,  itsemadrd&dmisteoriasta ja  johtamiseen  sek&
asiantuntijatyohon liittyvistd nakokulmista. Empiirinen aineisto kerattiin Kompleksinen tydeldaméa
-koulutuksissa sek& kahdeksan asiantuntijatyotd tekevan teemahaastattelulla. Tulosten perusteella
asiantuntijat kohtaavat kaaosta tydssadn, mutta heilld on myds keinoja selvitd siita.
Selviytymiskeinoja voidaan erottaa kahdenlaisia: pysyvampiluonteiset perustaan liittyvat keinot ja
tilanteittain muuttuvat keinot. Asiantuntijatyon luonnetta kuvaa asiantuntijatyon paradoksivyyhti.
Se on ristiaallokko, jonka asiantuntijat tydsséan kohtaavat. Paradoksien kautta asiantuntijaty®
nayttdytyy moninaisena ja haastavana kokonaisuutena, jossa kompleksisuustietoisuus edistaisi

seka hallinnan tunteen saavuttamista etté tyossa selviytymistéa.

Tutkimuksen tavoite ja lahtékohdat

Asiantuntijoiden organisaatioelamd on moninainen vyyhti tyohon valillisesti ja valittomasti
vaikuttavia tekijoitd. Organisaatiorakenteet, strategiat, vuosisuunnitelmat, tavoitteet, ohjeet ja
kussakin organisaatiossa valikoidut jarjestelmét luovat raameja, joissa tyontekijoiden on maara
suunnistaa eteenpéin omissa tehtavissaan. Naiden lisaksi arkea sévyttavat paitsi ihmisten vélinen

vuorovaikutus, myds pienet ja isommat, lyhyt- ja pitkakestoiset poikkeamat rakennetuissa



systeemeissd. Organisaatiot toimivat paljon monimuotoisemmin kuin niiden modernit kulissit
antavat ymmartad (Hanén 2017, 130). Ajoittain ndma liminaaleiksikin luonnehditut muutokset

ilmenevit tydssa kaaosmaisuutena (Kontinen, Houni, Karsten & Toivanen 2013).

Tybeldaméssd kohtaamme  yksinkertaisten, helposti hahmottuvien ongelmien rinnalla
moniulotteisia, kaoottisiakin haasteita, joita on mahdoton hahmottaa ja ymmartdd. Hallinnan
tunteen sailyttdmiseksi me kuitenkin pyrimme tdhdn ymmartamiseen ja selittdmiseen (Deci &
Ryan 2000, 68; Neuvonen 2014, 39). Tama ristiriita on artikkelin ytimessa. Tutkimuksen
tavoitteena on selvittdd kompleksisuuden ilmenemisté ja lisatd ymmaérrystd kompleksisuudesta
asiantuntijatyon viitekehyksessa. Kompleksisuus on ilmiéné yhteenkietoutunut, alati muuttuva ja
hallitsematon. Tieteen ja ihmisyyden perusolemuksiin kuuluu kuitenkin jarkiperaisyys,
hallittavuus sekd pyrkimys asioiden selittdmiseen ja sitd kautta niiden ymmaértdmiseen. Tasté
pohdinnasta on seurannut jatkokysymyksid: Onko tydeldmassa koettu kaaos ilmitna selitettavissa
ja ymmarrettavissa? Pitdydymmekd helposti lilan yksinkertaisessa ja yhdessd ainoassa
selityksessa? Mika ylipaatdan on ymmarrettavissé ja miksi? Jos emme ymmarrd kompleksisuutta,
voimmeko silti séilyttdd toimintakyvyn? Miten? Téassa artikkelissa olemme kiinnostuneita
erityisesti siitd, 1.) miten kompleksisuus ilmenee ja miten se koetaan asiantuntijatydssé seké 2.)

millaisia keinoja asiantuntijaty6ta tekevéat kayttavat toimiessaan kaaosmaisessa tydymparistossa?

Asiantuntijatyd on maéaritelty tutkimuksessa varsin laajasti vaativiksi ja itsendisiksi johto-,
hallinto-, tutkimus- ja opetustehtaviksi, joiden tekijoilla on vahintadn alempi korkeakoulututkinto.
Aihepiirin teoreettinen osuus on valikoitunut aiemmassa toiminnallisessa kehittdmistydssa
nousseiden ilmididen perusteella. Teoriapohjaa laajensi ja syvensi kahdesta vuosina 2016-2017
jarjestetystd Kompleksinen ty6eldmd -koulutuksesta kasvanut ymmarrys siitd, ettei
kompleksisuusajattelu ole vield laajasti yleistynyt koulutuksessa, tydelaman kehittdmisessa eiké
yksilGitd koskevassa tydeldmatutkimuksessa, vaikka johtamisen ja hallinnon tutkimuksessa sita
kaytetadnkin. Kompleksisuusajattelulla pystytdan selittdmaan usein kaoottista asiantuntijan
arkikokemusta. Samaan aikaan erilaiset selviytymiskeinot kiinnostavat yksildita ja ovat myos

tyohyvinvoinnin kehittdmisessé ja tutkimuksessa varsin yleisesti kaytetty l&hestymistapa.



Teoreettisena lahtokohtanamme on kompleksisuus. Kompleksisuus ilmenee sek& metatasolla etta
yksilon arjessa. Asiantuntijatyon arjessa kompleksisuus nékyy usein kaaosmaisuutena, tosin
kaikki tyoelamassa kohdattavat ongelmat eivéat kuitenkaan ole kompleksisia. Ndissa moninaisissa
tilanteissa suoriutumista kuvaa tassé artikkelissa kaytetty termi “selviytymiskeinot” - haastavista,
kaoottisinakin ilmenevista tyoelamatilanteista voi suoriutua. Tarkedna erona suhteessa termiin
“hallintakeinot” on se, ettd hallinnasta puhuminen viittaa mahdollisuuteen hallita kompleksisia
tilanteita. Termivalintamme korostaa, etté selviytyminen ja suoriutuminen on mainitun kaltaisissa

tilanteissa mahdollista, mutta tilanteiden hallinta ei lahtokohtaisesti ole sita.

Teoreettiset valinnat on tehty valikoimalla runsaasta kompleksisuustutkimuksesta ty6elamaan ja
johtamiseen liittyvat uusimmat tutkimukset (mm. Hanén 2017; Lindell 2017; Vartiainen, Ollila,
Raisio & Lindell 2013) seka yksilonakokulmasta kaaosmaisuuden kokemusta ja tyon muutosta
yksilotasolla mielestimme selittdvat teoriat: Decin ja Ryanin (2000) itsemadradmisteoria (self-
determination theory) ja liminaalitila (Ansio & Hirkman 2013). Liséksi késittelemme itsensé
johtamista keinona selviti kaaosmaisuudesta ja kestdvan tyoeldman késitetta yleisesti tyteldmassé

tavoiteltavana viitekehyksena.

Artikkelissa keskitytdan teoreettisen tarkastelun jélkeen empiirisen aineiston ja tulosten
késittelyyn sekd tehdddn johtopaatoksid kaaosmaisen arjen selittdmisen ja hahmottamisen
nédkokulmasta. Artikkelissa esitellddn asiantuntijatydn paradoksivyyhti, joka kuvastaa
asiantuntijatyén luonnetta ja asioiden kompleksisuudesta kumpuavia ristiriitoja. Lopussa

pohditaan naihin ristiriitoihin liittyvié selviytymiskeinoja.

Teoreettinen tausta

Kompleksisuus tydelamassa ja johtamisessa

Halu ymmartdd jatkuvaa muutosta ja yllattavia tilanteita on lisannyt kiinnostusta
kompleksisuustieteisiin. Kompleksisuus metateoriana ja monitieteisend lahestymistapana ei ole
uusi (Hanén 2017, 91; Aaltonen 2007). Kompleksisuuden johtaminen, samoin kuin kompleksisuus

tybelamékontekstissa on innoittanut varsin  paljon tutkijoita maailmalla. Kiinnostus



kompleksisuutta kohtaan on Suomessa noussut muun muassa organisaatio- ja
johtamistutkimuksen parissa, vaikka kasitteend kompleksisuutta ei kaikissa tutkimuksissa aina
kaytetdkaan (Hanén 2017, 39). Yhteiskuntatieteellisen lahestymistavan erottamiseksi
luonnontieteellisestd kompleksisuustutkimuksesta kdytetadn myds kasitettd kompleksisuusajattelu
(\Vartiainen ym,2013, 54).

