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Asiantuntijatyon paradoksivyyhti

Tyon kaaosmaisuuden kokemus ja selviytymiskeinot asiantuntijatyossa

Abstrakti Tassa artikkelissa kdsitelldan asiantuntijatydssa ilmenevaa kompleksisuutta ja

siihen liittyvaa kaaosmaisuuden kokemusta sekd kaaosmaisuuden ilmene-
mistd ja selviytymiskeinoja asiantuntijatyon arjessa. Tarkastelun ytimessa on
ristiriita, joka syntyy ihmisen luontaisesta tarpeesta hallita, ymmartaa ja selittaa
asioita, vaikka kompleksisuus on ilmiéna yhteenkietoutunut, alati muuttuva ja hal-
litsematon. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu kompleksisuudesta,
liminaalisuudesta, itseméaaraamisteoriasta ja johtamiseen seka asiantuntijatyohon
liittyvista nakokulmista. Empiirinen aineisto kerattiin Kompleksinen tyéelama -kou-
lutuksissa sekd kahdeksan asiantuntijatyota tekevan teemahaastattelulla. Tulosten
perusteella asiantuntijat kohtaavat kaaosta tydssaan, mutta heillda on myos keinoja
selvitd siitd. Selviytymiskeinoja voidaan erottaa kahdenlaisia: pysyvampiluonteiset
perustaan liittyvat keinot ja tilanteittain muuttuvat keinot. Asiantuntijatyon luon-
netta kuvaa asiantuntijatyon paradoksivyyhti. Se on ristiaallokko, jonka asiantuntijat
tyossdan kohtaavat. Paradoksien kautta asiantuntijatyd nadyttaytyy moninaisena ja
haastavana kokonaisuutena, jossa kompleksisuustietoisuus edistaisi seka hallinnan
tunteen saavuttamista ettd tydssa selviytymista.

Tutkimuksen tavoite ja Iahtokohdat

Asiantuntijoiden organisaatioeldima on moni-
nainen vyyhti ty6hon valillisesti ja valittdmas-
ti vaikuttavia tekijoitd. Organisaatiorakenteet,
strategiat, vuosisuunnitelmat, tavoitteet, oh-
jeet ja kussakin organisaatiossa valikoidut jar-
jestelmat luovat raameja, joissa tyontekijoiden
on maara suunnistaa eteenpdin omissa tehta-
vissaan. Naiden lisdksi arkea savyttavat paitsi
ihmisten valinen vuorovaikutus, myds pienet
jaisommat, lyhyt- ja pitkdkestoiset poikkeamat
rakennetuissa systeemeissa. Organisaatiot toi-
mivat paljon monimuotoisemmin kuin niiden
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modernit kulissit antavat ymmartaa (Hanén
2017, 130). Ajoittain ndma liminaaleiksikin
luonnehditut muutokset ilmenevat ty6ssa kaa-
osmaisuutena (Kontinen, Houni, Karsten &
Toivanen 2013).

Tyoeldméssa kohtaamme yksinkertaisten,
helposti hahmottuvien ongelmien rinnalla
moniulotteisia, kaoottisiakin haasteita, joi-
ta on mahdoton hahmottaa ja ymmartaa.
Hallinnan tunteen sailyttdmiseksi me kuiten-
kin pyrimme tdhan ymmartamiseen ja selit-
tamiseen (Deci & Ryan 2000, 68; Neuvonen
2014, 39). Tama ristiriita on artikkelin yti-
messd. Tutkimuksen tavoitteena on selvittda
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kompleksisuuden ilmenemista ja lisatd ym-
marrystd kompleksisuudesta asiantuntijatyon
viitekehyksessd. Kompleksisuus on ilmiona
yhteenkietoutunut, alati muuttuva ja hallitse-
maton. Tieteen ja ihmisyyden perusolemuk-
siin kuuluu kuitenkin jarkiperaisyys, hallitta-
vuus sekd pyrkimys asioiden selittimiseen ja
sitd kautta niiden ymmartamiseen. Tasta poh-
dinnasta on seurannut jatkokysymyksia: Onko
tyoeldmassa koettu kaaos ilmiona selitettavis-
sd jaymmarrettavissa? Pitdydymmeko helpos-
ti lilan yksinkertaisessa ja yhdessa ainoassa
selityksessa? Mika ylipdadtdan on ymmarret-
tavissa ja miksi? Jos emme ymmarra komplek-
sisuutta, voimmeko silti sailyttda toimintaky-
vyn? Miten? Tassa artikkelissa olemme kiin-
nostuneita erityisesti siit3, 1.) miten komplek-
sisuus ilmenee ja miten se koetaan asiantun-
tijatydssa sekd 2.) millaisia keinoja asiantun-
tijatyota tekevat kayttavat toimiessaan kaaos-
maisessa tyoymparistossa?

Asiantuntijaty6 on maaritelty tutkimukses-
sa varsin laajasti vaativiksi ja itsendisiksi joh-
to-, hallinto-, tutkimus- ja opetustehtaviksi,
joiden tekijoilla on vahintddn alempi korkea-
koulututkinto. Aihepiirin teoreettinen osuus
on valikoitunut aiemmassa toiminnallises-
sa kehittdmistydssd nousseiden ilmididen
perusteella. Teoriapohjaa laajensi ja syven-
si kahdesta vuosina 2016-2017 jarjestetysta
Kompleksinen tyoelama -koulutuksesta kasva-
nut ymmarrys siita, ettei kompleksisuusajat-
telu ole viela laajasti yleistynyt koulutuksessa,
tyoelaman kehittamisessa eika yksiloita kos-
kevassa tydelamatutkimuksessa, vaikka joh-
tamisen ja hallinnon tutkimuksessa sita kay-
tetdankin. Kompleksisuusajattelulla pystytaan
selittdmaan usein kaoottista asiantuntijan ar-
kikokemusta. Samaan aikaan erilaiset selviyty-
miskeinot kiinnostavat yksilitd ja ovat myos
tyohyvinvoinnin kehittidmisessa ja tutkimuk-
sessa varsin yleisesti kdytetty lahestymistapa.

Teoreettisena lahtokohtanamme on komp-
leksisuus. Kompleksisuus ilmenee sekad meta-
tasolla ettd yksilon arjessa. Asiantuntijatyon
arjessa kompleksisuus nakyy usein kaaosmai-
suutena, tosin kaikki tydeldmassa kohdattavat
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ongelmat eivat kuitenkaan ole kompleksisia.
Néissa moninaisissa tilanteissa suoriutumis-
ta kuvaa tdssa artikkelissa kaytetty termi "sel-
viytymiskeinot” — haastavista, kaoottisinakin
ilmenevista tyoelamatilanteista voi suoriutua.
Tarkedna erona suhteessa termiin ”hallinta-
keinot” on se, ettd hallinnasta puhuminen
viittaa mahdollisuuteen hallita kompleksisia
tilanteita. Termivalintamme korostaa, etta sel-
viytyminen ja suoriutuminen on mainitun kal-
taisissa tilanteissa mahdollista, mutta tilantei-
den hallinta ei ldhtokohtaisesti ole sita.

Teoreettiset valinnat on tehty valikoimalla
runsaasta kompleksisuustutkimuksesta tyo-
eldmaan ja johtamiseen liittyvat uusimmat
tutkimukset (mm. Hanén 2017; Lindell 2017;
Vartiainen, Ollila, Raisio & Lindell 2013) seka
yksilondkokulmasta kaaosmaisuuden koke-
musta ja tyon muutosta yksilétasolla mieles-
tdmme selittavat teoriat: Decin ja Ryanin
(2000) itsemaaraamisteoria (self-determina-
tion theory) ja liminaalitila (Ansio & Hirkman
2013). Lisaksi kasittelemme itsensa johtamis-
ta keinona selvitd kaaosmaisuudesta ja kesta-
van tyoeldman kasitetta yleisesti tydelamassa
tavoiteltavana viitekehyksena.

Artikkelissa keskitytddn teoreettisen tar-
kastelun jalkeen empiirisen aineiston ja tulos-
ten kasittelyyn seka tehdaan johtopaatoksia
kaaosmaisen arjen selittdmisen ja hahmotta-
misen nakokulmasta. Artikkelissa esitelldan
asiantuntijatyon paradoksivyyhti, joka kuvas-
taa asiantuntijatyon luonnetta ja asioiden
kompleksisuudesta kumpuavia ristiriitoja.
Lopussa pohditaan naihin ristiriitoihin liitty-
via selviytymiskeinoja.

