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Viitoskirja koskee asiantuntijatyon kestivyytta ekologisen kriisin aikakaudella. Tut-
kimuksen keskeiset kisitteet ovat kestivyys ja resilienssi asiantuntijatyon ja johtami-
sen kontekstissa. Tutkimusaihetta lihestytdin kisittimilli tydelimin organisaatiot
ja niiden toimintaympiriston luonne kompleksiseksi. Talloin asiantuntijatyé nayt-
taytyy jatkuvassa muutoksessa olevana tyoni, jossa resilienssid tarvitaan kestdvin
tydelimin tavoitteluun. Kestivin tydelimin tavoittelussa on kuitenkin ongelmal-
lista, ettd resilienssi tyontekijoiden ja organisaatioiden ominaisuutena on rajautunut
ihmisiin ja heidan valisiinsd suhteisiin. Ekologisen kriisin nikokulmasta vallitsevaa
ihmiskeskeistd resilienssikisitystd voidaan pitdd riittimictomani. Ekokriisi haas-
taa monin tavoin organisaatioiden toimintaa ja tyontekijoiden resilienssid, mutta
myo0s laajemmin yhteiskuntien vakautta ja ennustettavuutta. Niin se myds osoittaa
luonnon ja ihmisten hyvinvoinnin yhteenkietoutuneisuuden. Siksi asiantuntijaty6n
resilienssin laajentamista luonnon huomioivaksi voidaan pitdd vilttimittomana,
mutta my6s organisaatioiden pitkin aikavilin edun mukaisena.

Tutkimuksessa resilienssid lihestytdin relationaalisena ilmi6na niin, ettd tyoeli-
min muutoksissa ja epavarmassakin toimintaympiristdssi suunnistava asiantuntija
nihdain itsendisend toimijana ja tydyhteison jisenend, mutta myos osana sosiocko-
logista kokonaisuutta. Tutkimus on artikkeliviitoskirja, joka jakautuu temaattisesti
kahteen osaan: kahdessa ensimmaisessi artikkelissa kiinnostuksen kohteena on
asiantuntijatyon kestavyys ja resilienssi yhteiskuntatieteille tyypillisessa ihmiskeskei-
sessd kehyksessa. Till6in tarkastellaan my6s simulaatio-oppimista menetelmini asi-
antuntijatyotitekevien tyoyhteisojen yhteisollisessa kehittimisessd ja oppimisessa.
Jalkimmaiset kaksi artikkelia laajentavat tutkimuskehysta siirtden painopisteen ih-
misen ja luonnon viliseen kestivyyssuhteeseen. Ihmiskeskeisyydelle vaihtoehtoisia,
organisaatiotutkimuksessa vasta kehittymissd olevia resilienssikasityksia tarkastel-
laan asiantuntijatyontekijoiden kokemuksina ja yritysten kestavin henkiléstojohta-
misen valossa. Tutkimuksessa kysytain, miten sosiockologinen resilienssinikokulma
haastaa kisitystd asiantuntijatyon kestavyydesta.
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Tutkimusaineisto koostuu eri osissa kerityistd asiantuntijatyontekijéiden haas-
tatteluista (24), simulaatio-oppimiseen perustuvien interventioiden osallistuja-
palautteista (142) ja organisaatioiden vastuullisuusraporteista (10). Aineisto on
kokonaisuudessaan keritty vuosina 2017-2023. Aineisto on analysoitu pidasiassa
laadullisin menetelmin, kuten sisillonanalyysilla ja refleksiiviselld temaattisella ana-
lyysilla, joiden lisaksi on kaytetty faktorianalyysia.

Tuloksissa asiantuntijatyon resilienssi ilmenee etupdissi yksilon ominaisuuksia
ja ihmissuhteita painottavina kisityksind ja henkilostokdytintoind. Thmiskes-
keisesti tulkittuna asiantuntijatyon resilienssida voi kuvailla ihmisen asenteiden ja
ominaisuuksien sekd merkityksellisen tyon ja merkityksellisten ihmissuhteiden
yhteenkietoutumaksi, jossa myds selviytymiskeinot ovat toisiinsa kytkeytyneita. Th-
miskeskeinen resilienssikisitys ei kuitenkaan ole jannitteeton. Etenkin pandemia-ai-
kana tapahtuneet nopeat muutokset tydelimissd heijastuvat resilienssikisityksiin.
Myos tyoelaman kompleksiset piirteet haastavat kisityksid ja luovat jinnitteita
niiden valille. Kompleksisuus ilmenee useina aikaan, paikkaan, hallintaan ja hallit-
semattomuuteen, suunnitteluun ja suunnittelemattomuuteen seki johtamiseen ja
paatoksentekoon liittyvind paradoksaalisina asetelmina. Asiantuntijatyotitekeville
yksilokeskeinen resilienssi on enemmin henkilokohtaista selviytymiskamppailua,
eliminhallintaa ja -asenteita seki terveyden yllipitoa, kun taas henkilst6johtami-
sessa silla tarkoitetaan itsensd johtamista, uudistumista ja valmentautumista kohti
organisaation madrittamii litketaloudellisia tavoitteita.

Ihmissuhteita painottava yhteisokeskeinen resilienssikisitys on yksilokeskeisyytta
myonteisempi. Yksilo- ja yhteisokeskeisen resilienssin vélilla on silti jannite: yhteis-
ty6 on samaan aikaan tyotd edistivi ja resilienssid vahvistava tekija sekd este suuresta
tyomadristd selvidmiselle. Simulaatiomenetelmilld toteutettujen interventioiden
vahvuuksiksi osoittautui yhteinen reflektointi ja vertaisoppiminen, jotka ovat tir-
keiti resilienssin kehittymiselle etenkin ihmissuhdekeskeisestd nikokulmasta. Yksi-
164 ja ihmissuhteita painottavalla resilienssilld on tarpeellinen rooli asiantuntijatyon
kestivyyden tavoittelussa, vaikka ihmiskeskeiset resilienssikdsitykset ovat monin
tavoin osoittautuneet riittimattomaksi.

Asiantuntijatydsti on erotettavissa myds sosiockologista resilienssikisitysta il-
mentavid piirteitd, mutta ne eivit vield ole tyokidytannoissd vahvasti esilld. Etitydssa
tyon ja luonnon lihentymisestd on viitteitd. Samalla tydssi tehtdvid kdytinnon
valintoja, esimerkiksi matkustamiseen liittyen, on alettu perustella luonnolla. Sosio-
ckologinen resilienssikisitys hivuttaa muuta luontoa ihmisen kanssa yhdenvertai-
sempaan asemaan. Organisaatiot sen sijaan kertovat vihin tai ei lainkaan ekologista
kestivyyttd tukevista henkilostokdytinndisti, vaikka ne ilmoittavat pyrkivinsi akeii-
viseen ekokriisin torjumiseen.

Luonnon huomioiva systeeminen nikékulma asiantuntijatyon resilienssiin ja kes-
tivyyteen on saanut vain vihin huomiota aiemmassa hallinnon ja tyéelimin tutki-
muksessa. Tamin tutkimuksen sosiockologis-relationaalinen nikokulma antaa uusia
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tutkimusavauksia. Asiantuntijatyon kiytint6ihin tutkimustuloksilla on merkitysta
etenkin tydyhteisjen kehittimismenetelmien ja kestivin henkilostdjohtamisen
kannalta. Tarkastelemalla asiantuntijatyon resilienssid sosioekologisesta kehyksesta
nykyiset kisitykset asiantuntijatyon kestivyydesti kyseenalaistuvat. Tutkimuksen
johtopditokset tiivistyvitkin kestavyyden paradoksiin: tydelimissd tavoitellaan
kestavyyttd ja jossain maarin yksilo- ja yhteisotasolla tydelimin sosiaalinen ja inhi-
millinen kestivyys toteutuu. Systeemitasolla toimenpiteet pahimmillaan vihentavit
kestavyyttd ja ihmisten selviytymismahdollisuuksia ekokriisissi. Luonnon roolin
tunnistaminen ja tunnustaminen voisi kehittad mys hallinnon tutkimuksen ja tys-
elimin mahdollisuuksia vastata ekokriisiin.

Asiasanat:
Asiantuntijatyd, ekologinen kriisi, kestdvi tyoelimi, kompleksisuusajattelu, limi-
naalitila, resilienssi, relationaalisuus, simulaatiopedagogiikka
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This dissertation focuses on the sustainability of knowledge work in times of
ecological crisis. The keywords of the study are sustainability and resilience in the
context of knowledge work and leadership. In the research setting, the nature of
work organizations and their environment is understood as complex. Knowledge
work is characterized by constant change, in which resilience is required to achieve
sustainability in working life. However, it is problematic to aim for long-term
sustainability in work if resilience, as a characteristic of employees and organizations,
is limited only to people and their relationships. The prevailing human-centered
paradigm of resilience may be seen as inadequate from the perspective of ecological
sustainability. The ecological crisis challenges not only the resilience of organizations
and employees in many ways, but also the broader stability and predictability of
societies. In doing so, it demonstrates how the wellbeing of people and nature
are intertwined. Extending the resilience of knowledge work to include nature is
therefore necessary, but also in the long-term interest of business.