Kompleksisuuden hahmottamisessa auttaa kompleksisen ja mekanistisen maailmankuvan vertailu.
Mekanistisessa maailmankuvassa syy-seuraussuhteet ovat tiedossa ja loogisesti paateltavissg, asiat
ovat osiensa summia ja ne etenevét lineaarisesti: pienisté teoista seuraa pienid asioita ja suurista
strategisista linjauksista suuria asioita. Ongelmat ovat kesyja - tiedamme, mit4 ne ovat ja voimme
ratkoa ne tiedolla ja aiemman kokemuksen perusteella. On huomattava, ettd kesytkin ongelmat
voivat vaatia syvéllistd asiantuntijuutta ja taitotietoa mutta ne ovat ratkottavissa. Mekanistiseen
maailmankuvaan sitoutunut johtaminen ilmenee vahvoina hierarkioina ja hallinnollisina siiloina,

hallinnan ja kontrollin tarpeena. (Vartiainen ym. 2013, 21.)

Kompleksinen maailmankuva hahmottaa yhteen kietoutuneen, monitasoisen systeemin, jossa
asioiden yhteisvaikutukset voivat olla enemman kuin osiensa summa ja vaikeasti ennakoitavissa
(Vartiainen ym. 2013, 63). Kompleksiset systeemit muuttavat muotoaan. Kompleksisuutta ei voi
hallita, mutta sitd voi ymmartaa ja sen kanssa voi toimia. (Wagenaar 2007, 23, 25.) Kompleksiseen
maailmankuvaan kuuluvat l&heisesti pirulliset ongelmat. Nama ovat ongelmia, joita ei pystyta
ratkomaan kokonaan. Yksi ratkaisuvaihtoehto johtaa toiseen ongelmaan, tai ongelma voi ratketa
yllattden ratkaisuvaihtoehdoista riippumatta. Syy-seuraussuhteet eivat ole ilmeisid. Taydellisen
oikeaa ratkaisua ei ole, on vain parempia tai huonompia vaihtoehtoja. (Rittel & Webber 1973.)
Pirulliset ongelmat ovat kasitteend kompleksisuutta paremmin tunnettuja, mutta pirulliset
ongelmat ndyttavéat johtuvan juuri kompleksisuudesta (Hanén 2017, 188). Lindell (2017, 31) taas

maadrittelee véitoskirjassaan pirullisen ongelman toimivan kompleksisen dynamiikan mukaisesti.

Kompleksisuus ilmenee laajoissa yhteiskunnallisissa ilmidissa ja yllattavissa onnettomuuksissa,
kuten luonnonkatastrofeissa, mutta myds tyopaikoilla, arkisissa tilanteissa ja johtamisessa.
Kompleksisuus ei ole hallittavissa mekanistisesta maailmankuvasta periytyvélla ylh&élta alas -

johtamisella, vaan tarvitaan dialogia ja yhteisty6td. Kompleksisuus voi aiheuttaa sen, etté tilanteen



hahmottavat ja sen merkityksen ymmartdvat muut kuin nimetyt johtajat (Hanén 2017, 132).
Johtaminen ei néissa kompleksisissa ilmidissd ole asema, vaan se rakentuu toiminnan kautta ja
johtajan rooli voi vaihdella olosuhteittain (Doz, Hellstrém, Kosonen, Lahdemaki, & Wilson, 2017,
8). Talléin johtamisen tehtavédnd ei ole kontrolloida vaan mahdollistaa emergenssi eli
ennakoimattomien asioiden syntyminen tekijoiden keskindisessa vuorovaikutuksessa.
Tyontekijoita tulee tukea hallittuun itseorganisoitumiseen ja spontaaniin toimintaan. (Vartiainen,
Raisio & Lundstrom, 2016, 239; Hanén 2017, 161-173.) Ajattelutavalla on selkeita
yhtenevaisyyksia kokeilukulttuuriin ja tyontekijéiden osallistumista tukevaan yleiseen tydeldman

kehittdmispuheeseen.

Kompleksisuus ja kestéva asiantuntijatyo

Tyo6elaman kompleksiset piirteet ja niistd seuraava kaoottisuuden kokemus ndyttaytyvat niin
asiantuntijoiden kuin esimiestenkin arjessa monella tapaa. Kaoottisuus voi ilmetd mm. ajankayton
haasteina, yllattdvind viime hetken muutoksina, syy-seuraussuhteiden epéaselvyytend ja
nakyméattomyytena seka siitd seuraavana epadvarmuutena, moniulotteisuutena, "multitaskauksena”
ja jopa avuttomuuden tunteina (mm. Saari 2016, Toivanen ym. 2016). Yksi pohdittava ndkékulma
on, voiko yksildiden kaoottisuuden kokemuksia selittad organisaatioiden pyrkimyksella ratkaista

mekanistisella toiminnalla yksiléiden kohtaamia kompleksisia haasteita.

Kompleksisuuden ilmentymid voi tarkastella myo6s yksildiden tydurien ja tydelaman muutoksen
nakokulmasta. Liminaalitilan kasitettd on kaytetty varsin onnistuneesti tyon muutoksen
kuvaamisessa organisaatio-, ty0yhteiso- ja yksilotasolla. *Liminaali’ pohjautuu latinan sanaan
limen, joka tarkoittaa kynnysta ja viittaa erdénlaiseen vélitilaan (Ansio & Hirkman 2013, 10).
Antropologiasta lahtoisin olevalla liminaalitilan kasitteell& tarkoitetaan organisaatiotutkimuksessa
uuden ja vanhan sosiaalisen rakenteen valissé olevaa siirtymaétilaa. Tydelamakontekstissa siirtyméa
voi olla ulkoa johdettu organisaatiouudistus, sisdinen organisaatiorakenteen ja -kulttuurin
sekoittuminen tai epéatyypillisten tydsuhteiden hallitsema tyoura. (Kontinen ym. 2013.) Té&sta
nédkokulmasta tarkasteltuna asiantuntijatydsséd ilmenevdd kaoottisuuden kokemusta voidaan
selittad silla, ettd asiantuntija on tydssaan liminaalitilassa, jatkuvasti siirtymassa jostakin jonnekin,

koskaan paatymaétta paamaaraansa.



Olemme huomanneet, ettd kaaos-sana eri muodoissaan ymmarretddn usein negatiivisena,
voimavaroja kuluttavana ilmiond. Kompleksisessa ja liminaalitilojen savyttdmassa tyoelaméssa on
kuitenkin myds mahdollisuuksia. Kompleksisuus voi tuoda esiin uusia mahdollisuuksia ja
aiheuttaa onnekasta, suotuisaa kehitystd (Doz ym. 2017, 10). Kaaoksen reuna on tavoiteltava
epatasapainotila, jossa uusi ja vanha, sileys ja rosoisuus, toimivat sopivassa suhteessa ja
toimijoiden itseorganisoituminen ja emergenssi mahdollistuvat (Vartiainen ym. 2013; Stacey
1996, 86). My0s liminaalitila (Turner 1979, ks. Kontinen ym. 2013, 255) on erdanlainen luova
kaaos, jossa on mahdollisuus siirtyd vakiintuneista toimintatavoista vapaaseen uuden kokeiluun,
luovuuteen ja yhteisollisen flow’n tilaan. Tahan liittyy perinteistd organisaation siséista elaméaa
haastava ndkokulma. Organisaatioiden rajapinnoilla ja muodollisten organisaatiokaavioiden
ulkopuolella kulkevat yhteistyoverkostot ilmentavat myos liminaalitilaa tyon muutosten
jasentéjana (emt., 257). Tama on erityisen tyypillista verkottuneessa asiantuntijaty6ssa.

