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Referaatin tekijan oma pohdinta

Tyo6hon ja varsinkin sen johtamiseen ja hallintaan liittyvan tutkimuksen nakdkulma on painottunut vahvasti
esihenkil6iden ja johtajien tutkimiseen. Johtamistyo ei kuitenkaan vaikuta tuloksellisuuteen suoraan
samalla tavalla kuin asiantuntijatyd. Pidan tata tutkimusta arvokkaana ja harvinaisena suomalaisen
asiantuntijatyon kuvauksena.

Omassa vaitoskirjatutkimuksessani kasittelen sitd, miten asiantuntijaty6ta voi helpottaa coachaamalla ja
oman tyonsa haasteellisuuden ymmartamisella. Tassa tutkimuksessa esitetty paradoksivyyhti on arvokas
viitekehys omalle tutkimukselleni.

Talla referaatilla haluan tuoda kyseiset paradoksit helpolla tavalla mahdollisimman monen asiantuntijan ja
asiantuntijatyon kehittdjan ja johtajan tietoisuuteen. Ennen referaatin lukemista suosittelen tutustumaan
kompleksisuusajatteluun, esimerkiksi taalla:
https://www.harrijalonen.fi/fi/niita_naita/kompleksisuusajattelun lyhyt oppimaara osa 1

Tassa referaatissa on ensin artikkelin abstrakti kokonaisuudessaan ja sitten referaatti artikkelista siten, etta
olen selkeyden vuoksi sdilyttanyt kirjoittajien tekeman alkuperaisen lukujen ja kappaleiden otsikoinnin.

Alaviitteisiin laittamani lahdeviittaukset viittaavat alkuperaisen artikkelin |ahteisiin, joita en ole tarkastanut.


https://journal.fi/tyoelamantutkimus/article/view/87106
https://www.harrijalonen.fi/fi/niita_naita/kompleksisuusajattelun_lyhyt_oppimaara_osa_1

ABSTRAKTI:

Tdissd artikkelissa kdsitellddn asiantuntijatyéssé ilmenevdd kompleksisuutta ja siihen liittyvéé
kaaosmaisuuden kokemusta sekd kaaosmaisuuden ilmenemistd ja selviytymiskeinoja asiantuntijatyén
arjessa. Tarkastelun ytimessd on ristiriita, joka syntyy ihmisen luontaisesta tarpeesta hallita, ymmdrtdd ja
selittdd asioita, vaikka kompleksisuus on ilmiénd yhteenkietoutunut, alati muuttuva ja hallitsematon.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu kompleksisuudesta, liminaalisuudesta,
itsemddrdémisteoriasta ja johtamiseen sekd asiantuntijatyéhén liittyvistd nékékulmista. Empiirinen aineisto
kerdttiin Kompleksinen tyéelémdkoulutuksissa seké kahdeksan asiantuntijatyétd tekevdn
teemahaastattelulla. Tulosten perusteella asiantuntijat kohtaavat kaaosta tydssdén, mutta heilld on myds
keinoja selvitd siitd. Selviytymiskeinoja voidaan erottaa kahdenlaisia: pysyvimpiluonteiset perustaan
liittyviit keinot ja tilanteittain muuttuvat keinot. Asiantuntijatyén luonnetta kuvaa asiantuntijatyén
paradoksivyyhti. Se on ristiaallokko, jonka asiantuntijat tyésséén kohtaavat. Paradoksien kautta
asiantuntijatyd ndyttdytyy moninaisena ja haastavana kokonaisuutena, jossa kompleksisuustietoisuus
edistdisi sekd hallinnan tunteen saavuttamista ettd tyossé selviytymistd

Tutkimuksen tavoite ja lahtdkohdat
Tutkimuksen tavoitteena oli 1) selvittdd kompleksisuuden ilmenemistd ja 2) lisGtd ymmdrrystd
kompleksisuudesta asiantuntijatyén viitekehyksessd.

Artikkelissa selvitetdan toisaalta sitd, 1) miten asiantuntijat kokevat kompleksisuuden ilmenemisen omassa
tydssddn ja toisaalta sita, 2) millaisia keinoja asiantuntijoilla on selvitikseen kompleksisessa, jopa
kaaosmaisessa tydympdristossd.

Asiantuntijatyd maaritelladn tutkimuksessa laajasti vaativiksi ja itsendisiksi tehtaviksi eri toimialoilla ja sen
tekijalla oletetaan olevan vahintaan alempi korkeakoulututkinto.