Teoreettinen tausta

Kompleksisuus tydeldmdssd ja johtamisessa
Halu ymmartaa jatkuvaa muutosta ja yllattavia
tilanteita on lisannyt kiinnostusta kompleksi-
suustieteisiin. Kompleksisuus metateoriana ja

monitieteisena lahestymistapana ei ole uusi
(Hanén 2017, 91; Aaltonen 2007). Komplek-
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sisuuden johtaminen, samoin kuin komplek-
sisuus tyoeldmakontekstissa on innoittanut
varsin paljon tutkijoita maailmalla. Kiinnostus
kompleksisuutta kohtaan on Suomessa nous-
sut muun muassa organisaatio- ja johtamistut-
kimuksen parissa, vaikka kasitteena komplek-
sisuutta ei kaikissa tutkimuksissa aina kéyteta-
kaan (Hanén 2017, 39). Yhteiskuntatieteellisen
lahestymistavan erottamiseksi luonnontieteel-
lisestd kompleksisuustutkimuksesta kaytetdaan
myo0s kasitettd kompleksisuusajattelu (Vartiai-
nen ym. 2013, 54).

Kompleksisuuden hahmottamisessa aut-
taa kompleksisen ja mekanistisen maailman-
kuvan vertailu. Mekanistisessa maailman-
kuvassa syy-seuraussuhteet ovat tiedossa ja
loogisesti paateltdvissa, asiat ovat osiensa
summia ja ne etenevat lineaarisesti: pienista
teoista seuraa pienia asioita ja suurista stra-
tegisista linjauksista suuria asioita. Ongelmat
ovat kesyja - tiedimme, mita ne ovat ja voim-
me ratkoa ne tiedolla ja aiemman kokemuk-
sen perusteella. On huomattava, ettd kesytkin
ongelmat voivat vaatia syvallistd asiantunti-
juutta ja taitotietoa mutta ne ovat ratkottavis-
sa. Mekanistiseen maailmankuvaan sitoutunut
johtaminen ilmenee vahvoina hierarkioina ja
hallinnollisina siiloina, hallinnan ja kontrollin
tarpeena. (Vartiainen ym. 2013, 21.)

Kompleksinen maailmankuva hahmottaa
yhteen kietoutuneen, monitasoisen systee-
min, jossa asioiden yhteisvaikutukset voivat
olla enemman kuin osiensa summa ja vai-
keasti ennakoitavissa (Vartiainen ym. 2013,
63). Kompleksiset systeemit muuttavat muo-
toaan. Kompleksisuutta ei voi hallita, mutta
sitd voi ymmartaa ja sen kanssa voi toimia.
(Wagenaar 2007, 23, 25.) Kompleksiseen maa-
ilmankuvaan kuuluvat laheisesti pirulliset on-
gelmat. Nama ovat ongelmia, joita ei pystyta
ratkomaan kokonaan. Yksi ratkaisuvaihtoehto
johtaa toiseen ongelmaan, tai ongelma voi rat-
keta yllattden ratkaisuvaihtoehdoista riippu-
matta. Syy-seuraussuhteet eivat ole ilmeisia.
Taydellisen oikeaa ratkaisua ei ole, on vain
parempia tai huonompia vaihtoehtoja. (Rittel
& Webber 1973.) Pirulliset ongelmat ovat ka-
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sitteend kompleksisuutta paremmin tunnet-
tuja, mutta pirulliset ongelmat nadyttavat joh-
tuvan juuri kompleksisuudesta (Hanén 2017,
188). Lindell (2017, 31) taas maarittelee vai-
toskirjassaan pirullisen ongelman toimivan
kompleksisen dynamiikan mukaisesti.

Kompleksisuus ilmenee laajoissa yhteis-
kunnallisissa ilmidissa ja yllattavissa onnet-
tomuuksissa, kuten luonnonkatastrofeissa,
mutta myo0s tyopaikoilla, arkisissa tilanteissa
ja johtamisessa. Kompleksisuus ei ole hallit-
tavissa mekanistisesta maailmankuvasta pe-
riytyvalla ylhaalta alas -johtamisella, vaan tar-
vitaan dialogia ja yhteistyotd. Kompleksisuus
voi aiheuttaa sen, etta tilanteen hahmottavat
ja sen merkityksen ymmartavat muut kuin ni-
metytjohtajat (Hanén 2017, 132). Johtaminen
ei niissid kompleksisissa ilmidissa ole asema,
vaan se rakentuu toiminnan kautta ja johta-
jan rooli voi vaihdella olosuhteittain (Doz,
Hellstrom, Kosonen, Lihdemaki & Wilson
2017, 8). Talloin johtamisen tehtdvana ei ole
kontrolloida vaan mahdollistaa emergenssi
eli ennakoimattomien asioiden syntyminen
tekijoiden keskindisessa vuorovaikutukses-
sa. Tyontekijoitd tulee tukea hallittuun itse-
organisoitumiseen ja spontaaniin toimintaan.
(Vartiainen, Raisio & Lundstrom 2016, 239;
Hanén 2017, 161-173.) Ajattelutavalla on
selkeitd yhtenevdaisyyksia kokeilukulttuuriin
ja tyontekijoiden osallistumista tukevaan ylei-
seen tyoeldman kehittdmispuheeseen.

Kompleksisuus ja kestévé asiantuntijatyd

Tyoelaman kompleksiset piirteet ja niistd seu-
raava kaoottisuuden kokemus néyttaytyvat niin
asiantuntijoiden kuin esimiestenkin arjessa
monella tapaa. Kaoottisuus voi ilmetd mm.
ajankayton haasteina, yllattavina viime hetken
muutoksina, syy-seuraussuhteiden epaselvyy-
tend ja ndkymattomyytena seka siitd seuraava-
na epavarmuutena, moniulotteisuutena, "mul-
titaskauksena” ja jopa avuttomuuden tunteina
(mm. Saari 2016, Toivanen ym. 2016). Yksi poh-
dittava nakokulma on, voiko yksiléiden kaoot-
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tisuuden kokemuksia selittdd organisaatioiden
pyrkimyksella ratkaista mekanistisella toimin-
nalla yksil6iden kohtaamia kompleksisia haas-
teita.

Kompleksisuuden ilmentymia voi tarkas-
tella myds yksiloiden tyourien ja tydeldman
muutoksen nakékulmasta. Liminaalitilan ka-
sitettd on kaytetty varsin onnistuneesti tyon
muutoksen kuvaamisessa organisaatio-, tyo-
yhteiso- ja yksilotasolla. 'Liminaali’ pohjautuu
latinan sanaan limen, joka tarkoittaa kynnys-
td ja viittaa eradnlaiseen vélitilaan (Ansio &
Hirkman 2013, 10). Antropologiasta lahtoisin
olevalla liminaalitilan késitteella tarkoitetaan
organisaatiotutkimuksessa uuden ja vanhan
sosiaalisen rakenteen valissa olevaa siirtyma-
tilaa. Tyoelamakontekstissa siirtyma voi olla
ulkoa johdettu organisaatiouudistus, sisdinen
organisaatiorakenteen ja -kulttuurin sekoittu-
minen tai epatyypillisten tydsuhteiden hallit-
sema tyoura. (Kontinen ym. 2013.) Tasta na-
koékulmasta tarkasteltuna asiantuntijatydssa
ilmenevaa kaoottisuuden kokemusta voidaan
selittaa silla, ettd asiantuntija on tydssaan li-
minaalitilassa, jatkuvasti siirtymassa jostakin
jonnekin, koskaan padtymatta padmaaraansa.