Liminaalisuus ja kompleksisuus haastavat myods asiantuntijatydn johtamisen. Jos tyopaikoilla
luodaan vain rutiininomaiseen ty6hon sopivia saantoja ja liiallisia yksinkertaistuksia, ne jarkkyvét
jatkuvasti muuttuvassa toimintaympadristossa (Hanén 2017). Tyontekijoiltd vaaditaan
soveltamistaitoa ja kykya ymmartada kompleksista todellisuutta. Tallaisten taitojen saavuttaminen
ei kuitenkaan onnistu, jos organisaatio keskittyy liikaa valmiiden toimintamallien luomiseen. (emt.
162). "Kompleksisuustaitojen™ kehittdmisen tulisikin olla sekd organisaatiotason, johtamisen etta
yksittaisten tyontekijoiden asia. Ndin luodaan mydos yksilon ndkdkulmasta inhimillisesti kestavéaa
tyoelaméa. Inhimillisella kestdvyydelld tarkoitetaan huomion Kiinnittdmistd ty6elamén
rakenteisiin ja kdytantoihin sekd yksilon palautumiseen ja tydsta elpymiseen siten, ettd kaikki
kykenevét antamaan oman panoksensa tasapainoisesti pitkan tyduran aikana (Kasvio & Réikkonen
2010, 14-15).

Kompleksisuusajattelulla on annettavaa myo6s tydeldamén laadullisille tavoitteille. Tydeldamén
kaaosmaiset piirteet ja hallitsemattomuuden tunne, Kkiire ja tulospaineet heikentavat
tyohyvinvointia ja aiheuttavat epdvarmuuden tunnetta tyourien jatkuvuuden ndakdkulmasta. Kasvio
ja Raikkonen (2010, 14) nédkevat, ettd tuottavuuden nostolle olisi syytd 10ytéa ratkaisuja myods

muualta kuin tehokkuusajattelusta. Keinoja voivat olla innovatiivisuuden, proaktiivisuuden ja



turvallisuuden lisddminen, mutta my6s osaamisen hyoddyntdmisen esteiden poistaminen.
Kompleksisuusajattelussa korostuvat itseohjautuvuus ja emergenssi lisddvét tyontekijoiden
luovuutta ja mahdollistavat spontaanin toiminnan, joka puolestaan edistdd uusia kokeiluja ja
yhteiskehittdmista (Vartiainen, Raisio & Lundstrom 2016, 261; Stacey 1996). Syddnmaanlakka
(2014, 142-143) puolestaan puhuu itsensé johtamisesta edellytyksend sille, ettd ihmiset osaavat
toimia tiimeissa ja verkostoissa. Itsensa johtaminen on paitsi kehon, mielen, tunteiden ja arvojen
johtamista, myos tyon ja ammatillisen kunnon johtamista, jossa tyolla on selkeét tavoitteet,

tehtévat ja kehittymismahdollisuudet.

Ihmisen yhtend perustarpeena voidaan pitdd Decin ja Ryanin (2000) ihmisen itsemaardédmisteoriaa
soveltaen hallinnan tarvetta (Neuvonen 2014, 36). Hallinnan tunne tyossa, eli kokemus tyon
autonomiasta ja osallistumismahdollisuuksista, on edellytys tyotyytyvéisyydelle, sitoutumiselle ja
tuloksellisuudelle (Mé&kikangas 2007, 25). ltsemé&&rdédmisteorian mukaan ihmisen psykologisia
perustarpeita ovat omaehtoisuuden (autonomy), pystyvyyden (competence) ja yhteenkuuluvuuden
(relatedness) tunteet. Nama kolme psykologista perustarvetta ovat myods yhteydessa koettuun
hyvinvointiin ja vaikuttavat sisdisen motivaation syntyyn. Ulkoisilla olosuhteilla voidaan vaikuttaa
perustarpeiden kehittymiseen sisaistd motivaatiota ja itseohjautuvuutta edistavaan tai passivoivaan
suuntaan (Deci & Ryan 2000). Neuvonen (2014, 39), joka kayttdd autonomiasta myds hallinnan
késitettd, pitdd hallinnan tunnetta negatiivisena tarpeena, jonka ihminen huomaa vasta sen
puuttuessa eli toimintavapauden horjuessa tai resurssien véhentyessd. Epavarmuus ja
sattumanvaraisuus ovat vastoin psykologisia perustarpeita; ne horjuttavat hallinnan tunnetta ja
siksi aivot kestavat niitd huonosti (emt. 205, 209). Aiheeseen liittyy myds resilienssin kasite, jolla
tarkoitetaan kykya joustaa, sopeutua ja muuntua epavarmuuden ja muutoksen mukana (Youssef &
Luthans 2007, 780).

Y& esitetyt teoreettiset nakdkulmat muotoilevat osaltaan modernia kuvaa asiantuntijatyon
luonteesta. Tarkasteltaessa asiantuntijatyén kaoottisia ja liminaalitilaan viittavia piirteitd ja
asettamalla tavoitteeksi inhimillisesti kestdva tydelaméd, tulisi Decin ja Ryanin (2000)
itseméaardédmisteoriasta kumpuavia asiantuntijan psykologisia perustarpeita pyrkia vahvistamaan.
Kaaoksen kokemus on omiaan heikentdmé&én erityisesti omaehtoisuutta ja hallinnan tunnetta.

Kehittamalla itseohjautuvuutta ja kompleksisuustaitoja asiantuntijan toimintakykya ja sisaista



motivaatiota voidaan osaltaan vahvistaa. Kompleksisuustaitojen kehittdminen on erityisesti
dialogitaitojen ja kysymisen taidon kehittdmistd (mm. Neuvonen 2014). On térked tukea
pystyvyyden ja yhteenkuuluvuuden tarpeiden tyydyttamista jakamalla kokemuksia ja erityisesti

ratkaisemalla kompleksisia ongelmia yhdessd, dialogin kautta (Lindell 2017).

Tutkimuksen toteutus

Artikkelin 1ahtokohdat ovat Euroopan Sosiaalirahaston osarahoittamassa Hyvan tyGeldman aani -
hankkeessa. Hankkeeseen tydelamailmidind liittyivat muun muassa kaaosjohtaminen, tydeldmén
kompleksisuus ja yksiléiden resilienssi. Hankkeessa tydelamén kaoottisia tilanteita kasiteltiin

simuloimalla (Niemi & Krékin 2015) ja aiheesta jarjestettiin myods koulutusta.

Artikkelin empiiristd aineistoa ovat kaksi kertaa hankkeessa jarjestyn Kompleksinen tyéeldama -
koulutuksen lahipdivét (24 osallistujaa) ja kahdeksan teemahaastattelua. Koulutuksen tavoitteena
oli lis&td ymmarrysta tyéeldaman kompleksisuudesta ja auttaa toimimaan jatkuvassa muutoksessa.
Osallistujat olivat padasiassa erilaisissa asiantuntija-, esimies- ja johtotehtdvissa olevia henkil6ita,
joilla oli véhintddn alempi korkeakoulututkinto. Muutama osallistuja oli osallistumishetkell&
opintovapaalla paatoimestaan. Lahipdivien ulkopuolisena luennoitsijana molemmilla kerroilla oli
yliopistonlehtori, HTT Harri Raisio. L&hipéivat sisalsivat runsaasti keskusteluja ja ryhmatoita,
joista tehdyt muistiinpanot ja kirjallinen palaute ovat osa aineistoa. Ryhmat6issa muun muassa
harjoiteltiin tydssa ilmenevien ongelmien j&sentdmistd, ratkaisuvaihtoehtojen l6ytdmistd seka
vaikuttamis- ja hallitsemismahdollisuuksien tunnistamista. Koulutukseen osallistujilta pyydettiin
kirjalliset suostumukset tutkimukseen osallistumisesta ja kerrottiin haastatteluista. Molemmista oli
mahdollisuus kieltdytyd, mutta ndin ei k&ynyt. La&hipdivien keskusteluja hy6dynnettiin
tutkimusasetelman jésentdmisessd, teemahaastattelukysymysten laatimisessa ja lopulta myos
johtopaatosten sekd ratkaisuehdotusten muodostamisessa. Keskustelut sisélsivat runsaasti
kokemuksia osallistujien ty6historian varrelta. Osallistujien anonymiteetin turvaamiseksi néma on

jatetty tassé raportoinnissa esittdmatta ja yhdistetty haastatteluaineistoon.