Tutkimuksen teorian perustana ovat

- kompleksisuustutkimuksen ty6elamaan ja johtamiseen liittyvat tutkimukset

- kaaosmaisuuden kokemusta ja tyén muutosta yksilondkokulmasta kasittelevat itsemddrddmisteoria
(self-determination theory) ja liminaalitila

- itsensd johtaminen selvidamiskeinona

- kestdvdn tydeldmdin kasite tyoelamassa tavoiteltavassa viitekehyksessa

Teoreettinen tausta

Kompleksisuus tyoelamassa ja johtamisessa

Kompleksisuus on metateoria ja monitieteinen lahestymistapa, josta kaytetaan yhteiskuntatieteellisessa
lahestymistavassa myos kasitettd kompleksisuusajattelu. Sen hahmottamisessa auttaa vertailu
mekanistiseen maailmankuvaan, jossa ?

- syy-seuraus-suhteet ovat tiedossa ja loogisesti paateltavissa

- asiat etenevat lineaarisesti ja ne voi osittaa pienempiin osiin

- ongelmat ovat kesyja ja ratkottavissa tiedon ja aikaisemman kokemuksen perusteella
- johtaminen ilmenee hierarkioina, siiloina, hallintana ja kontrollina.

Kompleksisuutta ei voi hallita naista lahtokohdista ja ylhdalta-alas-johtamisella vaan tarvitaan dialogia ja
yhteistyota. Johtaminen ei ole asema vaan rakentuu toiminnan kautta ja olosuhteiden mukaan.
Kompleksisen maailman pirullisia ongelmia ei usein voi ratkoa kokonaan ja eteneminen saattaa tuottaa

1 Hanén 2017; Vartiainen ym 2013; Wagenaar 2007; Lindell 2017



uusia ongelmia. Hallinnan tarpeen sijaan on tarkeda ymmartaa kompleksisuutta ja sitd, miten sen kanssa
kannattaa toimia. Tyontekijoita tulee tukea seka spontaaniin toimintaan etta hallittuun
itseorganisoitumiseen.

Kompleksisuus ja kestdva asiantuntijaty®

Asiantuntijatydssa kompleksisuus ilmenee usein kaoottisuuden kokemuksena: yllattavia viime hetken
muutoksia, vaadetta multitaskaukseen, syy-seuraus-suhteiden epamaaraisyys, avuttomuuden tunteet.
Voiko tama johtua siitd, ettda kompleksisuutta ei organisaatioissa ymmarreta vaan toimitaan mekanistisen
maailmankuvan mukaan? 2

Kompleksisuuden ilmenemista voi tarkastella myos liminaalitila-kasitteen avulla, joka tarkoittaa uuden ja
vanhan sosiaalisen rakenteen valissa olevaa siirtymatilaa. Tastd ndakokulmasta asiantuntijatyon
kaoottisuutta voidaan selittdaa myos silla, etta asiantuntija ei ole koskaan paatymassa pdamaaraansa vaan
on ikdan kuin jatkuvassa liminaalitilassa siirtymassa jostakin jonnekin. 3

Kaaos ajatellaan usein resursseja vievana negatiiviusena ilmiona mutta kompleksisuus voi tuoda esille myos
uusia mahdollisuuksia ja onnekkaita sattumia.* My®és liminaalitilan voi ndhda ”kaaoksen reunana”, jossa
luova itseorganisoituminen ja epatasapainon ymmartdminen mahdollistaa uutta.

"Kompleksisuustaitojen” tulisi olla koko organisaation asia. Keskittyminen valmiiden toimintamallien
maarittelyyn ja noudattamiseen ei tuo tulosta kompleksiessa ymparistdssa.

Kompleksisuusajattelu tukee myds tyohyvinvointia. Siind korostuvat mm. itseohjautuvuus, luovuus,
kokeilut, yhteiskehittamien, joilla on yhteys paitsi tyon tulokseen myds tydhyvinvointiin.
ltsemaaraamisteorian mukaan psykologisia perustarpeitamme ovat omaehtoisuus, pystyvyys ja
yhteenkuuluvuus. Asiantuntija voi vahvistaa naita kehittamalla kompleksisuustaitojen avulla.

Tutkimuksen toteutus

Artikkeli liittyy Euroopan Sosiaalirahaston osarahoittamaan hankkeeseen Hyvdn tyéeldmdn déini, jossa
tutkittaviin tydelamailmidihin liittyivat mm. kaaosjohtaminen, tydelaman kompleksisuus ja tyontekijoiden
resilienssi (palautumiskyky).