Olemme huomanneet, etti kaaos-sana eri
muodoissaan ymmarretddn usein negatiivise-
na, voimavaroja kuluttavana ilmiona. Komp-
leksisessa ja liminaalitilojen sdvyttdmassa tyo-
eldmassa on kuitenkin my6s mahdollisuuksia.
Kompleksisuus voi tuoda esiin uusia mahdol-
lisuuksia ja aiheuttaa onnekasta, suotuisaa ke-
hitysta (Doz ym. 2017, 10). Kaaoksen reuna
on tavoiteltava epdtasapainotila, jossa uusi ja
vanha, sileys ja rosoisuus, toimivat sopivassa
suhteessa ja toimijoiden itseorganisoitumi-
nen ja emergenssi mahdollistuvat (Vartiainen
ym. 2013; Stacey 1996, 86). Myo6s liminaali-
tila (Turner 1979, ks. Kontinen ym. 2013, 255)
on erdinlainen luova kaaos, jossa on mahdol-
lisuus siirtyd vakiintuneista toimintatavois-
ta vapaaseen uuden kokeiluun, luovuuteen ja
yhteisollisen flow’n tilaan. Tahan liittyy perin-
teista organisaation sisdista eldmaa haastava
ndkokulma. Organisaatioiden rajapinnoilla ja
muodollisten organisaatiokaavioiden ulko-
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puolella kulkevat yhteistyoverkostot ilmenta-
vat myods liminaalitilaa tydn muutosten jasen-
tdjana (emt. 257). Tama on erityisen tyypillis-
ta verkottuneessa asiantuntijatyossa.
Liminaalisuus ja kompleksisuus haastavat
myo0s asiantuntijatyon johtamisen. Jos tyopai-
koilla luodaan vain rutiininomaiseen tyéhon
sopivia saantoja ja liiallisia yksinkertaistuksia,
ne jarkkyvat jatkuvasti muuttuvassa toiminta-
ymparistossd (Hanén 2017). Tyontekijoilta
vaaditaan soveltamistaitoa ja kykya ymmar-
tad kompleksista todellisuutta. Tallaisten tai-
tojen saavuttaminen ei kuitenkaan onnistu,
jos organisaatio keskittyy liikaa valmiiden toi-
mintamallien luomiseen. (emt. 162). "Komp-
leksisuustaitojen” kehittamisen tulisikin olla
sekd organisaatiotason, johtamisen ettd yksit-
taisten tyontekijoiden asia. Nain luodaan myds
yksilon ndkokulmasta inhimillisesti kestavaa
tyoelamaa. Inhimillisella kestavyydella tar-
koitetaan huomion kiinnittamista tydelaman
rakenteisiin ja kaytantoihin seka yksilon pa-
lautumiseen ja tyosta elpymiseen siten, etta
kaikki kykenevat antamaan oman panoksensa
tasapainoisesti pitkdn tyouran aikana (Kasvio
& Raikkonen 2010, 14-15).
Kompleksisuusajattelulla on annettavaa
my0s tyoelamén laadullisille tavoitteille. Tyo-
elaman kaaosmaiset piirteet ja hallitsematto-
muuden tunne, Kiire ja tulospaineet heikenta-
vat tydhyvinvointia ja aiheuttavat epdvarmuu-
den tunnetta tyourien jatkuvuuden nakokul-
masta. Kasvio ja Raikkonen (2010, 14) nakevat,
ettd tuottavuuden nostolle olisi syyta loytaa
ratkaisuja myds muualta kuin tehokkuusajat-
telusta. Keinoja voivat olla innovatiivisuuden,
proaktiivisuuden ja turvallisuuden lisddminen,
mutta myds osaamisen hyodyntamisen estei-
den poistaminen. Kompleksisuusajattelussa
korostuvat itseohjautuvuus ja emergenssi li-
saavat tyontekijoiden luovuutta ja mahdollis-
tavat spontaanin toiminnan, joka puolestaan
edistda uusia kokeiluja ja yhteiskehittamista
(Vartiainen, Raisio & Lundstrom 2016, 261;
Stacey 1996). Sydanmaanlakka (2014, 142-
143) puolestaan puhuu itsensa johtamisesta
edellytyksena sille, ettd ihmiset osaavat toimia
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tiimeissa ja verkostoissa. Itsensd johtaminen
on paitsi kehon, mielen, tunteiden ja arvojen
johtamista, myds tyon ja ammatillisen kunnon
johtamista, jossa ty6lla on selkeat tavoitteet,
tehtavat ja kehittymismahdollisuudet.

Ihmisen yhtena perustarpeena voidaan pi-
taa Decin ja Ryanin (2000) ihmisen itsemaa-
raamisteoriaa soveltaen hallinnan tarvetta
(Neuvonen 2014, 36). Hallinnan tunne tyoss3,
eli kokemus tyon autonomiasta ja osallistumis-
mahdollisuuksista, on edellytys tyotyytyvai-
syydelle, sitoutumiselle ja tuloksellisuudelle
(Mékikangas 2007, 25). Itsemaadraamisteorian
mukaan ihmisen psykologisia perustarpei-
ta ovat omaehtoisuuden (autonomy), pysty-
vyyden (competence) ja yhteenkuuluvuuden
(relatedness) tunteet. Nama kolme psyko-
logista perustarvetta ovat myods yhteydessa
koettuun hyvinvointiin ja vaikuttavat sisdisen
motivaation syntyyn. Ulkoisilla olosuhteilla
voidaan vaikuttaa perustarpeiden kehittymi-
seen sisdistd motivaatiota ja itseohjautuvuutta
edistdvaan tai passivoivaan suuntaan (Deci &
Ryan 2000). Neuvonen (2014, 39), joka kayt-
tdad autonomiasta myos hallinnan kasitetta, pi-
tad hallinnan tunnetta negatiivisena tarpeena,
jonka ihminen huomaa vasta sen puuttuessa
eli toimintavapauden horjuessa tai resurssien
vahentyessa. Epdvarmuus ja sattumanvarai-
suus ovat vastoin psykologisia perustarpeita;
ne horjuttavat hallinnan tunnetta ja siksi ai-
vot kestdvat niitd huonosti (emt. 205, 209).
Aiheeseen liittyy myos resilienssin kasite, jol-
la tarkoitetaan kykya joustaa, sopeutua ja
muuntua epavarmuuden ja muutoksen muka-
na (Youssef & Luthans 2007, 780).

Ylla esitetyt teoreettiset nakokulmat muo-
toilevat osaltaan modernia kuvaa asiantuntija-
tyon luonteesta. Tarkasteltaessa asiantuntija-
tyon kaoottisia ja liminaalitilaan viittavia piir-
teitd ja asettamalla tavoitteeksi inhimillisesti
kestava tyoelama, tulisi Decin ja Ryanin (2000)
itsemaaraamisteoriasta kumpuavia asiantun-
tijan psykologisia perustarpeita pyrkia vah-
vistamaan. Kaaoksen kokemus on omiaan
heikentdmaéan erityisesti omaehtoisuutta ja
hallinnan tunnetta. Kehittdmalla itseohjautu-
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vuutta ja kompleksisuustaitoja asiantuntijan
toimintakykya ja sisdistd motivaatiota voidaan
osaltaan vahvistaa. Kompleksisuustaitojen ke-
hittdminen on erityisesti dialogitaitojen ja ky-
symisen taidon kehittdmista (mm. Neuvonen
2014). On tarkea tukea pystyvyyden ja yhteen-
kuuluvuuden tarpeiden tyydyttdmistad jaka-
malla kokemuksia ja erityisesti ratkaisemalla
kompleksisia ongelmia yhdessa, dialogin kaut-
ta (Lindell 2017).

Tutkimuksen toteutus

Artikkelin lahtokohdat ovat Euroopan Sosiaali-
rahaston osarahoittamassa Hyvén tydelaman
aani -hankkeessa. Hankkeeseen tyoelamailmioi-
na liittyivit muun muassa kaaosjohtaminen,
tyoeldaman kompleksisuus ja yksiloiden resi-
lienssi. Hankkeessa ty6elaman kaoottisia tilan-
teita kasiteltiin simuloimalla (Niemi & Krakin
2015) ja aiheesta jarjestettiin myos koulutusta.

Artikkelin empiiristd aineistoa ovat kaksi
kertaa hankkeessa jarjestyn Kompleksinen
tyoelama -koulutuksen lahipdivat (24 osallis-
tujaa) ja kahdeksan teemahaastattelua. Kou-
lutuksen tavoitteena oli lisdtd ymmarrysta
tydoelaman kompleksisuudesta ja auttaa toi-
mimaan jatkuvassa muutoksessa. Osallistujat
olivat padasiassa erilaisissa asiantuntija-, esi-
mies- ja johtotehtavissa olevia henkildit3, joil-
la oli vahintaan alempi korkeakoulututkinto.
Muutama osallistuja oli osallistumishetkella
opintovapaalla paatoimestaan. Lahipaivien
ulkopuolisena luennoitsijana molemmilla
kerroilla oli yliopistonlehtori, HTT Harri Rai-
sio. Lahipaivat sisélsivat runsaasti keskuste-
luja ja ryhmatoitd, joista tehdyt muistiinpa-
not ja kirjallinen palaute ovat osa aineistoa.
Ryhmaétoéissd muun muassa harjoiteltiin tyos-
sd ilmenevien ongelmien jasentdmistd, rat-
kaisuvaihtoehtojen loytamista seka vaikut-
tamis- ja hallitsemismahdollisuuksien tun-
nistamista. Koulutukseen osallistujilta pyy-
dettiin kirjalliset suostumukset tutkimuk-
seen osallistumisesta ja kerrottiin haastatte-
luista. Molemmista oli mahdollisuus kieltay-
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tyd, mutta ndin ei kdynyt. Lahipdivien kes-
kusteluja hyodynnettiin tutkimusasetelman
jasentamisessd, teemahaastattelukysymys-
ten laatimisessa ja lopulta myds johtopaa-
tosten sekd ratkaisuehdotusten muodosta-
misessa. Keskustelut sisdlsivat runsaasti ko-
kemuksia osallistujien tydhistorian varrelta.
Osallistujien anonymiteetin turvaamiseksi
nama on jatetty tassa raportoinnissa esitta-
matta ja yhdistetty haastatteluaineistoon.