Koulutuksen jélkeen toteutettiin teemahaastattelut, joiden kesto vaihteli tunnista puoleentoista.

Koulutukseen osallistuneita tavoiteltiin l&hipéivien jélkeen ja anonyymiuden vuoksi



haastateltaville ei ilmaistu, ketkd muut koulutukseen osallistujat olivat mukana haastatteluissa.
Haastateltavat valittiin niin, ettd kriteerind oli asiantuntijatehtavissa toimiminen ja vapaaehtoisuus
— kaikki haastateltavat eivét kuitenkaan olleet osallistuneet koulutukseen. Haastateltavat tulivat
kolmesta eri organisaatiosta. Heidat valikoitiin satunnaisesti ottaen huomioon, ettei haastateltavien
joukkoon tule yli kahta sisélloltddan samanlaista tyota tekevad. Kaikilla haastateltavilla oli
tyokokemusta 10-28 vuotta ja véhintddn alempi korkeakoulututkinto; kaikki heistd olivat
haastatteluhetkelld ty6elamassa. He tyoskentelivét itsendisissa asiantuntijatehtavissa julkisella ja
kolmannella sektorilla projekti- ja opetustehtavissa, yksi toimi yksityiselld sektorilla
tiimiesimiehend. Hanen tehtdvansa arvioitiin asiantuntijaty6ksi tyon asiantuntijaluonteen vuoksi.
Alat olivat sosiaali- ja terveysala, hallinto ja logistiikka. Haastateltavista kaksi oli miehia ja kuusi

naisia. Haastattelut suoritettiin satunnaisessa jarjestyksessa ja numeroitiin jarjestysluvun mukaan.

Teemahaastattelut litteroitiin.  Aineistonanalyysi toteutettiin  siséllonanalyysin periaatteita
noudattaen (Tuomi & Sarajarvi 2018), tietoisena menetelman kaytdssé ilmenevista kipupisteista
(Salo 2015, 171). Siséllonanalyysi toteutettiin merkitsemalla haastatteluista varikoodeilla ensin
ilmaisut, joissa haastateltava kuvaa 1) tyon kaaosmaisuutta, 2) sen syitd ja 3) selviytymiskeinoja
sekd yhdistamalla kaikkien haastatteluiden ilmaisut yhteen ryhmittelyyn kohtien 1-3 alle. limaisut
olivat suoria vastauksia kysymyksiin tai asiayhteydesta sellaisiksi paateltavia. Raakatekstianalyysi
tehtiin kahteen kertaan, erikseen molempien Kirjoittajien toimesta niin, ettd aineistosta ja sen
ryhmittelystd muotoutui yhteinen kasitys ja tulkinta. Toisessa vaiheessa ryhmiteltyja ilmaisuja
tarkasteltiin kokonaisuuksina ja tuloksia kasitteellistettiin pienempiin kokonaisuuksiin. Samalla
varmistettiin, ettei asioiden merkityksid sekoitettu ja kadotettu. Kolmannessa vaiheessa
koulutuksesta keréttya palautetta ja muistiinpanoja keskusteluista sekéd edelld kuvattua teoriaa
peilattiin ryhmittelyyn. Koulutusaineisto taydensi tadssa kohden etenkin kaaoksesta selviytymisen
keinovalikoimaa ja osoitti selviytymiskeinojen ja asiantuntijoiden tydssaan kohtaamien haasteiden
siséiset ristiriidat. Analyysia tehtiin alkuun aineistol&htdisesti, mutta koodaamisen ja ryhmittelyn

jalkeen kasi kadessa teorian kanssa (vrt. Salo 2015, 182).

Tutkimuksen tulokset

Kaaoksen tunne asiantuntijatydssa



Haastatteluissa kaaoksen tunteelle ei annettu ennalta méaaritelmad vaan tutkittavat kuvailivat itse,
kokevatko he tyon kaaosmaisena. He kertoivat myds, millaista kaaosmainen tyd on, missa
tilanteissa se ilmenee ja mistd he ajattelevat sen johtuvan. Haastatteluiden perusteella
asiantuntijatytssa ilmenee selkedsti kaaosmaisuutta, mutta se ndhdaan tilanteen, ympériston ja
henkil6kohtaisten ominaisuuksien valossa eri tavoin. Kaaoksen tunne on subjektiivinen kokemus,
jolle 16ytyy tarttumapinta kompleksisesta ymparistosta. Pidemmaén uran tehneilla kaaoksen tunne

oli lisdantynyt vuosien aikana. Yksik&an haasteltava ei maininnut kaaosmaisuuden véhentyneen.

”... semmonen niin ku vellova matto, mika niinku vaan jatkuu ja jatkuu,
el tuu valipisteitd, tai niitd ei osaa ite asettaa tai johto ei osaa asettaa et nyt ollaan

menossa tassa ja ollaanko tavotteessa vai ei... ” (H6)

"Ni sillo asiat on hallittavissa, jos omalla toiminnallaan pystyy vaikuttamaan. Mutta sitten
kun niihin ei omalla toiminnalla pysty vaikuttaa ni sitten ne ei 0o en&da hallittavissa ja sitten

se muuttuu musta kaottiseks.” (H3)

Kaaosmaisuutta selitettiin sekd tyon pirstaleisella ja projektimaisella luonteella ettd oman
persoonan ja useiden siséllollisesti kiinnostavien tehtdvien kautta. Vaikuttaa siltd, ettd
asiantuntijatydssa tyontekijoiden on vaikea rajata kiinnostavien tdiden maaréa ja laajuutta.
Itsekontrolli pettdd usein ja tyd ronsyilee. Toisaalta asiantuntijatydssa ei aina ole selvérajaisia
tyotehtavid, joilla on alku ja loppu, tai selvid toimintamalleja, joita seuraamalla asiantuntija voisi
paastd oikeaan lopputulokseen. Kaaosmaisuuden kokemusta aiheuttaa my0s se, ettd
asiakokonaisuuden tai tilanteen taustalla olevat syyt ovat kompleksisia, yhteen kietoutuneita ja
siksi vaikeita hahmottaa. Esimerkkina t&st4 aineistossa nousivat esiin muun muassa sote-uudistus
ja maahanmuutto. Selkeimmin kaaosmaisuuden kokemusta aiheutti ulkoa annettu liian suuri
tyoémaara, johon liittyi myos ruuhkahuippuja ja johon ei pystynyt itse vaikuttamaan. Liian suuren
tyomaaran sekd objektiivisen aikapulan (Ylikanné 2015, 75-76) todentaminen on vaikeaa

haastatteluiden perusteella, mutta silti joidenkin vastausten perusteella melko ilmeista.

Yksi keskeinen piirre kaaosmaisuuden ilmenemisessd on suunnitelmien pitdmattémyys jatkuvien

organisaation ulkoisten ja sisdisten muutosten vuoksi. Tama heijastuu tyéhon jatkuvana



epavarmuutena ja hallinnan tunteen heikkenemisend. Haastattelutuloksemme ovat téltd osin
samansuuntaisia kuin Saaren (2016) tulokset asiantuntijatyon aikapaineesta. Myds tyon
edistymisen ja luovien ratkaisujen sattumanvaraisuus kuvaa kaaosmaisuutta positiivisessa valossa,

mutta piirteeseen liittyy samalla myds ennalta-arvaamattomuus.

Selviytymiskeinot

Tutkimusaineistosta nousee esiin asiantuntijoiden kaytossa olevia selviytymiskeinoja, jotka ovat
usein yksilollisid. Esiin nousseissa selviytymiskeinoissa on erotettavissa pysyvid, asiantuntijan
tyon perustaan vaikuttavia keinoja, sek& muuntuvia, tilannekohtaisia keinoja. Perustavanlaatuisia
keinoja ovat muun muassa kompleksisuusymmarrys, dialogitaidot, armollinen asenne ja idn tuoma
kokemus sek& tyon merkityksellisyyden kirkastaminen itselle. Tilanteen mukaan sovellettavia
keinoja voi ndhdé olevan suunnitteleminen, luova ajankéytto, verkottuminen ja luottamukselliset
suhteet seka raaka lapiointi eli mekaaninen tyon tekeminen tilanteessa, jossa tyota on maarallisesti

paljon. Toki keinojen kategorisointi vain kahteen ryhméén on yksinkertaistus.