In this research, resilience has been considered as a relational phenomenon.
This means that the knowledge worker, who navigates a constantly changing and
unpredictable environment, is conceived simultaneously as an independent actor,
a member of the work community, and a part of the socio-ecological system. This
research is an article dissertation that can be divided into two parts. The focus of
the first two articles is on the sustainability and resilience of knowledge work,
approached from a human-centered perspective — the traditional view in the social
sciences. This phase also explores simulation-based learning as a tool for developing
working communities and collaborative learning. The last two articles extend the
research framework to the human—nature relationship. Alternative conceptions of
human-centered resilience are explored in the light of sustainable HRM practices
and through the experiences of employees. The research question of the dissertation
is how the socio-ecological approach to resilience challenges the concept of
sustainability in knowledge work.
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The study material was collected in several phases between 2017 and 2023. It
consists of interviews with knowledge workers (24), participant feedback from
simulation-based learning situations (142), and the sustainability reports of
organizations (10). The study material has been analyzed mainly with qualitative
methods such as content analysis and reflexive thematic analysis, as well as factor
analysis.

Based on the findings, resilience in knowledge work is primarily understood in
terms of individual- and community-centered approaches and HRM practices.
From a human-centered perspective, resilience can be described as the intertwining
of individual attitudes, traits, and characteristics with meaningful work and human
relationships, in which the means of survival are also interdependent. However,
contradictions are present in this human-centered approach. In particular, the rapid
changes in working life during the COVID-19 pandemic highlight competing
conceptions of resilience. The complex nature of working life challenges the concept
of resilience and creates contradictions. Complexity emerges in several paradoxical
settings related to time and space, governance and non-governance, planning
and non-planning, and leadership and decision-making. From the perspective
of knowledge workers, resilience is illustrated as a personal process of surviving,
managing one’s life and attitudes, and maintaining health, whereas HRM presents
employee resilience as self-management, renewability, and training toward business
goals set by the organization.

The community-centered approach, which emphasizes human interaction, is
more positive than the individual-centered approach. However, a contradiction
exists between these perspectives: while networking and collaboration at work
promote resilience, they also increase workload. The strengths of the simulation-
based learning interventions were collaborative reflection and peer learning, which
are essential resilience-building activities, particularly in the community-centered
approach. Although many gaps have been identified in relation to human-centered
resilience, both individual- and community-centered approaches are needed to
achieve the sustainability of knowledge work.

The findings also show that features of a socio-ecological resilience approach
can be identified in knowledge work, although these are not yet strongly reflected
in working practices. There is evidence that remote working is bringing work and
nature closer together. Similarly, nature has become a justification for practical work
decisions, such as travel. The socio-ecological resilience approach is slowly moving
nature towards a more equal position with people. However, the organizations
reported few or no HRM practices that support ecological sustainability, even
though they claim to be active players in solving the ecological crisis.

Previous studies in the fields of management and working life studies have
rarely considered a nature-based systemic approach in relation to resilience and
sustainability at work. The socio-ecological approach presented in this dissertation
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provides a novel framework for research. At a practical level, the study contributes to
working community development methodologies and sustainable human resource
management. Viewing the resilience of knowledge work from a socio-ecological
perspective challenges current ideas about the sustainability of work. In conclusion,
the paradox of sustainability refers to a working life in which sustainability is
conceived as an individual and social phenomenon and, in this sense, exists to a
certain extent. In the ecological sense and at the systemic level, however, prevailing
sustainability activities in the worst case reduce sustainability and diminish human
possibilities to survive the ecological crisis.

Keywords:
Knowledge work, ecological crisis, sustainable working life, complexity thinking,
liminality, resilience, relational approach, simulation pedagogy
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Esipuhe

Esipuheet ovat minusta yksi viitoskirjojen mielenkiintoisimmista osista, silli ne
sisaltavit vihjeitd tutkimuksen ja tutkijan muun elimin yhteiselosta, haasteista ja
selviytymisestd — resilienssistakin. Muiden viitoskirjojen esipuheita lukiessani olen
tietysti pohtinut, millainen omasta esipuheestani tulisi, jos ja kun sen aika joskus
tulisi. Tissd sitd ollaan.

Minua kannustettiin vaitdskirjan tekemiseen jo valmistuessani melko nuorena
maisteriksi Joensuun yliopistosta. Kaksikymmenti vuotta myShemmin olen tyy-
tyviinen, etten lihtenyt vilittomisti tutkijan uralle, vaan yritin ensin ottaa selvii
tyoelimastd ja elimastd ylipadtaan.

Taman viitoskirjatyon aikana onkin asuttu eri puolilla Suomea, tehty toitd,
vaihdettu tyopaikkaa, rakennettu, remontoitu ja ennen kaikkea eletty perhearkea.
Aikoinaan yhteiskuntapolitiikan opinnoissa olin kiinnostunut etenkin ymparisto-
poliittisista kysymyksistd, mutta tyoelimassi ajauduin enemmin organisaatio- ja
tyoelimitutkimuksen aiheisiin. Kesti kauan, ettd ymmirsin ja rohkenin yhdistia
nimi toisistaan niin erilliin olevat aihealueet tutkimuksessa. Ekologisen kriisin
ottaminen mukaan kesken prosessin ei ollut helppo ratkaisu, mutta se oli mielekds ja
tarpeellinen valinta, josta kiinni pitimisestd olen tyytyviinen.

Koska seuraava kiitoslista ei ole kaiken kattava, esitin ensin kiitokset yleisesti
kaikkia tutkimukseeni myotivaikuttaneita tahoja alkuun tuuppamisesta, matkan
varrella keskustelujen kautta syntyneistd oivalluksista, tutkimukseen osallistumi-
sesta, arjen avusta ja kohteliaista vaitoskirjani etenemiseen liittyvista kysymyksista
vuosien varrella. On tirked, ettd joku on aina pitkdnkin ajan jilkeen muistanut
timin projektini.

Kiitokset ohjaajilleni HT'T, dosentti Hanna Vakkalalle ja HTT, dosentti Ville
Pietildiselle. Villen ja Hannan roolit vaihtuvat keskendin prosessin aikana niin,
ettd Ville saattoi prosessin maaliin. Kiitos Villelle ja my6s HTT, professori Marjo
Suhoselle kahden viimeisen artikkelin kirjoittajakumppanuudesta. Ilman teidin
kannustusta olisin ehkd luovuttanut. Tutkimusjohtaja, VIT Petri Uusikylai ja
dosentti, HTT Ilpo Laitista kiitin esitarkastustyostd ja Petrid my6s lupautumisesta
vastavaittdjaksi.

Johtamisen lehtori Markus Krakin ansaitsee kiitokset yhteiskirjoittajuudesta,
kollegiaalisesta tyoskentelystd, keskusteluista ja kannustuksesta. Vuodet, jotka sain
tyoskennelld Markuksen kanssa, vastasivat organisaatiokdytintojen kriittisen ajat-
telun kurssia, jota valitettavasti kotimaisissa korkeakouluissa ei muuten taida olla
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tarjolla. Ilman Markusta timin ty6n lihtSasetelmista olisi tullut huomattavasti
tylsempia.

Anua ja Marjaa kiitdn ystivyydestd ja Anua my6s vertaistuesta viitoskirjatutkija-
na. Olen kiitollinen my6s muille kollegoille, tyotini seminaareissa kommentoineille
tutkijoille ja opiskelukavereilleni vuosien varrella. Nyt kuopattu aikuiskoulutustu-
kijarjestelma ja Yhteiskunta-alan korkeakoulutetut ry:n esityksestd Akavan minulle
myontdmi Pohjola-stipendi mahdollistivat lyhyet irtiotot ansiotdisti. Loppuvai-
heessa tiysin ylldttden tuttavani Petri ilmestyi kannustamaan ja esittimain terdvia
sosiologisia havaintoja. Riikka puolestaan tarkisti kieliasua, kiitos teille molemmille
tarjoutumisesta avuksi! Lasse ansaitsee limpimit kiitokset kansikuvasta. Luonnolle
kiitokset esteettisistd elamyksistd, kehon ja mielen elvyttimisesta. Epiilen, ettd luon-
to on myos ollut mukana ajattelussa — viimeisen tutkijatalven aikana aloin kutsua
hiihtolenkkiini hermeneuttiseksi kehiksi.