Empiirista aineistoa ovat kaksi kertaa hankkeessa jarjestyn Kompleksinen tyéelama -koulutus ja
teemahaastattelut. Koulutuksen tavoitteena oli lisatda ymmarrysta kompleksisuudesta ja auttaa toimimaan
jatkuvassa muutoksessa. Osallistujat (24 hl6&) olivat erilaisissa asiantuntija-, esihenkil6- ja johtotehtavissa
toimivia ja heilld oli vahintaan alempi korkeakoulututkinto. Haastateltavat (8 hl63) valittiin osallistujista
satunnaisesti kuitenkin siten, etta haastateltaviin ei tule enempaa kuin kahta hyvin samansisaltoista tyota
tekevaa.

Haastatteluaineistolle tehtiin sisdllénanalyysi alkaen etsimalla ilmaisuja, joissa kuvataan 1) tyon
kaaosmaisuutta, 2) aaosmaisuuden sytia ja 3) selviytymiskeinoja. Koulutuksesta keratty palaute ja
muistiinpanot tdydensivat materiaalia. Analyysi teh tiin alkuun aineistolahtoisesti, koodaamisen ja
ryhmittelyn jalkeen teorian kanssa kasi kadessa.

2 mm. Saari 2016; Toivanen 2016)
3 Kontinen ym. 2013
4 Doz ym 2017



Tutkimuksen tulokset
Tutkimuksen tulokset koottuna yhteen taulukkoon:

P SELVIYTYMISKEINOT
ASIANTUNTUATYON
L PSARAADgKSI\J/eYH(')TI
KOKEMUS Pysyvid hallinnan tunnetta lisdavia
) ‘ asiantuntijan tydn perustaan
vaikuttavinatekijsing: Yhteenkietoutuneet paradoksit: liittyvia keinoja:
‘ ) * Kompleksisuusymmarrys
* Kompleksinen ymparistd : Rigﬂgapégar:gﬂ:;si . Dialogi-taidot
» Kompleksiset tilanteet NS : * Armollinen asenne
s Tybmads * Suunnittelun paradoksi « |4n tuoma kokemus
» Asiantuntijatyén luonne ’ Yhtelst\{on paradok5|‘ * Tyén merkityksellisyys
; i o * Johtamisen paradoksi
* Asiantuntijan uteliaisuus e :
¢ Paatoksenteon paradoksi Tilanteen mukaan sovellettavia
keinoja:
* Suunnitteleminen

* Luova ajankayttd

¢ Verkostot, luottamukselliset
suhteet

* Raaka lapiointi

Kuvio 1. Kaoottisuuden kokemus, asiantuntijatyén paradoksivyyhti ja selviytymiskeinot

Kaaoksen tunne asiantuntijatydssa

Haastattelujen perusteella asiantuntijatyon kaoottisuus on subjektivista eli ihmiset kokevat sen hyvin eri
tavoin. Kaoottisuuden kokemus on ilmeisemminkin myos lisddntynyt, kukaan haastateltavissa ei maininnut
kaoottisuuden vahentyneen ajan myota.

Kaoottisuutta selitettiin mm. projektimaisella ja pirstaloituneella tyolla ja useiden kiinnostavien tehtavien
samanaikaisuudella. Kaaosmaisuutta aiheuttavat myos kompleksiset, yhteenkietoutuneet ja vaikeasti
hahmotettavat asiat ja tilanteet. Suurin tekija kokemuksessa oli ulkoa tuleva liian suuri tydmaara, johon ei
pysty itse vaikuttamaan.

Esille tulevia kaaoksen tunteen vahvistajia olivat my6s suunnitelmien muuttuminen ja jatkuvat muutokset
seka organisaation sisalla ettad ulkopuolella. Tama heijastuu tydhon epavarmuutena ja hallinnan tunteen
puuttumisena.

Tyon edistymisen ja luovien ratkaisujen sattumanvaraisuus kuvasi kaaosmaisuutta myos positiivisesti mutta
siihen liittyy samanaikaisesti ennalta-arvaamottomuutta.

Selviytymiskeinot
Aineistosta esille nousevat selviytymiskeinot olivat usein yksil6llisid. Koulutuspalautteiden perusteella
ymmarrys kompleksisuuden olemassaolosta lisda hallinnan tunnetta.

Selvitymiskeinoista osa oli pysyvia (dialogitaidot, asenne, kokemus, kompleksisuusymmarrys), osa
tilanteesta riippuvia (suunnittelu, luova ajankaytto, verkottuminen ja mekaaninen tyén tekeminen
tilanteissa, joissa toitd on paljon).