Koulutuksista saatujen palautteiden ja haastatteluiden perusteella ndyttaa siltd, ettd pelkka
ymmarrys kompleksisuuden olemassaolosta lisdd hallinnan tunnetta. Asiantuntijatyén ja siina
kohdattavien ilmididen kompleksisen luonteen ymmartdminen on siten selked selviytymiskeino,
jonka nimesivat kaikki kompleksisuusteemaan perehtyneet. Ne nelja haastateltavaa, jotka eivét
olleet osallistuneet koulutukseen ja joille kompleksisuus oli termind vieras, korostivat enemman
armollista asennetta, jossa on toki yhtymakohtia kompleksisuusymmarrykseen. Aineistomme on

kuitenkin tdssé suhteessa pieni ja asia kaipaisi lisdtutkimusta.

"Kompleksisuustietoisuus tietylla tavalla vapautti, anto luvan mulle henkilokohtaisesti et

ei kaikkee pysty oikeesti ratkaisemaan.” (H7)

”...on elany vaiheen lapi, jossa kaikki sailyy elossa ja hengissa, et timmaonen oli nyt tama
lopputulema, ja 16ytéd armollisuuden siihen, ettei tdistd pitinytkddn tulla tdydellistd.”
(H6)



Selviytymiskeinoista voi paatelld, ettd asiantuntijat pyrkivét selviytyméaan tilanteista eteenpdin sen
sijaan, ettd he pyrkisivat kaaoksen mekaaniseen ratkaisemiseen. Aineiston perusteella asiantuntijat
tunnistavat, ettei kaikkea voi ratkaista. He pyrkivat myds kdymaan dialogia seka hyddyntaméaan
verkostoja, jotka auttavat monimutkaisten asioiden tyostamistd. l&n tuoma kokemus ja tyon
merkityksellisyyden palauttaminen mieleen toimivat rauhoittavina elementteind. Silti
keinovalikoimaan kuuluu myos raaka lapiointi, joka mainittiin hetkellisista lilan suuren tyémaaran
aiheuttamista ruuhkahuipuista selviamiseksi. Tama vaikuttaisi korostuvan erityisesti tilanteissa,
joissa kompleksisten haasteiden ohessa on myds maaréallisesti paljon mekanistisia toit4, joista tulee
suoriutua. Ajankéyton luova saately asiantuntijaty¢ssa ilmenee monella tapaa. Luovaa saatelya
tehdaan seka etsimalla keskittymista vaativia hetkid, ettd tekemalla tyot silloin kun ne sujuvat,
annetuista tyoajoista valittaméattd. Voimavarat l0ytyvat myos yksityiseldmastd, mika usein
tarkoittaa ajan antamista perhe-elamélle ja itselleen, esimerkiksi liikunnan harrastamiseen.
Jalkimmadiset ovat tyohyvinvointitutkimuksessa yleisesti tunnistettuja ja tunnustettuja keinoja
lisatd voimavaroja ty6hon ja ylipaatddn hyvinvointiin ja terveyteen. Itsensa johtamisen termein
kyse on mielen ja kehon johtamisesta (Syddnmaanlakka 2014, 145). Useimmiten itsestdan
huolehtiminen on my6s enemmaén yksilon hallittavissa kuin tyossa ilmeneva kaaosmaisuus. Nain
itsestddn  huolehtiminen on tarkedd myGs tyon kaaosmaisuudesta selviytymiselle.

Selviytymiskeinoissa on yhtenevdisyyksiéa resilienssikyvyn kanssa.

Selviytymiskeinoja voidaan tarkastella myos siitd nakokulmasta, mitka tekijat jaavat mainittujen
keinojen ulkopuolelle. Mielenkiintoista on, ettd vaikka tutkimusaineisto on keratty korkeasti
koulutetuilta asiantuntijoilta, osaaminen ja koulutus selviytymiskeinoina eivét nayttele keskeisté
roolia, jos roolia lainkaan. 1an tuoma kokemus siséltaa toki tydkokemuksen ja siten osaamisen,
mutta tulkitsemme sen enemmaén itsevarmuuden tunteeksi ja hyvéksi itsetuntemukseksi seka

resilienssitaidoiksi kuin korkean koulutuksen tuottamaksi tietotaidoksi.

Tutkimuksen tulokset on koottu kuvioon 1. Vaikutussuhteet eri nakékulmien vélilla ja sisélla

ilmenevét yhteenkietoutuneina ja muodostavat siten kompleksisen kokonaisuuden.



Kuvio 1. Kaoottisuuden kokemus, asiantuntijatyon paradoksivyyhti ja selviytymiskeinot
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Asiantuntijatyon paradoksivyyhti

Peilaamalla koko tutkimusaineistoa kompleksisuusajatteluun, pirullisten ongelmien ja
liminaalitilan  késitteisiin  sekd itsemadrd&@misteoriaan erottuu asiantuntijaty0std useita
paradoksaalisia asetelmia. Paradoksaaliset asetelmat voidaan méaéritell& asioiksi, jotka samaan
aikaan ovat sekd jarjen mukaisia ettd jarjen vastaisia eika niista voi paatelld, kumpaa ovat
enemman (Tieteen termipankki 2018, Varto 2008, 106-107). Paradoksit syntyvat seké
kompleksisuuden luonteesta itsestddn ettd toimintaympadristostd, jossa kompleksisia asioita
yritetddn tyostad mekanistisen maailmankuvan rakenteissa. Luonnollisesti paradoksit ovat
yhteenkietoutuneita ja téssa esitetty erottelu on raaka pelkistys. Kuvaamme sitd késitteelld
paradoksivyyhti (kuvio 2). Ndhdaksemme paradoksivyyhden taustalla vaikuttaa kdynnissé oleva
paradigman muutos perinteisestd mekanistisesta maailmankuvasta moderniin, kompleksisuutta
huomioivaan maailmankuvaan. Seuraavassa tarkemmin esitelty asiantuntijatyon paradoksivyyhti
koostuu kuudesta eri paradoksista, joita ovat suunnittelun, yhteistyon, paatoksenteon, ajankéyton,

johtamisen ja hallinnan paradoksit.



Suunnittelun paradoksi. Asiantuntijatyossa tehdaan perinteisesti tarkkoja suunnitelmia ja niit4
pidetdén jopa valttaméattomina, vaikka ne tiedetdan jo tehdessa toimimattomiksi. Parhaimmillaan
suunnittelu auttaa asiantuntijaa hahmottamaan ja hallitsemaan kokonaisuutta. Suunnittelu
vaikuttaisi lisddvén tietoisuutta ja ymmaérrystd asiakokonaisuudesta, mutta myds sen
kompleksisesta luonteesta. Kun huomaa, ettei suunnitelma olekaan realistinen tai toimiva, huomaa
samalla asian monimutkaisen kietoutuvan luonteen. Suunnitelmien tekemisen kautta — riippumatta
suunnitelman toimivuudesta — ymmarrys asiakokonaisuudesta vaikuttaisi siis lisd&ntyvan.
Suunnittelu on yksi asiantuntijan tilanteen mukaan sovellettava selviytymiskeino, sen

paradoksaalisuudesta huolimatta:

“Laajat raamit on olemassa. Aikataulutan. Enemmdn ja enemmdn meen siihen, ettd koko
elama on aikataulutettu. Ja ma koen sen helpottavaksi, eihdn mun tartte seisoa siina

aikataulussa, mutta se luo raamia.” (H7)

“Mdi oon ihan tyytyvdinen itsestdini, et md en Koe tarvetta tehd semmosta [suunnitelmia] ja
ma kestdn sen epavarmuuden. Mut kyl m& koen et se on niin ku mun huonoutta

tyontekijind, et md en sit tee sellasta.” (H2)

Yhteistyon paradoksi. Yhteistyd ja laaja yhteistydverkosto on tarpeen asiantuntijatyon
kompleksisten ongelmien ratkaisemiseksi, mutta yhteistyd myos luo kompleksisuutta. Yhteisty6
ja verkostoituminen auttavat tekemadn tyotd vaikuttavammin, avoimemmin, luovemmin ja
laadukkaammin. Luottamuksen merkitys korostuu. Samalla yhteistyd ja suurempi méaéra
nakokulmia komplisoi asioita, vaatii enemman aikaa ja tekee paatoksenteon vaikeammaksi. Se voi
johtaa entistd vahvempaan keskittymiseen vain omassa valittoméssa vaikutuspiirissd oleviin
asioihin laajan yhteistyon sijaan. Yhteisty6 ja verkostoituminen on epdmuodollista ja perustuu
ihmisten  valisiin ~ suhteisiin, jotka voivat muodostua hyvin  sattumanvaraisesti,
kompleksisuusajattelun itseorganisoitumisen tavoin. Organisaatioiden formaalit edustukset tai
organisaatiorakenteet eivat ole niin olennaisia kompleksisessa tytdssa. Tastd nakokulmasta
yhteistyon paradoksi ilmentdd myo6s liminaalitilaa tydon muutosten jasentdjand (Kontinen ym.
2013, 257).