Koulutuksen jalkeen toteutettiin teema-
haastattelut, joiden kesto vaihteli tunnista
puoleentoista. Koulutukseen osallistuneita ta-
voiteltiin ldhipaivien jalkeen ja anonyymiuden
vuoksi haastateltaville ei ilmaistu, ketkd muut
koulutukseen osallistujat olivat mukana haas-
tatteluissa. Haastateltavat valittiin niin, etta
kriteerina oli asiantuntijatehtavissa toimimi-
nen ja vapaaehtoisuus - kaikki haastateltavat
eivat kuitenkaan olleet osallistuneet koulutuk-
seen. Haastateltavat tulivat kolmesta eri orga-
nisaatiosta. Heidat valikoitiin satunnaisesti ot-
taen huomioon, ettei haastateltavien joukkoon
tule yli kahta sisalloltddn samanlaista tyota
tekevaa. Kaikilla haastateltavilla oli tyokoke-
musta 10-28 vuotta ja vahintaén alempi kor-
keakoulututkinto; kaikki heista olivat haastat-
teluhetkelld ty6elamassa. He tyoskentelivat it-
sendisissa asiantuntijatehtavissa julkisella ja
kolmannella sektorilla projekti- ja opetusteh-
tavissa, yksi toimi yksityisella sektorilla tiimie-
simiehena. Hanen tehtavansa arvioitiin asian-
tuntijatyoksi tyon asiantuntijaluonteen vuok-
si. Alat olivat sosiaali- ja terveysala, hallinto ja
logistiikka. Haastateltavista kaksi oli miehia ja
kuusi naisia. Haastattelut suoritettiin satun-
naisessa jarjestyksessa ja numeroitiin jarjes-
tysluvun mukaan.

Teemahaastattelut litteroitiin. Aineiston-
analyysi toteutettiin sisdllonanalyysin periaat-
teita noudattaen (Tuomi & Sarajarvi 2018), tie-
toisena menetelmén kaytossa ilmenevista ki-
pupisteista (Salo 2015, 171). Sisadllonanalyysi
toteutettiin merkitsemalla haastatteluista va-
rikoodeilla ensin ilmaisut, joissa haastatelta-
va kuvaa 1) tyon kaaosmaisuutta, 2) sen syi-
ta ja 3) selviytymiskeinoja seka yhdistamalla
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kaikkien haastatteluiden ilmaisut yhteen ryh-
mittelyyn kohtien 1-3 alle. [lmaisut olivat suo-
ria vastauksia kysymyKksiin tai asiayhteydesta
sellaisiksi paateltdvid. Raakatekstianalyysi
tehtiin kahteen kertaan, erikseen molempien
kirjoittajien toimesta niin, ettd aineistosta ja
sen ryhmittelystd muotoutui yhteinen kasi-
tys ja tulkinta. Toisessa vaiheessa ryhmitel-
tyja ilmaisuja tarkasteltiin kokonaisuuksina
ja tuloksia kasitteellistettiin pienempiin ko-
konaisuuksiin. Samalla varmistettiin, ettei
asioiden merkityksiad sekoitettu ja kadotettu.
Kolmannessa vaiheessa koulutuksesta kerat-
tya palautetta ja muistiinpanoja keskuste-
luista seka edelld kuvattua teoriaa peilattiin
ryhmittelyyn. Koulutusaineisto tdydensi tas-
sa kohden etenkin kaaoksesta selviytymisen
keinovalikoimaa ja osoitti selviytymiskeino-
jen ja asiantuntijoiden tydssdan kohtaamien
haasteiden sisaiset ristiriidat. Analyysia teh-
tiin alkuun aineistoldahtoisesti, mutta koodaa-
misen ja ryhmittelyn jalkeen kasi kddessa teo-
rian kanssa (vrt. Salo 2015, 182).

Tutkimuksen tulokset
Kaaoksen tunne asiantuntijatyéssé

Haastatteluissa kaaoksen tunteelle ei annettu
ennalta maaritelmaa vaan tutkittavat kuvaili-
vat itse, kokevatko he tyon kaaosmaisena. He
kertoivat myos, millaista kaaosmainen tyd on,
missa tilanteissa se ilmenee ja mista he ajatte-
levat sen johtuvan. Haastatteluiden perusteella
asiantuntijatydssa ilmenee selkedsti kaaosmai-
suutta, mutta se nahdééan tilanteen, ympériston
ja henkilokohtaisten ominaisuuksien valossa
eri tavoin. Kaaoksen tunne on subjektiivinen
kokemus, jolle 16ytyy tarttumapinta komplek-
sisesta ymparistosta. Pidemman uran tehneilla
kaaoksen tunne oli lisdantynyt vuosien aikana.
Yksikdan haasteltava ei maininnut kaaosmai-
suuden vahentyneen.

”..semmonen niin ku vellova matto, mikd niin-
ku vaan jatkuu ja jatkuu, ei tuu vdlipistei-
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td, tai niitd ei osaa ite asettaa tai johto ei osaa
asettaa et nyt ollaan menossa tdssd ja ollaan-
ko tavotteessa vai ei...” (H6)

”Ni sillo asiat on hallittavissa, jos omalla toi-
minnallaan pystyy vaikuttamaan. Mutta sit-
ten, kun niihin ei omalla toiminnalla pysty
vaikuttaa, ni sitten ne ei oo endd hallittavissa
ja sitten se muuttuu musta kaottiseks.” (H3)

Kaaosmaisuutta selitettiin seka tyon pirstalei-
sella ja projektimaisella luonteella ettd oman
persoonan ja useiden sisallollisesti kiinnos-
tavien tehtdvien kautta. Vaikuttaa silt3, ettd
asiantuntijatydssa tyontekijoiden on vaikea
rajata kiinnostavien tdiden maaraa ja laajuut-
ta. Itsekontrolli pettdd usein ja ty6 ronsyilee.
Toisaalta asiantuntijatyossa ei aina ole selva-
rajaisia tyotehtavig, joilla on alku ja loppu, tai
selvid toimintamalleja, joita seuraamalla asian-
tuntija voisi paasta oikeaan lopputulokseen.
Kaaosmaisuuden kokemusta aiheuttaa myds se,
ettd asiakokonaisuuden tai tilanteen taustalla
olevat syyt ovat kompleksisia, yhteen kietoutu-
neita ja siksi vaikeita hahmottaa. Esimerkkina
tasta aineistossa nousivat esiin muun muassa
sote-uudistus ja maahanmuutto. Selkeimmin
kaaosmaisuuden kokemusta aiheutti ulkoa an-
nettu liian suuri tydmaara, johon liittyi myos
ruuhkahuippuja ja johon ei pystynyt itse vai-
kuttamaan. Liian suuren tydmaaran seki ob-
jektiivisen aikapulan (Ylikdnno 2015, 75-76)
todentaminen on vaikeaa haastatteluiden pe-
rusteella, mutta silti joidenkin vastausten pe-
rusteella melko ilmeista.

Yksi keskeinen piirre kaaosmaisuuden ilme-
nemisessa on suunnitelmien pitimattomyys
jatkuvien organisaation ulkoisten ja sisdisten
muutosten vuoksi. Tama heijastuu tyohon jat-
kuvana epdvarmuutena ja hallinnan tunteen
heikkenemisend. Haastattelutuloksemme ovat
talta osin samansuuntaisia kuin Saaren (2016)
tulokset asiantuntijatyon aikapaineesta. Myos
tyon edistymisen ja luovien ratkaisujen sattu-
manvaraisuus kuvaa kaaosmaisuutta positiivi-
sessa valossa, mutta piirteeseen liittyy samalla
myds ennalta-arvaamattomuus.
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Selviytymiskeinot

Tutkimusaineistosta nousee esiin asiantunti-
joiden kdytdssa olevia selviytymiskeinoja, jotka
ovat usein yksilollisia. Esiin nousseissa selviy-
tymiskeinoissa on erotettavissa pysyvid, asian-
tuntijan tydn perustaan vaikuttavia keinoja,
sekd muuntuvia, tilannekohtaisia keinoja. Pe-
rustavanlaatuisia keinoja ovat muun muassa
kompleksisuusymmarrys, dialogitaidot, armol-
linen asenne ja idn tuoma kokemus seka tyon
merkityksellisyyden kirkastaminen itselle. Ti-
lanteen mukaan sovellettavia keinoja voi ndhda
olevan suunnitteleminen, luova ajankaytto, ver-
kottuminen ja luottamukselliset suhteet seka
raaka lapiointi eli mekaaninen tyon tekeminen
tilanteessa, jossa tyotd on maarallisesti paljon.
Toki keinojen kategorisointi vain kahteen ryh-
madn on yksinkertaistus.