Selviytymiskeinoista on paateltavissa, ettd asiantuntijat eivat pyri kaaoksen mekaaniseen ratkaisemiseen ja
tunnistavat, etta kaikkea ei voi ratkaista. “Raakaa laiointia” kaytettiin ruuhkahuipuista selvidmiseen
erityisesti silloin, kun kompleksisten haasteiden rinnalla on paljon mekanistisia toita.



Voimavaroja |6ytyy paljon myos yksityiselamastd, joka on usein yksilon paremmin hallittavissa kuin
tyoelama.

Vaikka aineisto kerattiin korkeastikoulutetuilta, ei osaaminen tai koulutus korostunut selvitymiskeinona.

Asiantuntijatydon paradoksivyyhti

Tutkimusaineistosta paljastu paradoksaalisia asetelmia, jotka samaan aikaan ovat ikdan kuin jarjellisia ja
jarjenvastaisia. Nama paradoksit syntyvat toisaalta kompleksisuudesta itsestdan ja toisaalta siita, etta
kompleksisia asioita kasitelladn mekanistisesta maailmankuvasta nahden.

Paradokseja I6ydettiin kuusi: suunnittelunm, yhteistydn, paatoksenteon, ajankayton, johtamisen ja
hallinnan paradoksit. Paradoksit ovat keskenaan yhteen kietoutuneita muodostaen ikdaan kuin
paradoksivyyhden.

1 - Suunnittelun paradoksi

Tehdaan tarkkoja suunnitelmia, vaikka jo niitad tehdessa tiedetaan, ettad suunnitelma ei toimi. Suunnittelu
auttaa hahmottamaan asiaa ja my6s sen kompleksisuutta — riippumatta suunnitelman toimivuudesta sen
tekeminen lisda ymmarrysta asiasta.

2 - Yhteistyon paradoksi.

Yhteistyd on tarpeen ja valttamatonta kompleksisten ongelmien ratkaisemiseksi. Toisaalta yhteistyo6 luo
kompleksisuutta. Suurempi maara nakokulmia vaatii enemman aikaa ja vaikeuttaa paatoksentekoa. Tama
voi johtaa omassa vaikutuspiirissa oleviin asioihin keskittymisen laajan yhteistyon sijaan. Yhteisty6 vaatii
luottamusta eivatka yhteistyoverkostot valttamatta noudata orgaanisaation formaaleja rakenteita.
Yhteistyon paradoksi ilmentdaa myos liminaalitilaa tydn muutosten jasentajana.

3 - Pddtoksenteon paradoksi.

Paatoksia on tehtava myos sellaisissa tilanteissa, joissa laadukkaalle paatoksenteolle ei ole mahdollisuuksia.
Dialogi parantaisi paatoksentekoa mutta vie aikaa ja on ristiriidassa tehokkuusvaatimuksen kanssa. Pirullisia
ongelmia ei usein voi ratkaista loppullisesti ja ratkaisuyritykset tuovat esiin uusia ongelmia. Tilanteesta
selvidamiseen asiantuntija tarvitsee resilienssia ja kykya sietaa epavarmuutta.

4 - Ajankéytén paradoksi.

Haastavien ongelmien ratkaisemiseen tarvittaisiin aikaa, mutta aikaa ei ole. Sidoksisessa
toimintaymparistossa hidastaminen yhdessa vaiheessa tuo lisaa kiiretta toisiin vaiheisiin. Tyon sujuvuus ja
luovuus eivat noudata tyoaikoja, mika vaatii paatoksia ajankdyton suhteen. Lineaarisesta aikakasityksesta
on siirrytty kohti purskeisuutta. Ty6tehtdvat ovat luonteeltaan samanaikaisia ja eritasoisia. Asioihin
kdytetdan aikaa niin kauan kuin tehtdva vaatii tai kiinnostus sen tekemiseen riittaa.

5 - Johtamisen paradoksi

Asiantuntija tarvitsisi apua nimenomaan haastavissa ongelmissa mutta niissa esihenkild tai kukaan
muukaan ei pysty auttamaan. Johto vaikuttaa asettavan tavoitteet mekanistisen maailmankuvan mukaan ja
johtaminen tasta nakdkulmasta tuntuu asiantuntijasta usein tarpeettomalta mikromanageeraukselta.
Esihenkiloille tarvittaisiin ymmartamysta kompleksisuudesta. Jos esihenkil® ei osaa tukea asiantuntijaa
tavalla, josta asiantuntija hyotyy, herda kysymys, mihin esihenkildita yleensa tarvitaan. Johtamistavat ja
johtamisasema kaipaavat uudelleen maarittelya.