"Etta jos ma néen vaan tan hankkeen ja tan pienen korttelin, niin eihé&n mun kaaos 0o niin
valtaisa mun paassa. -- Etta jos ajattelen hankkeen suurempaan kontekstiin, ettd mika sen
paikka siella on, niin sielld se rupeaa kaaostumaan, koska siell& on niin paljon toimijoita,
elementteja ja monikerroksista. Ja verkostotyd. Ettd jos vien tadman johonkin
sotehimmeliin, niin mihin taalla siella... Niin siella se rupeaa kerrostumaan. -- mutta ma

néden asioita ja pyrin kehittdmaan.” (H5)

"Mut ehka se, etté ajautuu 10ytaa niita tyyppeja, kenen kanssa on paras tehda tita ni se
on niinku paras vaihtoehto, sillon syntyy parempaa jalke& ja jotenki nopeemmin." (H1)
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Paatoksenteon paradoksi. Asiantuntijoiden on tehtdva péaatoksia myos niissé tilanteissa, joissa
tiedetdén, ettei edellytyksia laadukkaalle paéatokselle ole olemassa. Asiantuntijalta odotetaan
paétoksenteko- ja priorisointikykya, vaikka kompleksisuuden seurauksena pééatosten tulisi syntya
dialogissa (mm. Lindell 2017; Wagenaar 2007). Dialogi on totutun tehokkuutta korostavan tavan

ja kulttuurin kanssa ristiriidassa. Taustalla vaikuttavana syyné voikin nahda tehokkuusajattelun ja



siitd juontuvan aikapaineen. Pa&tOkset tehdadn organisaatiokaavion osoittamissa paikoissa;
tehokkuuden nimissd ja ongelman rajaamiseksi dialogia ei ole kayty organisaation
epamuodollisissa verkostoissa. Tata paradoksia voisi kuvata myds tehokkaan toiminnan tai
tehokkaan pé&atoksenteon paradoksina. P&&atoksid on tehtavd, vaikka tiedetadn, ettd kaikki
paatokseen vaikuttavat asiat eivét ole tiedossa. Myo6s paatoksen luonne voi olla vaara tai
vaarinymmarretty. Pirullisia ongelmia ei voi ratkaista lopullisesti ja niiden ratkaisusta seuraa vain
uusia ongelmia (Vartiainen ym. 2013, 22). Priorisointia ja paatoksia pitdd tehdd kaytettavissa
olevan ajan ja useiden erilaisten tavoitteiden ristiaallokossa. Tamé edellyttdd asiantuntijoilta

epavarmuuden sietoa ja resilienssié:

”Luontasesti Sitd varmaan niinku yrittdd priorisoida, et mista tulee suurin sanktio tai
huuto, ja yrittdd purkaa sitd kautta sitd kokonaisuutta, vaikkei valttamatta mitédan
sanktiota tuukaan. ” (H6)

"Tekemalla jotenkin vaaria asioita voi saada viel& enemman sotkuun sen asian, et pitaa

niinku osata mietti&, ettd missa vaiheessa kannattaa tehdéa jotakin." (H1)

Ajankayton paradoksi. Asiantuntijatyon kompleksisten kokonaisuuksien ratkaisemiseksi tarvitaan
aikaa, mutta aikaa ei ole. Kompleksisessa toimintaympéristdssa tarvittaisiin dialogia ja kysymista,
mutta niille ei ole suunniteltu tyoaikaa. Sitd ei mydsk&an ole mahdollista ottaa, koska
toimintaymparistd on sidoksinen eika aika ole yksilon hallittavissa (Toivanen ym. 2016, 46).
Hidastaminen lis&a Kiirettd, koska tydtahdin hidastaminen, véljentdminen ja lepo tarjoavat vain
tilapdista apua aikataulutetun ajan ylivaltaan (Ylijoki 2015, 51). Ty6td varten on tydaika, mutta
tyon sujuvuus ja luovuus eivét valita tydajasta. Asiantuntijan on siis punnittava, tekeek6 han tyon
organisaation muodollisten puitteiden antamissa rajoissa vai kayttddké aikaa luovasti ja
joustavasti. Vaikuttaa silta, ettd kompleksisuus on kytkoksissd muun muassa Halavan ja Pantzarin
(2010, 53) esittamaan tyon muutokseen lineaarisesta aikakasityksestd kohti purskeista
aikakasitystd. Purskeinen aikakasitys linkittyy aikaan sisaltdjen kautta: On paljon yhteen
kietoutuneita, yht&aikaista tekemistd vaativia asioita, jotka ovat luonteeltaan erilaisia ja niita
tehddan niin kauan kuin niiden tekeminen vie aikaa, tai kiinnostusta riittd4d. Mielenkiintoinen

nakokulma on myds Mindaika, jonka he méarittavat tyopaikalla ajaksi, jolloin tehtavét ovat



tyontekijan hallinnassa ja ymmarryksessé, eika resurssivajauksia ole ty6té haittaamassa (emt. 33).

Sen rinnalla on aineistomme perusteella myds aikaa, jolloin ndin ei ole:

“Heiddn viesteihin pitdd reagoida ihan vdlittomdsti. Ja kaks viikkoo on todella pieni aika
reagoida tommoiseen. Ja sehdn ei toteutunut yhtdan mitenkdan. Ei ainakaan yhtéaan
hyvinkaan. Ja sit tietysti se muuttuu ihan kauheeks kaaokseks ja nyt puhun negatiivisessa

mielessa siitd kaaoksest. ” (H4)

Johtamisen paradoksi. Asiantuntija tarvitsee kompleksisiin kysymyksiin liittyvien pirullisten
ongelmien ratkaisemiseen tukea, mutta esimiesten taholta saatava tuki tarjoaa ratkaisua l&hinna
kesyihin ongelmiin. Perinteinen, mekanistinen johtamisen tapa ei toimi kompleksisissa
ympéristoissd. Esimiesten toiminta ei asiantuntijoiden nakokulmasta ndytd vastaavan
asiantuntijatyén kompleksisen luonteen synnyttdmiin tarpeisiin, jos esimiehillda ei ole
kompleksisuustietoisuutta. Vaikuttaa siltd, ettd johdon koetaan asettavan yksinkertaiset tavoitteet
mekanistisen maailmankuvan mukaisesti ja arjessa asiantuntijat painivat kompleksisten ongelmien

kanssa saavuttaakseen tavoitteet.

Heraakin kysymys, mika rooli esimiehilld on ylipaataan? Esimiehet eivat aineistomme perusteella
ole kaaosmaisessa tyotilanteessa yleensd dialogiin ja kysymiseen keskittyvassd ratkaisijan
roolissa, vaan jopa painvastoin, mink& seurauksena asiantuntijan kokema tuki esimiesten taholta

jaa vahaiseksi:

"Helposti saat helppoihin asioihin tuen, mutta kun things get messy, niin suoran tuen

saaminen menee paljon hankalammaks...” (H6)

"...oon puhunut ihan suoraan hanelle [esimiehelle] siité epatoivoisesta kaaoksesta, mité
oli ja ratkaisu oli se, ettd hanelta tuli lisda téita mulle. Niin ma tiedan, etta sielta ei tule

apua mulle." (H4)

Hanenin (2017, 193) mukaan monet johtamisen ongelmat saattavat johtua nimenomaan

kompleksisuudesta -toisaalta monet johtamisongelmat voivat myds ratketa kompleksisuudella.