Koulutuksista saatujen palautteiden ja haas-
tatteluiden perusteella nayttaa silta, ettd pelk-
kd ymmarrys kompleksisuuden olemassa-
olosta lisda hallinnan tunnetta. Asiantuntija-
tyon ja siind kohdattavien ilmiéiden komp-
leksisen luonteen ymmaértaminen on siten sel-
ked selviytymiskeino, jonka nimesivat kaikki
kompleksisuusteemaan perehtyneet. Ne nel-
ja haastateltavaa, jotka eivat olleet osallistu-
neet koulutukseen ja joille kompleksisuus oli
termina vieras, korostivat enemman armol-
lista asennetta, jossa on toki yhtymakohtia
kompleksisuusymmarrykseen. Aineistomme
on kuitenkin tassa suhteessa pieni ja asia kai-
paisi lisatutkimusta.

"Kompleksisuustietoisuus tietylld tavalla va-
pautti, anto luvan mulle henkil6kohtaisesti et
ei kaikkee pysty oikeesti ratkaisemaan.” (H7)

”..on eldny vaiheen Idpi, jossa kaikki sdi-
lyy elossa ja hengissd, et tdmmdnen oli nyt
tdmd lopputulema, ja léytdd armollisuuden
siihen, ettei tdstd pitdnytkddn tulla tdydellis-
ta.” (H6)

Selviytymiskeinoista voi paatella, etta asian-
tuntijat pyrkivat selviytymaan tilanteista eteen-
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KAOOTTISUUDEN
KOKEMUS

Vaikuttavina tekijoina:

* Asiantuntijan uteliaisuus

ASIANTUNTIJATYON
PARADOKSIVYYHTI

Yhteenkietoutuneet paradoksit:

: . i * Halli doksi . Di itai
» Kompleksinen ympéristd . Air:lr:gatr:jﬁar:rac;cjllsi D|3|08|‘t3|d0t
« Kompleksiset tilanteet Jalkayton.p . * Armollinen asenne
. TyGmadri * Suunnittelun paradoksi + ‘Tntuoma kokermnus
+ Asiantuntijatyén luonne % Mireistyanpardoke] + Tyodn merkityksellisyys

* Johtamisen paradoksi
* Pdatoksenteon paradoksi

SELVIYTYMISKEINOT

Pysyvid hallinnan tunnetta lisdavia
asiantuntijan tyon perustaan
liittyvia keinoja:

+ Kompleksisuusymmarrys

Tilanteen mukaan sovellettavia
keinoja:
¢ Suunnitteleminen

+ Luova ajankayttd

* Verkostot, luottamukselliset
suhteet

+ Raaka lapiointi

Kuvio 1. Kaoottisuuden kokemus, asiantuntijatyon paradoksivyyhti ja selviytymiskeinot

pain sen sijaan, etta he pyrkisivat kaaoksen me-
kaaniseen ratkaisemiseen. Aineiston perusteel-
la asiantuntijat tunnistavat, ettei kaikkea voi
ratkaista. He pyrkivat myos kdymaan dialogia
sekd hyodyntamaan verkostoja, jotka auttavat
monimutkaisten asioiden tyostamista. [an tuo-
ma kokemus ja tyon merkityksellisyyden pa-
lauttaminen mieleen toimivat rauhoittavina
elementteind. Silti keinovalikoimaan kuuluu
myos raaka lapiointi, joka mainittiin hetkellisis-
ta lilan suuren tyomaaran aiheuttamista ruuh-
kahuipuista selviamiseksi. Tama vaikuttaisi ko-
rostuvan erityisesti tilanteissa, joissa komplek-
sisten haasteiden ohessa on myos maarallises-
ti paljon mekanistisia t6it4, joista tulee suoriu-
tua. Ajankayton luova saately asiantuntijatyos-
sd ilmenee monella tapaa. Luovaa saatelya teh-
daan seka etsimalla keskittymista vaativia het-
ki3, ettd tekemalla tyot silloin kun ne sujuvat,
annetuista tyodajoista valittamatta. Voimavarat
loytyvat myos yksityiseldmastd, mika usein
tarkoittaa ajan antamista perhe-elamalle ja it-
selleen, esimerkiksi liikunnan harrastamiseen.
Jalkimmaiset ovat tyohyvinvointitutkimukses-
sayleisesti tunnistettuja ja tunnustettuja keino-
ja lisdta voimavaroja tyohon ja ylipaataan hy-
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vinvointiin ja terveyteen. Itsensd johtamisen
termein kyse on mielen ja kehon johtamisesta
(Sydanmaanlakka 2014, 145). Useimmiten it-
sestadn huolehtiminen on my6s enemman yk-
silon hallittavissa kuin tydssad ilmeneva kaaos-
maisuus. Néin itsestddn huolehtiminen on tar-
kedd my0s tyon kaaosmaisuudesta selviytymi-
selle. Selviytymiskeinoissa on yhtenevaisyyksia
resilienssikyvyn kanssa.

Selviytymiskeinoja voidaan tarkastella
my0s siitd nakékulmasta, mitka tekijat jaavat
mainittujen keinojen ulkopuolelle. Mielen-
kiintoista on, ettd vaikka tutkimusaineisto
on keratty korkeasti koulutetuilta asiantunti-
joilta, osaaminen ja koulutus selviytymiskei-
noina eivit nayttele keskeista roolia, jos roo-
lia lainkaan. Idn tuoma kokemus sisaltaa toki
tyokokemuksen ja siten osaamisen, mutta tul-
kitsemme sen enemman itsevarmuuden tun-
teeksi ja hyvaksi itsetuntemukseksi seka resi-
lienssitaidoiksi kuin korkean koulutuksen
tuottamaksi tietotaidoksi.

Tutkimuksen tulokset on koottu kuvioon 1.
Vaikutussuhteet eri ndkékulmien valilla ja si-
salla ilmenevéat yhteenkietoutuneina ja muo-
dostavat siten kompleksisen kokonaisuuden.
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Asiantuntijatyén paradoksivyyhti

Peilaamalla koko tutkimusaineistoa komplek-
sisuusajatteluun, pirullisten ongelmien ja limi-
naalitilan késitteisiin sekd itseméddradmisteo-
riaan erottuu asiantuntijatydsta useita paradok-
saalisia asetelmia. Paradoksaaliset asetelmat
voidaan maaritella asioiksi, jotka samaan aikaan
ovat seka jarjen mukaisia ettd jarjen vastaisia
eika niista voi paatelld, kumpaa ne ovat enem-
man (Tieteen termipankki 2018, Varto 2008,
106-107). Paradoksit syntyvat sekd komplek-
sisuuden luonteesta itsestddn ettd toiminta-
ympadristosta, jossa kompleksisia asioita yrite-
tadn tyostad mekanistisen maailmankuvan ra-
kenteissa. Luonnollisesti paradoksit ovat yh-
teenkietoutuneita ja tdssa esitetty erottelu on
raaka pelkistys. Kuvaamme sita kasitteella pa-
radoksivyyhti (kuvio 2). Ndhddksemme para-
doksivyyhden taustalla vaikuttaa kaynnissa
oleva paradigman muutos perinteisestd meka-
nistisesta maailmankuvasta moderniin, komp-
leksisuutta huomioivaan maailmankuvaan. Seu-
raavassa tarkemmin esitelty asiantuntijatyon
paradoksivyyhti koostuu kuudesta eri paradok-
sista, joita ovat suunnittelun, yhteistyon, paa-
toksenteon, ajankdyton, johtamisen ja hallin-
nan paradoksit.