Perheelleni, vanhemmilleni ja veljelleni limpimat kiitokset olemassa olosta, ta-
min projektin sietimisestd ja mahdollistamisesta. Rakas puolisoni on joustanut ja
venynyt, sekd hoitanut minua, lapsiamme ja kotia omien toiden ja yhden rakennus-
projektin rinnalla. Kiitos rakkaudesta ja kirsivallisyydestd. Tytot — olette mahtavia.
Kiitos yhteisista seikkailuista. Omistan timan teille Markus ja tytot.

Pyhitunturilla syyskuussa 2025

Sari Niemi
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1  Johdanto

Tyoelamdén muutostilat haastavat asiantuntijatyoti

Tutkimuksen lihtokohtien —esittelyssi avustaa ensimmiisen osajulkaisun
haastateltava:

"Et jos olis selked yksinkertaisempi malli, olis mahdollista saada aikaan paljon
enemmdnkin, mut ei se tissi ymparistossd jotenkin o mahdollista...”

Asiantuntijatydssi selviytymiseksi toimintaymparistoon kaivataan siis selkeyttd ja
yksinkertaisuutta, vaikka samalla tiedostetaan, etteivit selkeys ja yksinkertaisuus
ole tyon ominaispiirteitd. Jos ty6ssi olisi selkedt toimintamallit, niitd toistamalla
voisi saada enemman aikaan — tai ainakin ehtisi toistaa samaa toimintamallia monta
kertaa tyopdivin aikana! Saman toimintamallin toistaminen kuulostaa kuitenkin
enemmin liukuhihna- kuin asiantuntijatyolea.

Asiantuntijatyoksi mielletddn usein korkeakoulutusta edellyttivi, tiedon kasit-
telyyn, muokkaamiseen ja uuden tiedon tuottamiseen keskittyvi tyd. Tyossd voi
olla ennalta mairiteltyji ja selkeitd toimintamalleja ja sdint6jd, mutta my6s paljon
vapautta ja vastuuta edistdd tyotd. Asiantuntijatyon perusideaan sisiltyy siis ajatus,
ettei pelkdn yksinkertaisen toimintamallin toistaminen useinkaan tuota toivottua
lopputulosta. Asiantuntijatyén autonomia ilmenee esimerkiksi vapautena valita
konkreettiset tyonteontavat, sisillot, kumppanit tai jopa tavoitteet. Ty6 voi ta-
pahtua organisaatioiden sisilld tai rajapinnoilla, ja sihkoisissd tietoverkoissa tyos-
kentely muodostaa verkostomaisen tydympiriston. Globaalit tietoverkot toisaalta
vapauttavat asiantuntijoita ajasta ja paikasta, mutta tyé my6s keskeytyy herkisti
sihkoisten kanavien kautta (Mazmanian ym. 2013; Toivanen ym. 2016a). Globaalin
saavutettavuuden kddntopuoliin kuuluu myés, ettd fyysisestikin saman poydin a-
reen kokoontuneet voivat silti ainakin yrittdd samanaikaisesti hoitaa muita tehtivia
sihkoisten kanavien kautta (Viininen ym. 2020).

Projektimaisuus ja verkostoissa tyoskentely on viime vuosikymmenind muokan-
nut asiantuntijatuntijaty6td, mika nikyy esimerkiksi useiden samanaikaisten pro-
jektien, aikataulujen, verkostojen, asiakkuuksien ja intressien yhteensovittamisena
— ja niissd tapahtuvien muutosten aiheuttamina korjausliikkeini. Asiantuntijoiden
tyossdin kohtaamia ajankiyton haasteita, yllttavid viimehetken muutoksia, syy-seu-
raussuhteiden episelvyyttd ja nikymattomyyttd seki siitd seuraavaa epavarmuutta
on sanottu jopa kaaosmaisuuden tuntecksi (mm. Toivanen ym. 2016b). Tydpdivin
aikaisen ennakoimattomuuden ja hallinnan tunteen heikkenemisen seurauksia voi
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hyvin kuvata stressitekijini, kroonisena yliaktiivisuutena ja keskittymisongelmina,
joiden vaikutukset jopa terveyden heikkenemiseen on tiedostettu (Vaininen ym.
2020; Schoellbauer ym. 2021). Pysyvii ratkaisuja ajankdyttd6n tai toimintaympiris-
tomuutoksissa luovimiseen ei silti vaikuta 16ytyvin — edes teknologiasta. Tutkimus-
ta ja etenkdin konsulttimaailmaa ei silti voi moittia siitd, etteivit ne olisi tuottaneet
tydelimiin erilaisia johtamisen ismejd, prosessien sujuvoittamisia tai ajanhallinta-
valmennuksia (esim. tyéelimin self help -oppaista Koivunen & Saari 2016). Silti
hetken helpotuksetkin voivat tuottaa uusia ongelmia toisaalla.

Kaiken kaikkiaan tyoelimin muutosvauhti ja lisiantynyt monimutkaisuus
aiheuttavat painetta ja ristiriitaisuuksia asiantuntijaorganisaatioiden johtamisessa
ja asiantuntijatyossa (Miki 2017; 2020). Viime vuosina asiantuntijatydtd ovat
haastaneet koronapandemiaa seurannut etity ja sen johtamisen ristiriitaisuudet
(osajulkaisu III, myos mm. Viitiinen 2024). Ristiriitaisuutta kuvastaa myds, etti
organisaatioiden perusideaan kuuluu hallittavuus ja johtaminen, vaikka todellista
organisaatioelimii ei voi tiysin hallita eikd kontrolloida (Laitinen & Stenvall 2019,
144), ja hallintayritykset jopa lisiivit kompleksisuutta (Vartiainen ym. 2013, 89).
Jatkuvasti muuttuvassa toimintaympdristossa itseohjautuvuutta, autonomiaa ja
vuorovaikutteisuutta onkin pidetty asiantuntijatyon toivottavana kehityssuuntana
ylhiiled alas -suuntautuvan johtamisen sijaan (Bushe & Marshak 2016; Eskola
2017; Uhl-Bien ym. 2007). Tité tutkijoiden toivetta voidaan pitad kunnianhimoi-
sena huomioiden, etti epavarmaa toimintaymparistoa on jo toista vuosisataa pyritty
taltuttamaan kisittelemilld organisaatioita kuin mekaanisia koneita, jaykistimalla
rakenteita, uudelleen organisoimalla seki lisiamilld raportointia sen sijaan, ettd
pyrittdisiin 16ytimiin erilaisia tapoja kohdata muuttuvia ja uusia ilmiéiti (Venkula
2011).

Hallintayritykset ovat ymmarrettavid ajatellen, ettd ihmisen psykologisiin perus-
tarpeisiin kuuluu autonomian ja pystyvyyden tunteet (Ryan & Deci 2017). Naistd
huolimatta ty6 on usein kytkoksissd toisten thmisten, verkostojen ja tietoverkkojen
aikaraameihin ja odotuksiin - tyontekijan kannalta autonomiaa voikin hyvin kuvail-
la ndenniiseksi (Viininen ym. 2020) ja paradoksaaliscksi (Mazmanian ym. 2013;
osajulkaisu I). Kytkoksellisyys nikyy edelld kuvattujen aikahaasteiden lisaksi esimer-
kiksi asiantuntijatyossa tilanteissa, joissa asiat liikkuvat verkostoissa eivitkd vility
muodollisten esihenkildiden kautta (Miki 2020). Moninaisuutta ja yllatyksellisyyt-
ti tuottavat myds tyOyhteisojen alati muuttuvat vuorovaikutussuhteet itsessiin
(Laitinen & Stenvall 2019, 119). Asiantuntijatyd onkin usein monimutkaisempaa
ja kerroksellisempaa kuin organisaatioiden muodolliset puitteet ja prosessikaaviot
antavat ymmartaa.

Asiantuntijaty6 nayttaytyy 2020-luvun Suomessa seki asiantuntijoita itsedin
ettd organisaatioita haastavana, jatkuvassa muutostilassa olevana tyona. Myés
asiantuntijatyon itsessddn voi tulkita olevan muutostilassa, jossa tyon tekemisen
muotoja ja paikkoja mairitelldin uudelleen, tyontekijin olevan jatkuvasti siirty-
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missi jostain jonnekin, koskaan piitymitti padmairiinsi (ks. myos osajulkaisu
I). Ei riitd, etteiko tydssd oltaisi ajallisessa, teknologisessa ja organisaatiorakentei-
den myllerryksessi; timin lisiksi monella tyopaikalla on tasapainoiltu etityon,
monipaikkaisuuden ja paikattomuuden vililli. Koronapandemia toi tissi mielessd
moneen tyopaikkaan selkeyttd, kun kaikki mahdollinen tyo siirrettiin etityoksi.
Pandemian laannuttua toimistoille on palannut tyontekijoitd, jotka ovat olleet
enemmin tai vihemmin paluusta innostuneita. Toimistolle palanneiden piivit al-
kavat sosioteknisesti paikkojen yhteen sovittamisella: ensin etsitdan parkkipaikkaa,
sitten paikattomassa monitoimiavotoimistossa itselleen sopivaa tyopistettd, jonka
kriteerit ovat omaan kannettavaan tietokoneeseen sopivat liittimet, itselle sopiva
tyotuoli, ja jossa tyopdivaan sisiltyvit etdpalaverit hiiritsevit mahdollisimman
vihin kollegoja.