Kompleksisuuden johtamisessa tarvitaan kollektiivista prosessia, yhteistyotd, dialogia ja
ratkaisuvaihtoehtojen punnitsemista (emt., 132; Lindell 2017; Stacey 1996, Rittel & Webber
1973). Myds Hamel (2007, 27) on nostanut esiin uusien johtamistaitojen ja organisointitapojen
tarkeyden modernissa toimintaymparistossa, jolle tyypillista on sekd jatkuva muutos etta
kehitystrendien pirstaleisuus. Johtaja-aseman ja johtamisen tapojen uudelleen maarittelylle on
tarvetta etenkin uusissa tydeldman organisaatioissa ja projektimaisissa yhteisoissa, mutta myos

yleisesti muuttuvassa ty6elamassé (Kontinen ym. 2013, 261).

“Sanosin et koko organisaation ymmdrrys tietylld tapaa olis hyodyllinen tasta
kompleksisuudesta. No mullon hyva tilanne et esimies on karryilla naista. Tavallaan pitaa
olla se tuki. Erityisesti ku ollaan timmdsessa kompleksisessa ymparistossa. Jos puhun
ylimmalle johdolle, tietyille henkildille, ni ne ei 0o ikin& kuullu,
kompleksisuudesta, mut on silti tultava se olo, ettd tuetaan organisaation kykya tehda
ratkaisua.” (H7)

Kun yhteisty0 ja verkostoituminen muiden asiantuntijatyotd tekevien kanssa organisaation sisalla
ja rajapinnoilla edistaa tyoté ja tekee siitd miellyttdvampad, esimiehen merkitys véhenee. Samalla

esimiesten on vaikeampi kdyda dialogia tyostd, joka tapahtuu kaukana heista:

"Mun esimies ei voi missddn nimessd arvioida mun tyotd. Se ois ihan... Ei se tiedd mitddn

mun tyostd.” (H2)

Hallinnan paradoksi. Asiantuntijaty6hon liittyy halu hallita kokonaisuuksia, vaikka kompleksisten
kokonaisuuksien ollessa kyseessa se on haastavaa, jopa mahdotonta. T&han liittyy myds halu
ymmartdd kokonaisuuksia, vaikka syy-seuraussuhteiden kietoutuneisuus tekee niiden
ymmaértdmisestd mahdotonta. Kenties merkittdvintd yksilon kannalta onkin hallinnan tunteen
késitteen muuttuminen. Kompleksisuuden hallintapyrkimykset lisdavat kompleksisuutta
(\Vartiainen ym. 2016), ja samalla epavarmuuden ja hallitsemattomuuden sietdminen on vastoin
perustarpeitamme (Neuvonen 2014). Tarvitaan siis ymmarrysta siitd, ettd emme ymmarrd, ja
karsivéllisyytta sietdd tata ristiriitaa sekd siitd seuraavaa epavarmuutta. Tarvitaan sekd kykyé

toimia epavarmuuden vallitessa etta karsivallisyytté olla toimimatta tilanteen niin vaatiessa, mikali



tdman vaateen hahmotamme. Kérsivallisyys on yhteydessa resilienssiin, jota voi kasvattaa. (emt.
95, 202.) Hanén (2017, 177), joka kaésittelee aihetta etupddssa organisaatiotasolla, nékee
kompleksisuuden luonteen ymmartamisen askeleena yllattdvien tilanteiden hallintaan ja
resilienssin kehittymiseen. Myds liminaalitilan ymmaértaminen voisi auttaa tyontekijoita kaaoksen
kestdmisessé (Kontinen ym. 2013, 260). Vaikka asiantuntijatyotd tekevét korostivatkin erilaisia
selviytymiskeinoja kaaoksen mekanistisen ratkaisemisen ja hallitsemisen sijaan, hallinnan kaipuu

on vahva ja kytkoksissa suunnittelun tarpeeseen:

"Et jos olis selked yksinkertaisempi malli, olis mahdollista saada aikaan paljon

enemmdnkin, mut ei se tdssd ympdristossd jotenkin o mahdollista...” (H6)

Johtopaatokset ja pohdinta

Edelld esitetty asiantuntijatyon paradoksivyyhti kuvaa kompleksisuuden ilmenemista
asiantuntijatytssd ja osoittaa sekd asiantuntijatydssa kohdattavientilanteiden ettd kaikkien
ratkaisukeinojen kytkeytyneisyyden. Tasta seuraa asiantuntijatyéhdn moniulotteisuus, miké nakyy

kaoottisuuden kokemuksena.

Asiantuntijaty0 vaikuttaa olevan luonteeltaan kompleksista. Paradoksivyyhdin kuvaamassa
paradoksien ristiaallokossa myds itse asiantuntijuudesta syntyy er&éanlainen paradoksi.
Asiantuntijalta odotetaan asiantuntemusta, paatoksida ja kokonaisuuden hallintaa, vaikka
asiakokonaisuutta ei pystyisikdadn sen kompleksisesta luonteesta johtuen hahmottamaan.
Yhteiskunnassamme asiantuntijalla tarkoitetaan henkil6d, jolla on vaadittava koulutus ja
kéytdnnon kokemus asiantuntija-alueeltaan. Vaikka kokemuksesta on hyo6tyd, kompleksisessa
ymparistossd asiaa ei kuitenkaan voi koskaan tdysin tuntea, koska se on alati muuttuvainen.
Kompleksisuutta ei voi edes oppia ja opettaa sellaisenaan tydssd, vaan sitd voi oppia
itseorganisoitumisen kautta (Raisio & Ahonen 2017). Asiantuntijuuden késite ja rooli muuttuvat
kompleksisessa ympéristossd "vastausautomaatista” kohti dialogia kdyvad ja kysyvéa seka
kompleksisiin ongelmiin ymmarrysta ja ratkaisutapoja etsivad aktiivista toimijaa. Dialogi on

vaikeaa, silld onnistumiseen tarvitaan halu ymmartad toisia, halu yrittdd olla todistelematta



olevansa oikeassa seka aito pyrkimys yhteisymmarrykseen, joka ei ole kenenk&an alkuperdinen

ennakkokaésitys ongelmasta (Neuvonen 2014, 295).

On syyté korostaa, ettd kompleksisen todellisuuden ohessa on edelleen myds yksinkertaisempia
mekanistisia tilanteita, kriittisid ja kesyjd ongelmia, joiden hallinta ja ratkaiseminen on
mahdollista. Kompleksisuustietoisuuden kasvaessa nama yksinkertaiset asiat saattavat jaada
kompleksisuuden varjoon. Asioiden limittyess4 ja aikapaineen kasvaessa erityisesti johtamis- ja
asiantuntijatytssa tdma vaara on todellinen. On kiinnitettdva erityistd huomiota siihen, etteivéat
ongelman luonne ja ratkaisutapa olisi ristiriidassa keskendan. Tama linkittyy my0s
johtamisparadoksin  yhteydessa  kasiteltyyn organisaatioiden  pyrkimykseen ratkaista

mekanistisella toiminnalla yksiliden kohtaamia kompleksisia haasteita.

Johtamisen rinnalle on hiipinyt ajatus itsensé johtamisesta, joka vaikuttaa korostuvan erityisesti
ajasta ja paikasta riippumattomassa asiantuntijatydsséd (esim. Syddnmaanlakka 2006; 2014).
Tutkimuksemme mukaan asiantuntijoiden keinot selvitd kaaosmaisesta ty0eldaméastda ovat
yksilollisid. Kaaosmaisuuden hallinnan ja itsensd johtamisen valilta 16ytyy useita yhtymakohtia,
jotka liittyvat kehon, mielen, tunteiden ja arvojen johtamiseen sek& selkeiden tavoitteiden ja
tehtdvien maarittelyyn. Asiantuntijatyon paradoksivyyhdistd johtuen véitimme, ettd itsensé
johtaminen ei ole ratkaisu, mikéli siind ei huomioida kompleksisuuden luonnetta. Itsensa
johtaminen ei ole kompleksisuudesta irrallinen alue, vaan siind tulisi huomioida kompleksisuuden
johtamisen piirteet, kuten tarve dialogiin ja kysymiseen (esim. Vartiainen ym. 2016; Lindell 2017),

kuten muussakin johtamisessa.