6 - Hallinnan paradoksi.
Asiantuntija haluaa hallita kokonaisuuksia, vaikka kompleksisten kokonaisuuksien hallinta on haastavaa,
jopa mahdotonta. Hallintapyrkimykset lisdavat kompleksisuutta ja koko hallinnan tunteen kasite tulisi



maaritella uudelleen. Tarvitaan ymmarrysta siitd, ettd emme voi tietda ja ymmartaa kaikkea ja ymmarrysta
oman ymmarryksemme rajoista. Tarvitaan kykya sietdad epavarmuutta ja tehda paatoksia epavarmoissa
tilanteissa ja toisaalta olla toimimatta, jos tilanne niin vaatii. Hallinnan kaipuu on kuitenkin vahva ja
kytkeytyy suunnittelun tarpeeseen. Myds tassa kompleksiuuden ymmartaminen auttaa tilanteiden
hallinnassa ja resilienssin vahvistumisessa.

Johtopadatokset ja pohdinta

Asiantuntijaty6 vaikuttaa olevan luonteeltaan kompleksista. Edella esitetty toisiinsa kietoutuneiden
paradoksien vyyhti osoittaa asiantuntijatyén moniulotteisuuden, minka asiantuntijat usein kokevat
kaoottisuutena. Itse asiassa koko asiantuntijuus on paradoksi. Asiantuntijalta odotetaan asian hallintaa ja
paatoksia, vaikka kompleksista asiakokonaisuutta ei pysty hahmottamaan. Asiaa ei muuttuvassa
maailmassa voi koskaan taysin tuntea, joten asiantuntija ei koskaan ole “valmis”.

Asiantuntijan rooli muuttuu "vastausautomaatista” kohti aktiivista toimijuutta, jossa dialogin, kysymysten,
kompleksisten ongelmien ja niiden ratkaisutapojen ymmarryksen avulla mennaan yhdessa eteenpdin. Tama
vaatii halua ymmartaa toisia sen sijaan, etta haluaa esittdda omaa erinomaisuuttaan ja pitda omia
nakemyksidan muita oikeampina. Onnistuminen vaatii ennakkoluulottomuutta: joskus kaikkien
asianosaisten alkuperainen ennakkokasitys ongelmasta saattaa osoittautua toimimattomaksi.”

Asiantuntijatyossa on kuitenkin edelleen myds yksinkertaisia tilanteita ja kesyja ongelmia, joita ei saa jattaa
kompleksisuuden varjoon. Ongelmien luonteen ja niiden ratkaisutavan tulee vastata toisiaan.

Itsensd johtamisen merkitys korostuu ja silld on useita yhtymakohtia kaaoksenhallintaan liittyen esimerkiksi
mielen, tunteiden ja arvojen johtamiseen seka tavoitteiden ja tehtavien maarittelyyn. Itsensa johtaminen ei
onnistu, ellei tydn kompleksisuutta ymmarreta. Myos selvitymiskeinoihin liittyy kompleksisia piirteita: joku
keino voi toimia yhdessi tilanteessa ja toisessa tilanteessa vain pahentaa ongelmaa. ©

Kompleksisuutta ei kuitenkaan tule pitda selityksena kaikkeen, esimerkiksi liialliseen tyémaaraan.
Haasteena on tunnistaa kompleksiset tilanteet ja kayttaa niissa ongelman maarittelyyn tarpeeksi aikaa
ennen asian ratkaisemista. On olennaista ymmartaa, etta ratkaisujen syntyyn tarvitaan usein tarkastelua
useasta nakékulmasta.’

Asiantuntijoiden lisdaksi myos esihenkil6t ja johtajat kaipaavat tietoa kompleksisuudesta, jotta he voivat
tukea asiantuntijoita hyvaan itseorganisoitumiseen mekanistisen johtamisen ja yksinkertaisten
toimintamallien sijaan.

Kompleksisuus muuttaa hallinnan kasitetta. Kun ymmarramme sita, voimme olla tyéssamme armollisempia
ja hallita omaa sisdista kokemustammne, joka vaikuttaa elamamme laatuun. Talla tavalla jokainen voi
omalta osaltaan edistda hyvaa ja kestavaa tyoelamaa.

5 Neuvonen 2014
6 Vartiainen ym 2016; Lindell 2017
7 Vartiainen ym 2013; Hanén 2017
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