Muutosvimman keskelld on hyvi muistaa, ettd ty6ssid on paljon muuttumaton-
takin. Venkula (2011) huomauttaa, etti esimerkiksi tietokisityksemme on pysynyt
hyvin vakaana viimeiset neljisataa vuotta. Myoskidin ihmisaivoissa ei ole tiettavasti
tapahtunut merkittivia muutoksia. My6s ty6 itsessiin on kuormittanut aiemmin-
kin — kiireiset liikemiehet ja lahjakkaat tutkijat uupuivat jo 1800-luvulla modernin
yhteiskunnan kiihdyttiessi rytmidin (Mannevuo 2020, 211-212). Jokaiselle suku-
polvelle oman aikakauden muutokset ja myllerrykset ovat suuria, mutta niistd on
aina jotenkin selvitty eteenpdin. Toisaalta viimeisten vuosikymmenten tyoelimin
muutoksia ja etenkin tuottavuuden parantamista on kritisoitu sisdisestd puuhas-
telusta ja jatkuvasta uudelleenorganisoinnista ja -sanoittamisesta ilman varsinaisia
uusia avauksia (Venkula 2011). Kritiikille on tarttumapintaa tutkimuskentalti:
Tekesin tutkijat arvioivat suomalaisen tyoeliman kehittymistd 2010-luvun alku-
vuosina todeten, ettd Suomi on Euroopan kirkimaita prosessien ja organisaatioiden
uudistamisessa, mutta jaid jilkeen palvelu- ja tuoteinnovaatioiden kehittimisessa
(Alasoini ym. 2014). Kymmenen vuotta myéhemmin, vuoden 2024 syys—loka-
kuussa toteutetun Suuryritystutkimus 2025 (OP-Ryhmi 2025) mukaan vain 17 %
Suomessa toimivista suuryrityksistd tihtdd pddsididntoisesti toiminnan laajentami-
seen ja edelleen kehittimiseen ja vain kymmenesosa suunnittelee lahiaikoina inves-
toimista kokonaan uusiin liiketoimintoihin. Sen sijaan tuottavuuden parantamista
ja toimintojen tehostamisia puolestaan suunniteltiin yli puolessa suuryrityksista,
miki viittaa siihen, ettd tyopaikoilla myllerretdin jatkossakin. Venkula (2011, 31)
toteaakin tydelimin muutosten ihannoinnista osuvasti: "Muutokseen pyrkiminen
on pitkddn koettu myonteiseksi normiksi, ja koko késite on jo aikaa sitten kokenut in-
flaation. Tyoelamdissi ei voi nykyddin loytii ilkeimpdd lyomdasetta kuin syyttid toista
muutosvastarinnasta.”

On ymmarrettivad, ettd tydeliman muutosten ja taloudellisten tehostamisvaa-
timusten keskelld on nostettu esiin tyoelimin kestavyys etenkin sen inhimillisen
ulottuvuuden nikokulmasta, josta timikin tutkimus alkaa. Tami vaitostutkimus
ei kuitenkaan rajaudu tydelimin sisdisten kynnysten ja kestivyyden tarkasteluun.
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Osajulkaisuiden III ja IV lahtkohtina on se ikévi tosiasia, ettd olemme parhaillaan
maapallon kuluttamisessa kynnykselld, jonka ylittiminen vaarantaa siedettavi tyos-
kentely- ja elinolojamme peruuttamattomalla tavalla.

Ekologinen kriisi haastaa tyoelimin kestivyytti

Kiihtyvin ekologisen kriisin keskeisimmat haasteet ovat ilmastonmuutos ja luonto-
kato. llmaston limpeneminen on johtamassa maapallolle tirkeiden ekosysteemien
vaurioitumiseen. YK:n kansainvilinen ilmastopaneeli on todennut raporteissaan
(The Intergovernmental Panel on Climate Change IPCC 2022; IPCC 2023), ettd
maapallon keskilimpétila on noussut ihmisen toiminnan, pidasiassa kasvihuo-
nekaasupaistojen vaikutuksesta niin, ettd luonnolle ja ihmisille tirkeissd maa- ja
vesickosysteemeissd on jo havaittu pysyvii muutoksia. Padasiassa maankiyton ja
ruoantuotannon aiheuttama luonnon ylikulutus on lisinnyt luontokatoa eli heiken-
tinyt monimuotoisuutta, maaperan koyhtymisti ja kiihdyttanyt eldin- ja kasvilajien
vihenemisti ja sukupuuttoja (YK:n Kansainvilinen hallitusten vilinen luontopa-
neeli, Intergovernmental Science-Policy Platform on Biodiversity and Ecosystem
Services IPBES 2019).

Ihmisen ja ekosysteemien haavoittuvuus ja hyvinvointi ovat keskindisriippuvaisia
toisistaan: ilmastonmuutos ilmenee esimerkiksi darimmaisina saailmiona, ihmiselle
sietimattomin korkeiksi nousevina limpatiloina ja pitkina hellejaksoina, maastopa-
loina, puhtaan veden puutteena ja ruoan tuotannon vaikeutumisena. Merien lim-
peneminen vaikeuttaa kalastusta, sulattaa jaitikoitd ja nostaa merenpintaa monia
yhteiskuntia uhkaaviin korkeuksiin. (IPCC 2022; IPCC 2023; McPhearson ym.
2021). Luonnolla onsiis kriittinen rooli ihmisen ravinnon, energian ja monien mui-
den perustavalla tavalla olennaisten tarpeiden mahdollistamisessa. Luontokadon
kiihtyessd ongelmana on, ettd monien perustarpeiden tyydyttijien korvattavuus on
heikko. (IPBES 2019.) Hyvinvointivaikutusten rinnalla ekologisilla muutoksilla on
jo ollut kustannusvaikutuksia monille toimialoille ja monien elinkeinojen harjoit-
tamismahdollisuudet ovat heikentyneet. Ilmastonmuutoksen hillitsemisen rinnalla
onkin viime vuosina alettu puhua yha enemmin myos sopeutumisesta, silld jonkin-
asteiset pysyvit muutokset ovat jo viistimittomii. (esim. IPCC 2023.)

Kuten osajulkaisuissa III ja IV tuon esiin, ilmastonmuutos, luontokato ja muut
ihmisen toiminnasta johtuvat muutokset ovat niin suuria, ettd maapallon on jopa
sanottu siirtyvin holoseenista uuteen geologiseen aikakauteen, antroposeeniin
(Crutzen & Stoermer 2000). Antroposcenissa eli ihmisen aikakaudella ihminen
muokkaa ja kuluttaa planeetan resursseja yli sen kantokyvyn niin, etté ylikulutuksel-
la on merkittivii seurauksia myds yhteiskuntiin (Wright ym. 2018). Niin antropo-
seeni yhdistad ilmastoon, luontoon ja yhteiskuntiin kohdistuvat uhat ja muutokset
samaan yhteen kietoutuneeseen viitekehykseen, jota leimaa epdvarmuus, nopeus ja
ennustamattomuus (Folke ym. 2021; Wright ym. 2018). Ihminen muokkaa pla-
neettaa, mutta antroposeenin tunnetuimpiin ajattelijoihin kuuluva Latour (2022,
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73-74) huomauttaa, etti myds Maalla on toimijuutta antroposeenissa (ks. myds
Heikkurinen ym. 2021). Tistd on seurannut myds himmennysta ihmisissi: Maa ei
ole endi vakaa paikka, johon ihminen voi sijoittua, vaan epavakaa, paallekayvi ja ih-
mistoimiin reagoiva ja osallistuva toimija (Latour 2022). Antroposeeni voidaan siis
nihdi organisaatioihin ja ihmisiin vaikuttavana ennustamattomana ja epavarmana
tilana, jota kohden olemme nykyiselld ylikulutuksella vaistimatta siirtymassa, ja joka
jossain miirin on jo lisni. Latourin (2022, 119) sanoin, “emme nimenomaan enii
tiedd, misti hengissi pysyminen riippun” Niin tulee entistd enemmin haastetuksi
organisaatioiden arjessa ja tieteessd vallitseva mekaaninen, osien tarkasteluun keskit-
tyvi lihestymistapa eli reduktionismi, jolla pyritdin taltuttamaan epavarmuutta sen
sijaan, ettd pyrittiisiin l6ytimdin tapoja kohtaamaan epivarmuus (Venkula 2011;
my6s Matthews 2020).