Selviytymiskeinojen soveltuvuuteen erilaisissa asiantuntijoiden kohtaamissa tilanteissa liittyy
my0s kompleksisia piirteitd. . Yksi keino voi toimia jossain tilanteessa, mutta vastaavasti toisessa
olla irrelevantti, jopa kompleksisuutta lisdavé tekija. Selviytymiskeinot voidaan jakaa kahteen
kategoriaan: pysyvampiluonteiset perustaan liittyvat keinot sekd tilanteittain muuttuvat ja
sovellettavat keinot. Asiantuntijan armollinen asenne, idn tuoma kokemus ja ymmarrys tyon ja
ilmididen kompleksisesta luonteesta luovat perustan, jolle asiantuntijan selviytyminen
kompleksisessa ympadristossa voi rakentua. Vastaavasti suunnitelmien tekeminen, raaka

lapioiminen ja ajankéayton priorisointi seka luova sdantely ovat esimerkkeja tilannekohtaisesti



soveltuvista keinoista, joiden avulla erilaisissa kompleksisissa asetelmissa selviytyminen on
mahdollista. Kohdatessaan erilaisia kompleksisia tilanteita, asiantuntijan tulisi kokeilla erilaisia
tilannekohtaisia selviytymiskeinoja ja myds kayda dialogia eri ratkaisuvaihtoehdoista. Nain ollen
my0s dialogitaidot korostuvat selviytymiskeinona. Kyse on pitkélti asiantuntijan
suhtautumistavasta erilaisiin tilanteisiin, naiden tilanteiden tunnistamisesta sek& siit4, miten

avointa ja ennakkoluulotonta suhtautumista voi soveltaa ja yllapitéa arjessa.

On syytad pohtia, otetaanko kompleksisuus annettuna ja onko kompleksisuus riittdva selitys
“kaikkeen”. Asiantuntijatydssd kompleksisuus voidaan ndahdéd tyon metatasona, joka voi peittdad
alleen konkreettisia tyon toteuttamisen ongelmia, kuten esimerkiksi vaarin mitoitetun tyén maaran.
Haasteena on, miten tunnistaa kompleksiset tilanteet ja niissa jarkevat toimintatavat selittdmatta
kaikkea kompleksisuudella. Erds tapa pyrkia ratkaisemaan tdtd haastetta on kayttad aikaa
ongelman maérittelyyn ennen asian ratkaisemista. Kompleksisessa tilanteessa ongelman
madrittely tulisi tehdd dialogissa (mm. Vartiainen ym. 2013, Hanén 2017). Tamé& haaste ja

ratkaisumalli limittyvat osaksi ajankédyton paradoksia.

Kenties olennaisinta kompleksisuuden ymmaértamisessa on kuitenkin se, ettei keskittyminen
yhteen ainoaan lahestymistapaan useinkaan ole ratkaisu. Myds tydelamén tutkimuksessa voisi
kriittisesti tarkastella aiherajauksia, jos toimintaympéristd nahdadan kompleksisena. Kun asiat
muovautuvat yhtéaikaisesti ja muutokset limittyvat toisiinsa, kovin rajattujen tekijoiden
muutosvaikutusten tutkiminen ei ylip&ataan ole riittdvaa asiantuntijatyén kompleksisen luonteen
vuoksi. Siksi ndemme, ettd jatkossa empiirisen, kokonaisvaltaisen kompleksisuustutkimuksen
tarve on suuri. Nyt toteutettu tutkimus on ilmién moniulotteisuus ja yhteen kietoutuneisuus
huomioiden vasta jaddvuoren huipun raaputusta. Huomioimalla kokonaisvaltaisemmin ty6eldman
ja siithen linkittyvien ilmi6iden ja asioiden kompleksisen luonteen ja lisédmalld samaan aikaan
tietoisuutta yksinkertaistamisen luomista haasteista, pystytddn jatkossa pédseméén pintaa
syvemmalle asiantuntijatyon ja laajemmin myods tydelaman tutkimuksessa. Myds esimiehet ja
johtajat tarvitsevat kompleksisuusymmarrystd, jotta he voivat tunnistaa ongelmien luonteen
paremmin, edistdd dialogia ja tukea siten asiantuntijoita hallittuun itseorganisoitumiseen
mekanistisen johtamisen ja yksinkertaistettujen toimintamallien luomisen sijaan (ks. Hanén 2017,
162).



Tama tutkimus toteutettiin laadullisin menetelmin tarkoituksena kuvata moniulotteista ja
jasentymatonta ilmiota asiantuntijoiden pohdintaan ja vastauksiin pohjautuen. Tutkimuksessa
haastateltavien mééara on tulosten yleistettavyytté ajatellen vahdinen, mutta toisaalta haastateltavat
olivat hyvin erityyppisilta toimialoilta ja eri sektoreilta edustaen varsin laajasti asiantuntijatyon
kenttdd. Koulutuspalautteen ja havaintojen kayttd aineistona fokusoi tutkimuskysymyksia ja
kasvatti tutkimukseen osallistuneiden maaréa lisaten tutkimuksen luotettavuutta. Tulokset
kuvaavat kompleksiseen asiantuntijatyéhon, ilmenemismuotoihin ja selviytymiskeinoihin seka
arjen kokemuksiin liittyvia erilaisia ndkokulmia. Nain ollen tutkimuksen voi omalta osaltaan
katsoa vastaavan tavoiteasetteluun eli ilmién kuvaamiseen. Tulosten merkittavyytté lisda osaltaan
se, ettd vastauksissa oli havaittavissa toistuvuutta sekd késiteltyjen teemojen sisalla etta esiin
nousseiden keinojen osalta. Tutkimuksen tekijoiden oma asiantuntijatyOtausta vaikuttaa
tutkimuksen l&htékohtiin ja objektiivisuuteen. Asiantuntijataustan voi arvioida tuoneen lisdarvoa

ja syvyytta eri teemojen pohdintaan haastattelutilanteissa ja analyysissa.

Tutkimus osoittaa asiantuntijatydon kompleksisen luoteen. Pohdittaessa hallinnan keinoja
asiantuntijaty6ssa tai asiantuntijatyon johtamista, tutkimuksen tuloksia, paradoksivyyhtid, voidaan

hyodyntaa ilmion laajuuden ja kompleksisuuden kuvaamisessa.

Kompleksisen asiantuntijatyon tutkimusta tulisi laajentaa eri toimialoille ja erilaisiin
toimintaymparistOihin sek& asiantuntijatehtaviin. Nain voidaan lisatd ymmarrystd kompleksisen
asiantuntijatyon luonteesta ja samalla saada lisatietoa, miten hallinnan kokemuksen saavuttaminen
voi toteutua muuttuvassa, liminaalitilojen sdvyttdmassa tyoelaméssad. Jatkossa ei tulisi unohtaa

mydskaén asiantuntijatyon johtamisen, itsensa johtamisen ja kestavén tydelamén nakokulmia.

Csikszentmihalyi (1990, 2) kuvaa onnellisuutta yksityisena tilana, joka ei riipu ulkoisista seikoista
vaan ihmisen omasta tulkinnasta ja sen hallinnasta. Oman siséisen kokemuksen kontrolloiminen
on itsensa johtamista, jota kannattaa tavoitella. Kuten edelld totesimme, kompleksisuus muuttaa
hallinnan kasitettd. Jos kuitenkin voimme ymmartdd kompleksisuuden olemassa olon, olla
armollisia itsellemme ja hallita siten omaa sisdistd kokemustamme, voimme ehk& paremmin

paattaa elamamme laadusta. Nain voimme omalta osaltamme edistdd myds kestavaa tydelamaa.



”Ma heitéan pallon ja pystyn elaméaan sen kanssa, ja luotan siihen. Kysyn, tavalla tai
toisella ja mietin ettdq voinko eldd sen kanssa, en sit l&he enemp&a vatuloimaan sita, se

on tavallaan, ettd pukki ruutuun ja seuraavaa kohti. ” (h6)
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