Suunnittelun paradoksi. Asiantuntijatyossa
tehdaan perinteisesti tarkkoja suunnitelmia
ja niitd pidetdan jopa valttdmattomina, vaik-
ka ne tiedetddn jo tehdessa toimimattomik-
si. Parhaimmillaan suunnittelu auttaa asian-
tuntijaa hahmottamaan ja hallitsemaan ko-
konaisuutta. Suunnittelu vaikuttaisi lisdavan
tietoisuutta ja ymmarrystd asiakokonaisuu-
desta, mutta myos sen kompleksisesta luon-
teesta. Kun huomaa, ettei suunnitelma ole-
kaan realistinen tai toimiva, huomaa samalla
asian monimutkaisen kietoutuvan luonteen.
Suunnitelmien tekemisen kautta - riippumat-
ta suunnitelman toimivuudesta - ymmarrys
asiakokonaisuudesta vaikuttaisi siis lisdanty-
van. Suunnittelu on yksi asiantuntijan tilan-
teen mukaan sovellettava selviytymiskeino,
sen paradoksaalisuudesta huolimatta:
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“Laajat raamit on olemassa. Aikataulutan.
Enemmdn ja enemmdn meen siihen, ettd koko
eldmd on aikataulutettu. Ja md koen sen hel-
pottavaksi, eihdn mun tartte seisoa siind ai-
kataulussa, mutta se luo raamia.” (H7)

"Md oon ihan tyytyviinen itsestdni, et md en
koe tarvetta tehd semmosta [suunnitelmia]
ja md kestdn sen epdvarmuuden. Mut kyl md
koen et se on niin ku mun huonoutta tyén-
tekijdnd, et md en sit tee sellasta.” (H2)

Yhteistyon paradoksi. Yhteisty0 ja laaja yhteis-
tyoverkosto on tarpeen asiantuntijatyén komp-
leksisten ongelmien ratkaisemiseksi, mutta yh-
teistyd myos luo kompleksisuutta. Yhteistyo ja
verkostoituminen auttavat tekeméaén tyo6ta vai-
kuttavammin, avoimemmin, luovemmin ja laa-
dukkaammin. Luottamuksen merkitys koros-
tuu. Samalla yhteistyd ja suurempi maara na-
kokulmia komplisoi asioita, vaatii enemman ai-
kaa ja tekee paatoksenteon vaikeammaksi. Se
voi johtaa entistd vahvempaan keskittymiseen
vain omassa valittdmassa vaikutuspiirissa ole-
viin asioihin laajan yhteistyon sijaan. Yhteisty6
ja verkostoituminen on epamuodollista ja pe-
rustuu ihmisten valisiin suhteisiin, jotka voivat
muodostua hyvin sattumanvaraisesti, komp-
leksisuusajattelun itseorganisoitumisen tavoin.
Organisaatioiden formaalit edustukset tai or-
ganisaatiorakenteet eivat ole niin olennaisia
kompleksisessa tydssd. Tastd ndkokulmasta
yhteistyon paradoksi ilmentaa myo6s liminaali-
tilaa tydn muutosten jasentdjana (Kontinen ym.
2013, 257).

"Ettd jos md nden vaan tdn hankkeen ja tdn
pienen korttelin, niin eihdn mun kaaos oo
niin valtaisa mun pddssd. -- Ettd jos ajatte-
len hankkeen suurempaan kontekstiin, ettd
mikd sen paikka sielld on, niin sielld se ru-
peaa kaaostumaan, koska sielld on niin pal-
jon toimijoita, elementtejd ja monikerroksista.
Ja verkostotyé. Ettd jos vien tdmdn johonkin
sotehimmeliin, niin mihin tddlld sielld... Niin
sielld se rupeaa kerrostumaan. -- mutta ma
nden asioita ja pyrin kehittdmddn.” (H5)
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Kuvio 2. NG
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Yhteistyon paradoksi

"Mut ehkd se, ettd ajautuu loytdd niitd tyyp-
pejd, kenen kanssa on paras tehdd toitd ni se
on niinku paras vaihtoehto, sillon syntyy pa-
rempaa jélked ja jotenki nopeemmin.” (H1)

Pddtdoksenteon paradoksi. Asiantuntijoiden on
tehtava paatoksia myos niissa tilanteissa, joissa
tiedetaan, ettei edellytyksia laadukkaalle paa-
tokselle ole olemassa. Asiantuntijalta odotetaan
paatoksenteko- ja priorisointikykyd, vaikka
kompleksisuuden seurauksena pédatosten tulisi
syntya dialogissa (mm. Lindell 2017; Wagenaar
2007). Dialogi on totutun tehokkuutta koros-
tavan tavan ja kulttuurin kanssa ristiriidassa.
Taustalla vaikuttavana syyna voikin nahda te-
hokkuusajattelun ja siitd juontuvan aikapai-
neen. Paatokset tehdadn organisaatiokaavion
osoittamissa paikoissa; tehokkuuden nimissa
ja ongelman rajaamiseksi dialogia ei ole kayty
organisaation epamuodollisissa verkostoissa.
Tata paradoksia voisi kuvata myds tehokkaan
toiminnan tai tehokkaan paatoksenteon para-
doksina. Paatoksia on tehtiva, vaikka tiedetdan,
ettd kaikki paatokseen vaikuttavat asiat eivat
ole tiedossa. Myo6s paatoksen luonne voi olla
vaara tai vaarinymmarretty. Pirullisia ongel-
mia ei voi ratkaista lopullisesti ja niiden ratkai-
susta seuraa vain uusia ongelmia (Vartiainen
ym. 2013, 22). Priorisointia ja paatoksia pitaa
tehda kaytettavissa olevan ajan ja useiden eri-
laisten tavoitteiden ristiaallokossa. Tama edel-

Ty6elaman tutkimus — Arbetslivsforskning 17 (1) — 2019

Paatoksenteon paradoksi
—

\\"“_ ¢

) PARADOKSIVYYHTI

e

\iﬁs .

Johtamisen paradoksi N
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Hallinnan paradoksi
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lyttaa asiantuntijoilta epdvarmuuden sietoa ja
resilienssia:

“Luontasesti sitd varmaan niinku yrittdd prio-
risoida, et mistd tulee suurin sanktio tai huu-
to, ja yrittdd purkaa sitd kautta sitd kokonai-
suutta, vaikkei vilttdmdttd mitddn sanktio-
ta tuukaan. ” (H6)

"Tekemdilld jotenkin vddrid asioita voi saa-
da vield enemmdn sotkuun sen asian, et pi-
tdd niinku osata miettid, ettd missd vaiheessa
kannattaa tehdd jotakin.” (H1)

Ajankdytén paradoksi. Asiantuntijatyén komp-
leksisten kokonaisuuksien ratkaisemiseksi tar-
vitaan aikaa, mutta aikaa ei ole. Kompleksisessa
toimintaymparistossa tarvittaisiin dialogia ja
kysymistd, mutta niille ei ole suunniteltu tyo-
aikaa. Sita ei myoskaan ole mahdollista ottaa,
koska toimintaymparistd on sidoksinen eika
aika ole yksilon hallittavissa (Toivanen ym.
2016, 46). Hidastaminen lisaa kiirettd, koska
tyotahdin hidastaminen, valjentdminen ja lepo
tarjoavat vain tilapdistd apua aikataulutetun
ajan ylivaltaan (Ylijoki 2015, 51). Ty6ta varten
on tyo6aika, mutta tyon sujuvuus ja luovuus ei-
vat vilita tyoajasta. Asiantuntijan on siis pun-
nittava, tekeekd han tydn organisaation muo-
dollisten puitteiden antamissa rajoissa vai kayt-
taako aikaa luovasti ja joustavasti. Vaikuttaa
siltd, ettd kompleksisuus on kytkoksissa muun
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muassa Halavan ja Pantzarin (2010, 53) esit-
tdmain tydon muutokseen lineaarisesta aika-
kasityksesta kohti purskeista aikakasitysta.
Purskeinen aikakasitys linkittyy aikaan sisal-
téjen kautta: On paljon yhteen Kietoutunei-
ta, yhtaaikaista tekemista vaativia asioita, jot-
ka ovat luonteeltaan erilaisia ja niitd tehdaan
niin kauan kuin niiden tekeminen vie aikaa, tai
kiinnostusta riittad. Mielenkiintoinen nakokul-
ma on myos Mindaika, jonka he maarittavat tyo-
paikalla ajaksi, jolloin tehtavat ovat tyontekijan
hallinnassa ja ymmarryksess3, eika resurssiva-
jauksia ole tyo6ta haittaamassa (emt. 33). Sen
rinnalla on aineistomme perusteella myos ai-
kaa, jolloin néin ei ole:

"Heiddn viesteihin pitdd reagoida ihan vilit-
témdsti. Ja kaks viikkoo on todella pieni aika
reagoida tommoiseen. Ja sehdn ei toteutunut
yhtddn mitenkddn. Ei ainakaan yhtddn hy-
vinkddn. Ja sit tietysti se muuttuu ihan kau-
heeks kaaokseks ja nyt puhun negatiivisessa
mielessd siitd kaaoksest.” (H4)

Johtamisen paradoksi. Asiantuntija tarvitsee
kompleksisiin kysymyksiin liittyvien pirullis-
ten ongelmien ratkaisemiseen tukea, mutta esi-
miesten taholta saatava tuki tarjoaa ratkaisua
lahinnéd kesyihin ongelmiin. Perinteinen, me-
kanistinen johtamisen tapa ei toimi komplek-
sisissa ymparistoissa. Esimiesten toiminta ei
asiantuntijoiden ndkokulmasta naytd vastaa-
van asiantuntijatydon kompleksisen luonteen
synnyttamiin tarpeisiin, jos esimiehilla ei ole
kompleksisuustietoisuutta. Vaikuttaa silta, ettad
johdon koetaan asettavan yksinkertaiset tavoit-
teet mekanistisen maailmankuvan mukaisesti
ja arjessa asiantuntijat painivat kompleksisten
ongelmien kanssa saavuttaakseen tavoitteet.

Heraakin kysymys, mika rooli esimiehilla
on ylipaataan? Esimiehet eivat aineistomme
perusteella ole kaaosmaisessa tyotilanteessa
yleensa dialogiin ja kysymiseen keskittyvas-
sa ratkaisijan roolissa, vaan jopa pdinvastoin,
minka seurauksena asiantuntijan kokema tuki
esimiesten taholta jaa vahaiseksi:
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"Helposti saat helppoihin asioihin tuen, mut-
ta kun things get messy, niin suoran tuen saa-
minen menee paljon hankalammaks...” (H6)

"..oon puhunut ihan suoraan hdnelle [esimie-
helle] siitd epdtoivoisesta kaaoksesta, mitd oli
ja ratkaisu oli se, ettd hdneltd tuli lisdd toitd
mulle. Niin md tieddn, ettd sieltd ei tule apua
mulle.” (H4)

Hanénin (2017, 193) mukaan monet johtami-
sen ongelmat saattavat johtua nimenomaan
kompleksisuudesta - toisaalta monet johtamis-
ongelmat voivat my6s ratketa kompleksisuu-
della. Kompleksisuuden johtamisessa tarvitaan
kollektiivista prosessia, yhteistyotd, dialogia
ja ratkaisuvaihtoehtojen punnitsemista (emt.,
132; Lindell 2017; Stacey 1996, Rittel & Webber
1973). Myos Hamel (2007, 27) on nostanut
esiin uusien johtamistaitojen ja organisointi-
tapojen tarkeyden modernissa toimintaympa-
ristdssa, jolle tyypillista on seka jatkuva muu-
tos ettd kehitystrendien pirstaleisuus. Johtaja-
aseman ja johtamisen tapojen uudelleen maa-
rittelylle on tarvetta etenkin uusissa tydeldmén
organisaatioissa ja projektimaisissa yhteisoissa,
mutta myos yleisesti muuttuvassa ty6elamassa
(Kontinen ym. 2013, 261).

“Sanosin et koko organisaation ymmdirrys tie-

tylld tapaa olis hyédyllinen tdstd kompleksi-
suudesta. No mullon hyvd tilanne et esimies on
kérryilld ndistd. Tavallaan pitdd olla se tuki.
Erityisesti ku ollaan tdimmésessd komplek-
sisessa ympdristossd. Jos puhun ylimmdlle
johdolle, tietyille henkiléille, ni ne ei oo iki-
nd kuullu kompleksisuudesta, mut on silti tul-
tava se olo, ettd tuetaan organisaation kykyd
tehdd ratkaisua.” (H7)

Kun yhteistyd ja verkostoituminen muiden
asiantuntijatyota tekevien kanssa organisaa-
tion sisalld ja rajapinnoilla edistaa tyota ja tekee
siitd miellyttivampad, esimiehen merkitys va-
henee. Samalla esimiesten on vaikeampi kdyda
dialogia ty0st4, joka tapahtuu kaukana heista:
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“"Mun esimies ei voi missddn nimessd arvioida
mun tyotd. Se ois ihan... Ei se tiedd mitddn
mun tyéstd.” (H2)

Hallinnan paradoksi. Asiantuntijatyohon liittyy
halu hallita kokonaisuuksia, vaikka komplek-
sisten kokonaisuuksien ollessa kyseessa se
on haastavaa, jopa mahdotonta. Tahan liittyy
myo6s halu ymmartaa kokonaisuuksia, vaikka
syy-seuraussuhteiden Kkietoutuneisuus tekee
niiden ymmartadmisestd mahdotonta. Kenties
merkittavinta yksilon kannalta onkin hallinnan
tunteen kdasitteen muuttuminen. Kompleksi-
suuden hallintapyrkimykset lisddavat komplek-
sisuutta (Vartiainen ym. 2016), ja samalla epa-
varmuuden ja hallitsemattomuuden sietdmi-
nen on vastoin perustarpeitamme (Neuvonen
2014). Tarvitaan siis ymmarrysta siitd, ettd
emme ymmarrj, ja kirsivallisyytta sietaa tata
ristiriitaa seka siitd seuraavaa epavarmuutta.
Tarvitaan sekd kykya toimia epavarmuuden
vallitessa ettd karsivallisyyttd olla toimimatta
tilanteen niin vaatiessa, mikali tAiman vaateen
hahmotamme. Karsivallisyys on yhteydessa
resilienssiin, jota voi kasvattaa. (Emt. 95, 202.)
Hanén (2017, 177), joka kasittelee aihetta etu-
padssa organisaatiotasolla, ndkee kompleksi-
suuden luonteen ymmartamisen askeleena yl-
lattavien tilanteiden hallintaan ja resilienssin
kehittymiseen. Myos liminaalitilan ymmarta-
minen voisi auttaa tyontekijoita kaaoksen kes-
tdmisessa (Kontinen ym. 2013, 260). Vaikka
asiantuntijatyota tekevat korostivatkin erilai-
sia 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 enemmdin-
kin, mut ei se tdssd ympdristéssd jotenkin o
mahdollista...” (H6)

Johtopaatokset ja pohdinta

Edelld esitetty asiantuntijatyon paradoksivyyh-
ti kuvaa kompleksisuuden ilmenemista asian-
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tuntijaty6ssa ja osoittaa seka asiantuntijatyos-
sa kohdattavien tilanteiden ettd kaikkien rat-
kaisukeinojen kytkeytyneisyyden. Tastd seuraa
asiantuntijatydhon moniulotteisuus, mika na-
kyy kaoottisuuden kokemuksena.

Asiantuntijaty6 vaikuttaa olevan luonteel-
taan kompleksista. Paradoksivyyhdin kuvaa-
massa paradoksien ristiaallokossa myos itse
asiantuntijuudesta syntyy erddnlainen pa-
radoksi. Asiantuntijalta odotetaan asiantun-
temusta, paatoksia ja kokonaisuuden hallin-
taa, vaikka asiakokonaisuutta ei pystyisikdan
sen kompleksisesta luonteesta johtuen hah-
mottamaan. Yhteiskunnassamme asiantunti-
jalla tarkoitetaan henkil64, jolla on vaaditta-
va koulutus ja kdytdnnon kokemus asiantun-
tija-alueeltaan. Vaikka kokemuksesta on hyo-
tyd, kompleksisessa ymparistossa asiaa ei kui-
tenkaan voi koskaan tdysin tuntea, koska se
on alati muuttuvainen. Kompleksisuutta ei voi
edes oppia ja opettaa sellaisenaan tydssa, vaan
sitd voi oppia itseorganisoitumisen kautta
(Raisio & Ahonen 2017). Asiantuntijuuden ka-
site ja rooli muuttuvat kompleksisessa ympa-
ristossa "vastausautomaatista” kohti dialogia
kayvaa ja kysyvaa seka kompleksisiin ongel-
miin ymmarrysta ja ratkaisutapoja etsivaa ak-
tiivista toimijaa. Dialogi on vaikeaa, silla onnis-
tumiseen tarvitaan halu ymmartaa toisia, halu
yrittda olla todistelematta olevansa oikeassa
sekd aito pyrkimys yhteisymmarrykseen, joka
ei ole kenenkaan alkuperainen ennakkokasi-
tys ongelmasta (Neuvonen 2014, 295).