Antroposeenin monialaiset vaikutukset edellyttiisivit luonnon ja ihmisten
keskindisriippuvuuden tunnistamista, sekd perustavanlaatuisella tavalla ihmisen
toiminnan uudelleen ajattelua (McPhearson ym. 2021). Latour (2022, 115-116)
esittdd, ettd polititkan huomion tulisi kiinnittyi tuotantojirjestelmien sijaan elon-
jatkojarjestelmiin. Kun tuotantojirjestelmit pyrkivit tuottamaan maan resursseista
hy6dykkeitd ihmisille, elonjatkojarjestelmissa huolenpito kohdistuu kaikkiin yhteen
kietoutuneisiin elollisiin, ndiden hyvinvointiin ja elimin edellytyksiin. Useat tutki-
jat ovat myos huomauttaneet, ettei ihmisten hyvinvoinnin ja ekologisen kestavyyden
ongelmia voida ratkoa toisistaan erilliin (esim. Armitage ym. 2012; Hirvilammi
2015; Matthews 2020). Ekologinen kriisi on osoittanut, etteivit luonto ja yhteis-
kunnat ole toisistaan erillisid ja toisensa poissulkevia (Beck 2010). Nima avaukset
tarkoittavat siirtymaa realistisesta relationaaliseen kisitykseen, jossa ihmis- ja luon-
toympiristo kietoutuvat yhteen (esim. Ergene ym. 2018; 2021). Ekologisen kriisin
koskettaessa kaikkea ja kaikkia, resilienssin tarkastelun laajentaminen luonnon ja
ihmisen viliset suhteet huomioivaan suuntaan on tirkeii myos tydelimissi (osa-
julkaisut III ja IV). Kyse on ihmisen ja luonnon suhteen ontologisesta uudelleen
tarkastelusta tyoelimikontekstissa, mille hallinnon ja organisaatioiden tutkijat ovat
toistaiseksi antaneet vain hyvin vihin huomiota (Heikkurinen ym. 2021; Labatut
2023; Lahikainen & Toivanen 2019; Wright ym. 2018).

Yhteiskuntatieteille on ominaista ihmiskeskeisyys: hallinnon tutkimuksen perus-
tehtavini on ollut keskittya yhteiskunnallisten rakenteiden ja jarjestelmien tutkimi-
seen tai johtamisen psykologiassa enemmin ihmiseen (esim. Pietildinen & Syvijirvi
2019). Latour (2022, 105) huomauttaa, ctti luonto on ollut talousticteilijéiden
toimesta 1600-luvulta alkaen tuotannontekiji, laskettava yksikko osana tuotanto-
jarjestelmad. Tuotannontekijini luontoa ei kuitenkaan voitu pitid tasavertaisena
toimijana, elollisena olentona ja osallisena. Naista lihtokohdista ei siis ole ollut luon-
tevaa pohtia luonnon roolia tyéelimitutkimuksen kysymyksend. Tyon ja luonnon
eriytyneisyys asiantuntijatyossa korostuu, kun verrataan, miten ty6 ja luonto ovat
perustavanlaatuisesti olleet yhteen kietoutuneita keriilijimetsastdjakulttuureissa ja
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myohemmin metsityoldisten ja pienviljelijdiden luonnonvarayhdyskunnissa, ollen
ylipaitiin elinchto ja toimeentulon edellytys (esim. Eisto & Kotilainen 2010).

Organisaatiotutkimukseen on kylla siirtynyt ja siind on hyddynnetty luonnon-
tieteellisid kisitteitd ja ihmisen luontoon liittdvid nikemyksid etenkin 1960-luvulta
alkaen (Kettunen 2019). Ekologiset kisitteet ovat viime vuosina soveltuneet eten-
kin kompleksisuusteoreettiseen organisaatio- ja innovaatiotutkimukseen (Lundvall
2022). Silti luonto on nikynyt organisaatiotutkimuksessa metaforina ja analogioina
(Kettunen 2019), ja luonnon ekosysteemeji on pyritty jiljittelemiin sen sijaan, ettd
luonnon systeemit otettaisiin mukaan tarkasteltaessa varsinkin organisaatioita ym-
paréivien ekosysteemien pitkiaikaisia vaikutuksia. Luonnolla tai ekokriisilld ei siis
vaikuta olevan toimijuutta Latourin (2022) tarkoittamalla tavalla. Elimme kuiten-
kin aikakaudella, jossa luonnossa tapahtuvien muutosten ennakoidaan vaikuttavan
perustavalla tavalla my6s tydelimain, hallintoon ja yhteiskuntiin.

Vaikka merkittivit ekologiseen kriisiin ja ilmastonmuutoksen hillitsemiseen
liittyvit paatokset ja arjen valinnat tehddan juuri tydssd, toistaiseksi suomalaisessa
tyo- ja organisaatiotutkimuksessa seki tyopolitiikassa ekologinen kestivyys on vield
vihin kisitelty aihe (Lahikainen & Toivanen 2019; Riikkonen 2016; Riikkonen
ym. 2024; Taipale & Houtbeckers 2021). Tydelimin ckologista kestivyytti on
kisitelty tyon ympiristovaikutuksina, tavoittelemalla vihreiti tyopaikkoja ja ns. vih-
redd kasvua (Kasvio 2014). Etupaissi isoissa organisaatioissa on ryhdytty etenkin
ymparisto- ja vastuuohjelmien muodossa muokkaamaan kestivyyttd tavoittelevia
kiytintojd. Nididen taustalla ovat olleet EU-sddntelyn muutokset, joista johdettuja
vastuullisuusraportteja ja kestavai henkilstojohtamista kisittelen lyhyesti teoria-
osassa 2.1. ja tarkemmin osajulkaisussa IV.

Viime aikoina ekokriisin ja ilmastonmuutoksen vaikutuksia ty6hon on Suomessa
lihestytty esimerkiksi tyosuojelullisina kysymyksind (Ala-Laurinaho ym. 2020).
Epiilemittd ne ovat tulleet ajankohtaisiksi esimerkiksi pitkien hellejaksojen ja
muiden sdin ddri-ilmididen lisidntyessi. Toiseksi tutkijat ovat alkaneet selvittimain
tyontekijoiden, eli mikrotason, toimia ja nikemyksid ilmastonmuutoksen vaiku-
tuksista ja vihrein siirtymin etenemisesti tyopaikoilla (Moilanen ym. 2024). Kol-
manneksi tutkijat ovat tehneet avauksia sosiaalisesti oikeudenmukaisen eli reilun
kestivyyssiirtymin nikokulmasta (esim. Huttunen & Rekola 2021), ja kokonaisten
toimialojen ja maantieteellisten alueiden reilua kestavyyssiirtymai kasittelevi tutki-
mushankkeita on kiynnissi (esim. Lapin yliopiston Arktisen keskuksen Uudet rajat
kohti resilientti ja oikeudenmukaista yhteista arktista tulevaisuutta REBOUND
-hanke). Alun perin ammattiyhdistyksien huoleen pohjautuvan reilun siirtymin
hyvi tarkoitus on ollut 16ytid sosiaalisesti oikeudenmukaisia tapoja siirtyd vihem-
min ympiristéd kuormittavaan tydelimiin. Huttunen ja Rekola (2021) nikevit
kuitenkin reilun siirtymin riskini, ettd sosiaaliseen oikeudenmukaisuuteen nojaten
jatketaan ekologisesti kestimittémin tyon harjoittamista. Reilu siirtymi on niin
yksi ratkaisematon ongelma tyon ja ekokriisin yhteensovittamisessa.
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Kaiken kaikkiaan tyo ja ekokriisi vaikuttavat olevan kaukana toisistaan (Riikko-
nen 2016; Riikkonen ym. 2024). Riikkonen, Houtbeckers ja Salmensivu (2024)
kuvaavat tyopaikkojen kehitystyota "asteittaisena” viitaten vihittdisiin uudistuksiin
jaraportoinnin kehittimiseen. He perdidnkuuluttavat ty6paikoilla tehtivien toimien
merkittavai uudelleenarviointia ja kyseenalaistamista sekd rakenteellisia uudistuk-
sia, jotta kestiivyystavoittect voitaisiin saavuttaa. Aiemmin on todettu, etti myos
suomalaisen tydpolitiikan tasolla ekologisen kestavyyden edistiminen on edennyt
melko haluttomasti (Riikkénen 2014 ja 2016). Kotimaiset tyoelimitutkimuksen
avaukset ekologisuuden suuntaan ovat puolestaan olleet niin vihaisia, ettd Taipale ja
Houtbeckers (2021, 21) kysyvit, ‘onko ‘ympairistopolitiikka vastaan tyipaikat -ase-
telma vaikuttanut myds tutkimuskenttian’.