On syyta korostaa, ettd kompleksisen to-
dellisuuden ohessa on edelleen myo6s yksin-
kertaisempia mekanistisia tilanteita, kriitti-
sia ja kesyja ongelmia, joiden hallinta ja rat-
kaiseminen on mahdollista. Kompleksisuus-
tietoisuuden kasvaessa ndma yksinkertaiset
asiat saattavat jaada kompleksisuuden var-
joon. Asioiden limittyessa ja aikapaineen kas-
vaessa erityisesti johtamis- ja asiantuntija-
tyOssa tdma vaara on todellinen. On kiinnitet-
tava erityista huomiota siihen, etteivat ongel-
man luonne ja ratkaisutapa olisi ristiriidassa
keskendan. Tama linkittyy myos johtamispa-
radoksin yhteydessa kasiteltyyn organisaati-
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oiden pyrkimykseen ratkaista mekanistisella
toiminnalla yksil6iden kohtaamia kompleksi-
sia haasteita.

Johtamisen rinnalle on hiipinyt ajatus itsen-
sd johtamisesta, joka vaikuttaa korostuvan eri-
tyisesti ajasta ja paikasta riippumattomassa
asiantuntijatydssa (esim. Syddnmaanlakka
2006; 2014). Tutkimuksemme mukaan asian-
tuntijoiden keinot selvita kaaosmaisesta tyo-
elamastad ovat yksilollisid. Kaaosmaisuuden
hallinnan ja itsensa johtamisen valilta 16y-
tyy useita yhtymakohtia, jotka liittyvat ke-
hon, mielen, tunteiden ja arvojen johtamiseen
seka selkeiden tavoitteiden ja tehtdvien maa-
rittelyyn. Asiantuntijatyén paradoksivyyh-
distd johtuen viitimme, ettd itsensa johta-
minen ei ole ratkaisu, mikali siina ei huomi-
oida kompleksisuuden luonnetta. Itsensa joh-
taminen ei ole kompleksisuudesta irrallinen
alue, vaan siina tulisi huomioida kompleksi-
suuden johtamisen piirteet, kuten tarve dialo-
giin ja kysymiseen (esim. Vartiainen ym. 2016;
Lindell 2017), kuten muussakin johtamisessa.

Selviytymiskeinojen soveltuvuuteen erilai-
sissa asiantuntijoiden kohtaamissa tilanteissa
liittyy my6s kompleksisia piirteita. Yksi keino
voi toimia jossain tilanteessa, mutta vastaa-
vasti toisessa olla irrelevantti, jopa komplek-
sisuutta lisdava tekija. Selviytymiskeinot voi-
daan jakaa kahteen kategoriaan: pysyvampi-
luonteiset perustaan liittyvat keinot seka ti-
lanteittain muuttuvat ja sovellettavat keinot.
Asiantuntijan armollinen asenne, idan tuoma
kokemus ja ymmarrys tyon ja ilmididen
kompleksisesta luonteesta luovat perustan,
jolle asiantuntijan selviytyminen kompleksi-
sessa ympdristdssa voi rakentua. Vastaavasti
suunnitelmien tekeminen, raaka lapioiminen
ja ajankayton priorisointi sekd luova sdan-
tely ovat esimerkkeja tilannekohtaisesti so-
veltuvista keinoista, joiden avulla erilaisissa
kompleksisissa asetelmissa selviytyminen on
mahdollista. Kohdatessaan erilaisia komplek-
sisia tilanteita, asiantuntijan tulisi kokeilla
erilaisia tilannekohtaisia selviytymiskeinoja
ja myos kdyda dialogia eri ratkaisuvaihtoeh-
doista. Ndin ollen myds dialogitaidot korostu-
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vat selviytymiskeinona. Kyse on pitkalti asian-
tuntijan suhtautumistavasta erilaisiin tilantei-
siin, ndiden tilanteiden tunnistamisesta seka
siitd, miten avointa ja ennakkoluulotonta suh-
tautumista voi soveltaa ja yllapitaa arjessa.
On syyta pohtia, otetaanko kompleksisuus
annettuna ja onko kompleksisuus riittava se-
litys "kaikkeen”. Asiantuntijatydssa komplek-
sisuus voidaan nahda tyon metatasona, joka
voi peittdd alleen konkreettisia tyon toteut-
tamisen ongelmia, kuten esimerkiksi vaarin
mitoitetun tyon maaran. Haasteena on, miten
tunnistaa kompleksiset tilanteet ja niissa jar-
kevat toimintatavat selittdmattd kaikkea
kompleksisuudella. Erds tapa pyrkia ratkai-
semaan tatd haastetta on kayttaa aikaa ongel-
man madrittelyyn ennen asian ratkaisemista.
Kompleksisessa tilanteessa ongelman maarit-
tely tulisi tehda dialogissa (mm. Vartiainen ym.
2013, Hanén 2017). Tama haaste ja ratkaisu-
malli limittyvat osaksi ajankayton paradoksia.
Kenties olennaisinta kompleksisuuden
ymmartamisessa on kuitenkin se, ettei keskit-
tyminen yhteen ainoaan ldhestymistapaan
useinkaan ole ratkaisu. Myds tydeldman tut-
kimuksessa voisi kriittisesti tarkastella ai-
herajauksia, jos toimintaymparisté nahdaan
kompleksisena. Kun asiat muovautuvat yhta-
aikaisesti ja muutokset limittyvat toisiinsa, ko-
vin rajattujen tekijoiden muutosvaikutusten
tutkiminen ei ylipddnsa ole riittdvaa asian-
tuntijatyon kompleksisen luonteen vuoksi.
Siksi ndemme, etta jatkossa empiirisen, ko-
konaisvaltaisen kompleksisuustutkimuksen
tarve on suuri. Nyt toteutettu tutkimus on il-
midn moniulotteisuus ja yhteen kietoutunei-
suus huomioiden vasta jddavuoren huipun raa-
putusta. Huomioimalla kokonaisvaltaisemmin
tyoeldman ja siihen linkittyvien ilmididen ja
asioiden kompleksisen luonteen ja lisddmalla
samaan aikaan tietoisuutta yksinkertaistami-
sen luomista haasteista, pystytdan jatkossa
pddsemddn pintaa syvemmalle asiantuntija-
tyon ja laajemmin myos tydelaman tutkimuk-
sessa. Myo0s esimiehet ja johtajat tarvitsevat
kompleksisuusymmarrystd, jotta he voivat
tunnistaa ongelmien luonteen paremmin,
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edistda dialogia ja tukea siten asiantuntijoita
hallittuun itseorganisoitumiseen mekanisti-
sen johtamisen ja yksinkertaistettujen toimin-
tamallien luomisen sijaan (ks. Hanén 2017,
162).

Tama tutkimus toteutettiin laadullisin me-
netelmin tarkoituksena kuvata moniulotteis-
ta ja jasentymatonta ilmiota asiantuntijoiden
pohdintaan ja vastauksiin pohjautuen. Tutki-
muksessa haastateltavien maara on tulosten
yleistettavyytta ajatellen vahainen, mutta toi-
saalta haastateltavat olivat hyvin erityyppi-
siltd toimialoilta ja eri sektoreilta edustaen
varsin laajasti asiantuntijatyon kenttaa. Koulu-
tuspalautteen ja havaintojen kaytto aineistona
fokusoi tutkimuskysymyksia ja kasvatti tutki-
mukseen osallistuneiden maaraa lisdten tut-
kimuksen luotettavuutta. Tulokset kuvaavat
kompleksiseen asiantuntijatyéhon, sen ilme-
nemismuotoihin ja selviytymiskeinoihin seka
arjen kokemuksiin liittyvia erilaisia nakokul-
mia. Nain ollen tutkimuksen voi omalta osal-
taan katsoa vastaavan tavoiteasetteluun eli il-
midn kuvaamiseen. Tulosten merkittavyytta
lisda osaltaan se, ettd vastauksissa oli havaitta-
vissa toistuvuutta seka kasiteltyjen teemojen
sisdllad ettd esiin nousseiden keinojen osalta.
Tutkimuksen tekijoiden oma asiantuntijatyo-
tausta vaikuttaa tutkimuksen lahtokohtiin ja
objektiivisuuteen. Asiantuntijataustan voi ar-
vioida tuoneen lisdarvoa ja syvyytta eri teemo-
jen pohdintaan haastattelutilanteissa ja ana-
lyysissa.

Tutkimus osoittaa asiantuntijatyén komp-
leksisen luoteen. Pohdittaessa hallinnan kei-
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