Yksi selittava tekiji voi loytyd suomalaisesta tydyhteiskunnasta, jossa useimpien
lansimaisten yhteiskuntien tavoin palkkaty® tai yrittdjyys médricedd pitkilti ihmistd,
hinen hyvinvointiaan ja menestystiin (Riikkonen 2016, 14). Tyoyhteiskunnan
historiaan on kuulunut tavoitella korkeaa tyollisyytti ja talouskasvua ja pitaa kaik-
kea tydti arvokkaana (Riikkonen 2016, 14; Jirvensivu ym. 2012, 104). Tydikiisen
vieston sodanjilkeista mobilisointia tyohon voidaan pitada myos koko yhteiskunnan
resilienssitekijand kriisistd toipumisessa. Suomen jilleenrakentamiseksi ja sotakor-
vauksista suoriutumiseksi kaikkien kansalaisten - my6s naisten ja vammautuneiden
- tyopanos oli koko yhteiskunnan selviytymiselle niin tirkead, ettd se nahtiin kansa-
laisvelvollisuutena (Mannevuo 2020, 85). Ty on siis itsessddn ollut ja on edelleen
ihmisen mitta (Lahikainen & Toivanen 2018) seki toimeentulonturvaaja (Kasvio
2014). Tyokeskeisyys on merkinnyt myds ihmiskeskeisyytti: tydhon kuuluu vain
humaaneja asioita. Merkityksellinen ty6 osana yhteisod tuottaa myos sellaisenaan
hyvinvointia ja auttaa kukoistamaan, vaikka ty6 olla voi ristiriidassa maapallon
ckologisen kestivyyden kanssa. Toisaalta juuri tydelimisti, myos tyopaikoilta, tulisi
16ytya ratkaisuja ekologiseen kestavyyteen.

Tyoterveyslaitos toteutti ensimmiisen laajan ilmastonmuutoksen vaikutuksia
ja vihredn siirtymin etenemistd suomalaisilla tyopaikoilla kartoittavan kyselytut-
kimuksen vuonna 2022 (Moilanen ym. 2024). Tulosten perusteella tyontekijit
(n=1917) tiedostavat oman tydn ilmastovaikutukset useilla toimialoilla, kolmannes
on huolissaan niisti ja viidennes kokee arvoristiriitaa oman tyon ja arvojensa valilla.
Kun suurin osa (86 %) vastaajista koki, ettd myds tyopaikoilla on vastuu ilmaston-
muutoksen hillitsemisen toimenpiteisti ja puolet nikivit, ettd omalla tyopaikalla
voisi tehdd enemmin asian eteen, tyon ja ilmastonmuutoksen vilinen kuilu ei
kyselytutkimuksen perusteella ei vaikuta niin suurelta kuin tydpolititkan nikokul-
masta voisi ymmirtdd. Tuloksista ei kuitenkaan ilmene, millaisia ilmasto- ja ympi-
ristdtoimia vastaajat ajattelivat ja millaista kestavyyttd niilld olisi tavoiteltu. Tulokset
antavat silti signaalin siitd, ettd tyopaikoilla on potentiaalia tehdd paljon enemmin,
silld yli puolet olivat kiinnostuneita oppimaan asiasta ja neljinnes ilmoitti tehneensi
chdotuksia ilmastonmuutoksen hillinnin ja ekologisen kestiavyyden edistamiseksi.
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Tiétd vahvistaa my6s Suuryritystutkimus 2025, jossa suurten Suomessa toimivien
yritysten johdosta yli 70 % niki, ettd yrityksen tehtivini on ratkaista polttavia yh-
teiskunnallisia ongelmia, kuten ympiristd- tai talouskysymyksii (OP-ryhmi 2025).
Niiden viimeaikaisten kyselytutkimusten pohjalta herdikin kysymys, miten esi-
merkiksi henkil6stojohtamisella voidaan lisitd konkreettisia ekologista kestavyytta
vahvistavia toimenpiteiti.

Kun ty6 on edelleen tirked osa ihmisen elimii ja koetaan myos elimissi onnis-
tumisen kriteeriksi, tulisi tydntekemisen tapoja ja tydprosesseja pystyd muuttamaan
radikaalisti, jotta myos ekologisen kestivyyden tavoitteisiin voitaisiin paisti (Lahi-
kainen & Toivanen 2018, ks. myos McPhearson ym. 2021). Niin ajateltuna voidaan
palata takaisin reilun siirtymin tarpeeseen ja relationaalisuuteen. Huttunen ja
Rekola (2021) tarjoavat reilun siirtymin lihtokohdaksi ekologista solidaarisuutta.
Siind oikeudenmukaisuus ei rajoittuisi ihmiseen vaan ulottuisi my6s muuhun luon-
toon, jolloin reilulla siirtymalld tavoiteltaisiin sekd ihmisen ettd luontoympiriston
hyvinvointia. Huttusen ja Rekolan esitysta voi tulkita relationaaliseksi lahestymi-
seksi ihmisen ja muun luonnon suhteeseen. Relationaalisuutta tissd mielessi ei ole
kisitelty tyoelimikontekstissa, vaikka aiemmin mainituissa antroposeeni-, kesta-
vyys- ja hyvinvointitutkimuksen piirissi on tehty siihen viittaavia avauksia (esim.
Ergene ym. 2018; Latour 2022). Sosiaali- ja hyvinvointipolitiikan alueella tutkijat
Tuuli Hirvilammi ja Tuula Helne (Hirvilammi 2015; Helne & Hirvilammi 2015)
ovat tehneet varteenotettavia esityksida kestivin hyvinvoinnin saavuttamiseksi.
Myos kestivyystieteissi West ym. (2020) ja Heikkurinen ym. (2021) ovat esittineet
luonnon ja ihmisen relationaalisuuteen perustuvia nikékulmia. Viime vuosikymme-
nini nousseen kestivyystieteen (esim. Halonen ym. 2022) tai pidemmin historian
omaavan yhteiskuntaticteellisen ympiristotutkimuksen (esim. Santaoja ym. 2024)
painopiste ei kuitenkaan ole ollut tyeliman kiytinnoissa. Tassd tutkimuksessa
pyrin hyédyntimdin relationaalisuutta juuri tydelimissd tarvittavan resilienssin
tarkastelussa niin, ettd relationaalisuuden avulla ty6elimin resilienssi ei jdisi vain
tyoelimin sisdiseksi asiaksi vaan se olisi suhteessa luontoon. Ty6n ja luonnon eriyty-
neisyys toki herittavit pohtimaan, onko tillaista suhdetta lainkaan tunnistettavissa,
mitd mahdollisia ristiriitoja siihen liittyy ja millaiset tutkimusasetelmat ylipdatain
ovat soveltuvia ilmion tarkasteluun.

Tutkimuksen keskeiset kisitteet ja lihikdisitteet

Tiama tutkimus koskee asiantuntijaty6n kestavyytti ekologisen kriisin aikakaudella.
Tutkimuksen keskeiset kisitteet ovat kestavyys ja resilienssi asiantuntijaty6n ja joh-
tamisen kontekstissa.

Kisitteelliset valinnat, kestivyys ja resilienssi, pohjautuvat sosiockologiseen ja
relationaaliseen kisitykseen ihmisestd tyoelimassa. Tarkastelen resilienssid ja kes-
tivyyttd sosiockologisina, systeemisind ilmi6ind, joten kompleksisuus- ja systeemi-
tutkimuksen kentalld tdimi ty6 rajautuu socio-ecological systems -keskusteluun. Siind
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ihmisen rooli on tunnistettu, mutta vain yhteni osana laajempaa, monimutkaista
systeemid luonnon kanssa. Kestavyystutkimuksessa sosiockologista lahestymisti on
kiytetty esimerkiksi kestivyyssiirtymin (transformations to sustainability) ymmir-
timisessi ja edistimisessi (Scoones ym. 2020), tosin kestivyystutkijoiden huomio
ei juuri ole ollut tyoelimitutkimuksen kysymyksissa. Aihepiiri on osin limittdinen
esimerkiksi toimijaverkkoteorian' (actor-network theory ANT, esim. Latour 2005)
ja systeemisen kehityspsykologian (systemic-evolutionary psychology, esim. Jirvi-
lehto 1998; 2009) kanssa. Jarvilehdon (1998; 2009) systeemipsykologisessa lihesty-
misessd organismi ja sen ymparisto eivit ole toisistaan erillisid, vaan niiden vilinen
vuorovaikutus on itse systeemi ja olemassa olon edellytys, eiki yksiselitteistd rajaa
organismin ja sen ympariston vilille voida tehdi. Kompleksisuus- ja systeemitutki-
muksen kansainvilisessd tutkimuskirjallisuudessa on my6s muita paradigmoja, jotka
perustuvat timin tutkimuksen kanssa erilaisiin oletuksiin (esimerkiksi resilience
engineering -koulukunta, kybernetiikka tai muut suljetun tai avoimen systeemin
mallit). Yhteistd timin tutkimuksen systeemi- ja kompleksisuusteoreettisille la-
hestymistavoille on, ettd ne pyrkivit huomioimaan kokonaisuuksia ja lihestymiin
ilmioitd systeemisesti, vaikka ihmisen rooli ja ei-inhimillinen toimijuus kisitetain
vaihtelevasti. Lahestymistavat ovat kuitenkin hyvin laajoja ja sateenvarjomaisesti
niiden alle menee useita eri teorioita ja niiden sivuhaaroja. Seuraavassa kuvaan tutki-
mukseeni valikoituneita rajauksia.

Sosiockologisella systeemiajattelulla tarkoitan viitekehyst, jossa ihminen on vain
yksi osa laajempaa systeemid, jonka osat ovat yhteydessi toisiinsa. Kun systeemin
osat ovat jatkuvassa liikkeessd ja suhteessa toisiinsa, ne muodostavat jatkuvasti uusia
tasapainon ja epitasapainon tiloja. (Holling 1973.) Systeemisyyden nikokulmasta
resilienssi viittaakin juuri sithen, miten systeemin osat kestivit muutoksia sopeu-
tuen ja uudistuen, elimain muutoksessa pyrkimitta hallitsemaan sité, silti siilyttien
keskeisen olemuksensa (Folke ym. 2021; Holling 1973). Relationaalisuus viittaa
ihmisen ja luonnon tai ihmisen ja materian suhteellisuuteen. Relationaalisuus on
laaja, metafilosofinen lihestymistapa (West ym. 2020), jota on sovellettu esimer-
kiksi hyvinvointi- ja kestavyystutkijoiden piirissi. Téssd tutkimuksessa maailma
on siis sosiockologinen, laaja systeemi, jossa ihmiset ja luonto ovat relationaalisessa
suhteessa toisiinsa. Tutkimuksen oletuksena kuitenkin on, ettd ihmiseen toimijana
liittyy laadullisesti erilaisia ominaisuuksia verrattuna systeemin muihin toimijoihin.
Tistd nikokulmasta sosioekologinen, relationaalisesti toimiva systeemi ei ole vain

1 Toimijaverkkoteoriassa (Actor-network theory ANT) inhimillinen ja ei-inhimillinen, jopa materia,
muodostavat kudelman, jossa niilli kaikilla on toimijan rooli. Inhimillisten ja ei-inhimillisten toimijoiden
vuorovaikutuksen tarkasteluun toimijaverkkoteoria voisi antaa kisitteellisid ja metodologisia vilineita.
(Latour 2005.) Esimerkiksi kidintimisen sosiologia voisi soveltua kestivyyssiirtymin tarkasteluun sosio-
ckologisessa systeemissd, jossa luonnolla omaa toimijuutta, ja joka tulee ilmeisemmiksi antroposeenin
ajassa. Tillainen lahestyminen tissd tutkimuksessa olisi kuitenkin vienyt huomion asiantuntijatyon resi-
lienssistd enemmin kohti toimijuuden tarkastelua.
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rakenteellinen toimijaverkko, vaan tarkastelu huomioi mys toimijoiden laadullisia
eroavaisuuksia, dynamiikkaa ja seurauksia.

Sosiockologisia systeemeji voi kuvailla kompleksiseksi, mutta kompleksisuus on
luonteenomaista my6s ihmissysteemeille, kuten tydelimin organisaatioille ja ndiden
muodostamille verkostoille. Lahestynkin tutkimusaihetta kisittamalld tyoelimin
organisaatiot ja niiden toimintaympiristén luonteen monin tavoin kompleksiseksi
(esim. Laitinen & Stenvall 2019; Stacey 1995; Uhl-Bien ym. 2007). Kompleksi-
suusajattelulla tarkoitetaan tapaa ymmirtdid maailmaa kokonaisuutena, jossa orga-
nisaatiot ja niiden jasenet ovat osa yhtccnkictoutunutta, monitasoista systeemia, ja
asiat enemmin kuin osiensa summa, jatkuvasti muuttuvia ja vaikeasti ennakoitavissa
(Puustinen & Jalonen 2019, 16; Richardson 2008; Stacey 1995; Vartiainen ym.
2013).

Yleisesti kompleksisuusajattelun etuna on nihty esimerkiksi se, ettd se antaa
kisitteitd ja selittad, miksi tiydellistd ennustettavuutta tai hallintaa organisaatioissa
— laajemmin yhteiskunnissa - ei voida saavuttaa (Richardson 2008). Kompleksi-
suusajatteluun, kuten laajemmin systeemiajatteluun, sisiltyy useita keskeisid perus-
periaatteita ja kisitteitd, jotka auttavat ymmartaimain kompleksisten systeemien
toimintaa: Emergenssi viittaa sithen, miten vuorovaikutuksen seurauksena ilmaan-
tuu ennakoimattomasti uusia rakenteita, kdytint6ji ja toimintamalleja ilman, ettd
yksilot tai organisaatiot paittdisivit tai voisivat suunnitella niitd etukiteen, tai
pystyisivit selkedsti kuvata niiden syntymekanismin. Emergenssi kytkeytyy izseor-
ganisoitumiseen, eli systeemin kykyyn jirjestdytyd ilman keskitettyd johtamista.
(Uhl-Bien ym. 2007.) Kytkeytyneisyys ja keskindisriippuvuns kuvaavat asioiden ja
ilmididen yhteyksisti toisiinsa (Puustinen & Jalonen 2019). Kytkeytyneisyys on
ilmeistd tietoverkkojen tiyttimassi maailmassa, mutta my6s luonnon ekosysteemejia
voi perustellusti kuvata keskinaisriippuvaiseksi.

Ekologinen kriisi itsessiin on adrimmiinen esimerkki kompleksisuudesta ja sen
tuottamista pirullisista ongelmista (Rittel & Webber 1973): kriisii ei voida tiysin
tuntea ja ratkaista, mutta silti ongelman sivuuttaminen pahentaa siti. Ongelman
ratkaisuun tarvitaan usein eri tasojen toimintaa ympari maapalloa. Monet ekologista
kriisid ilmentivit ongelmat ja niiden ratkaisut ovat toisiinsa kytkeytyneiti ja niihin
liittyy my6s konflikteja (esim. IPCC 2023). Esimerkiksi siirtyminen ns. vihredin
energiaan on ollut tarpeellista fossiilisten polttoaineiden ja kasvihuonekaasujen
vahentimiseksi. Samalla vihrei siirtymi tuulivoimaan ja sihkoautoihin on kuiten-
kin lisinnyt maametallien tarvetta, josta on aiheutumassa mittavia uusia ongelmia
inhimilliselld, paikallisella ja globaalilla tasolla. Silti ymparistéongelmien ratkai-
semisessa on jo kiire toimia, vaikka kaikkien hillitsemistoimenpiteiden seurauksia
eivit voi tuntea edes asiantuntijat. Niin pirullinen ongelma ajan kuluessa muuttaa
muotoaan, sen marittely- ja ratkaisuyritykset riippuvat katsojasta ja "ratkaisemisek-
si” erilaisia nikokulmia on kisiteltdvi yhtiaikaisesti. Kompleksisuudelle ja pirulli-
sille ongelmille on tunnusomaista sisaan kirjoitettuna my6s paradoksaalisuus, joka
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ilmenee samaan aikaan jirjen mukaisina ja jirjenvastaisina asetelmina (esim. Lindell
ym. 2023). Paradokseissa siis "scki-ettd” ja *joko-tai” ovat lisnd samanaikaisesti, mo-
lemmat yhti hyvini tai huonoina, oikeina tai viirini vaihtoehtoina. Lindell (2023)
kumppaneineen kuvaileekin pirullisten ongelmien piirteeksi myos himmentivyyt-
td’% Paradoksaalisuuden hiivyttimisen sijaan organisaatioiden paradoksiteorian
(Smith & Lewis 2011) mukaan jinnitteet tulisi ymmartii olennaiseksi osaksi mo-
nimutkaisia jirjestelmis, silld organisaatioiden kestavyys riippuu ristiriitaisten mutta
toisiinsa kietoutuneiden vaatimusten samanaikaisesta huomioon ottamisesta.

Kompleksisuuden hahmottamisessa auttaa sen vertaaminen mekanistiseen maa-
ilmankuvaan, joka keskittyy osien tarkasteluun, lineaarisesti eteneviin toimintaan
ja kausaalisuhteisiin (Vartiainen ym. 2013, 54-55). Mckaanisessa maailmassa asiat
voidaan koneen tavoin pilkkoa osiin ja koota uudelleen — todellisuudessa esimerkik-
si ihmisten vuorovaikutusketjuja on mahdotonta jiljittdd organisaatioissa (Richard-
son 2008). Mckaaninen® nikokulma soveltuu hyvin koneiden lisiksi tunnettuihin,
toistuviin ja muuttumattomiin ilmioihin, mutta huonosti epavarmoihin ja uusien
asioiden kohtaamiseen (Venkula 2011). Myéskiin luontoa ei voi pilkkoa osiin ja
palauttaa takaisin kuin konetta (B6hme ym. 2022). Siksi mekaaninen nikokulma
soveltuu huonosti my6s luonnon ja ihmisen suhteen kuvaamiseen, vaikka kaytin-
nossd ndin tapahtuu.

Kompleksisuusajattelun ja sanaston perusteet ovat fysiikassa, mutta viimeisten
vuosikymmenten aikana sitd on sovellettu monitieteellisesti ja kasvavissa mairin
taloustieteessi, biologiassa, sosiologiassa ja hallintotieteissi (Laitinen & Stenvall
2019; Uhl-Bien ym. 2007; Vartiainen & Raisio 2020). Annastiina Miki kisittelee
viitoskirjassaan (2017) asiantuntijaorganisaatioita ja kompleksisuutta johtamisen
ja johtajuuden nikokulmasta, mutta asiantuntijatyontekijin nikokulmaa on tar-
kasteltu toistaiseksi kompleksisuusajatteluun liittyvissa tutkimuksessa vihemman.
Kuitenkin myds asiantuntijatyohon sisiltyy paljon kompleksisuuden piirteitd ja
paradoksaalisia jinnitteiti, jotka haastavat tydti (mm. Miki 2020; Viininen ym.
2020). Lihden liikkeelle ndiden haasteiden tarkastelusta osajulkaisussa I.

Kompleksista tydelimdd ja sen kaaosmaisuutta tiydentdd liminaalitilan kisi-
te, jonka taustalla on latinan kielen “/imen”; kynnys. Liminaalitila on juontunut
tyoelimin sosiaalisia siirtymid ja vileja kuvaavaksi kynnykselld olemisen tilaksi
antropologiasta (Turner 1977). Turner (1977) kuvaa liminaalitilalla prosessimaista,
kollektiivista siirtymid kohti uutta sosiaalista rakennetta. Liminaalitila on osoit-
tautunut kayteokelpoiseksi kisitteeksi tydelimin organisoiduissa muutoksissa, or-

2 Lindell ym. (2023) selittivit himmentivyytti ambidekstrialla (ambidexterity) eli molempikirisyy-
delld, jossa seka oikealla ettd vasemmalla kiddelld tulee toimia samanaikaisesti.

3 Sosiaalipsykologi Jaana Venkula (2011) kiyttid teoksessaan “mekaanista” nikokulmaa ja lainalai-
suuksia, kompleksisuustutkijat mm. Pirkko Vartiainen ym. (2013) ovat puolestaan yleisesti omaksuneet
kielessaan “mekanistisen” maailmankuvan. Tulkitsen molempien sanojen soveltuvan tissa asiayhteydessa
kiytettiviksi.
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ganisaatiorakenteiden ja -identiteetin murroksissa sekd my6s vakiintumattomien ja
joustavien tyourien kuvaajana, joihin kaikkiin liittyy myos kaaosmaisuuden piirteitd
(Kontinen ym. 2013). Kompleksinen tydympiristd, jossa asiat ovat harvoin selkeiti
ja yksiselitteisid, tuottaa itsessiin my0s jatkuvasti liminaalitiloja. Siksi johtamisessa
ja tyontekemisessd toimitaan jatkuvasti “harmaalla vyohykkeelld”, liminaalissa ja
tehdain valintoja tietimattd varmuudella niiden oikeudesta tai vddryydestd, tulkit-
semalla ja sadtdmilla yksin ja kollektiivisesti organisaatioiden muodollisia normeja.
(Cunha ym. 2010.) Vaikka tydelimin muutokset koetaan uscin tyontekijoita ja
tydyhteisdjd haastavina, negatiivisina kaaoksen kokemuksina (mm. osajulkaisu I),
Kontinen ym. (2013) korostavat liminaalitilan voivan tarjota myds uusia myédnteisid
kokemuksia ja tulkintoja sekd mahdollistaa ty6elimin uudistuminen vanhaa pur-
kamalla. Nain liminaalitilan tunnistaminen antaa ty6eliman jatkuville muutoksille
my6s myonteisen ulottuvuuden.

Sosiockologisen viitekehyksen ja kompleksisuusajattelun kisitteiston ilmeisistd
yhtymikohdista huolimatta timi tyo ei ole varsinaisesti kompleksisuusteoreettinen,
vaan tutkimuksen oletuksena on, etti sosioekologis-relationaalinen lihestyminen
toimii itsendisend tieteenfilosofisena lahtokohtana, kun tarkastellaan asiantuntija-
tyon kestavyytti ja resilienssia. Kompleksisuusajattelun ja systeemisyyden tunnista-
minen on silti olennaista, silla kompleksisissa systeemeissd my6s resilienssin syntyyn
ja ilmaantumiseen vaikuttavat kompleksisuuden perusperiaatteet (Jalonen & Uu-
sikyld 2023). Ihmisen ja luonnon erottamattomuus tuli konkreettisella tavalla ilmi
koronapandemiassa (osajulkaisu III), jossa COVID-19 -virus siirtyi eldimistd ihmi-
siin. Toiseksi pandemia itsessddn ilmentdd monia kompleksisen maailman piirteiti:
alkuarvoherkkyytti* ja epilineaarisuutta kuvastaa, ettd mikroskooppisen pieni virus
onnistui koettelemaan koko ihmiskunnan resilienssid ja kestavyytti, yhteiskunnan
ollessa tiukasti verkostoitunut.

Kestava tyelimi juontuu yleismaailmallisesta kestavin kehityksen ajatuksesta.
Tilloin kestivyydelld viitataan ylisukupolviseen, luonnon ja ihmisen yhteiselon
jatkuvuuteen niin, ettei ihminen toimillaan ylikuluta luontoa, josta sen oma ja jil-
keldisten hyvinvointi on riippuvainen (esim. Schonach ym. 2022, 58). Tyéelimin
inhimilliselld kestivyydelld tarkoitetaan laajasti sitd, ettd kaikki kansalaiset voivat
sailyttdd terveytensi ja tyokykynsi lapi tyouran ja tehdd mielekastd tyotd, jossa voi
kehittyi ja toteuttaa itsedin ja joka antaa taloudellisesti riittivan toimeentulon. Tyo-
elimin kestivyyteen on ollut luontevaa liittdd myos sosiaalinen kestivyys, jolla on
viitattu kaikkien ihmisten yhdenvertaisiin mahdollisuuksiin osallistua tyelimain
ja saada siitd oikeudenmukainen korvaus. (Kasvio 2014.) Inhimillinen ja sosiaalinen
kestivyys on kytketty yritysvastuullisuuteen etenkin yritysten sopeuttaessa toimin-
taansa taloudellisesti kestiavimmaiksi. Kestavin kehityksen ulottuvuuksiin kuuluu

4 Vihiisen muutoksen kertautuminen tavalla, josta seuraa yllittavia tapahtumia tai lopputuloksia
(esim. Puustinen & Jalonen 2019, 26).
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kuitenkin keskeisend my6s ekologinen kestivyys, jonka kisittely ty6elimin kesti-
vyyteen liittyvind ulottuvuutena on ollut inhimillist4, sosiaalista ja taloudellista kes-
tavyyttd vihemmilld huomiolla. Osajulkaisussa I viittaan tyelimin inhimillisiin
ulottuvuuksiin, mutta mychemmin osissa III ja IV otan tarkasteluun ekologisen kes-
tivyyden ja sen tuomat haasteet asiantuntijatyélle ja johtamiselle, jotka nahdakseni
kiteytyvit resilienssin kisitteessa.

Tyoelimin kestiavyytta tavoiteltaessa tarvitaan my0s resilienssid. Resilienssi on
tyoelimissa kisitetty tyontekijoiden, tyoyhteisGjen ja organisaatioiden kyvyksi,
ominaisuudeksi ja prosessiksi, jolla muutoksista voidaan toipua ja selvitaan eteen-
piin (esim. Fletcher & Sarkar 2013; Hartmann ym. 2020; Kuntz ym. 2016). Vaikka
joustavia ja muovautuvia tyontekijoitd on kaivattu kautta teollisen aikakauden
(Mannevuo 2020), resilienssin tarve tyécl'aim'aiss'ai nayttaa korostuneen tictotyéval—
taisen tyoelimin vauhdin kiihtyessa. Siitd on tullut myos tyoelamikonsulttien suo-
sima sana ja erddnlainen tyontekijoiltd odotettava metataito, jolla mahdollistetaan
kestavyys tyoelimin kainteissa.

Kestavyydelld jaresilienssilld on paljon yhtilaisyyksid ja kisitteitd on kdytetty myos
rinnakkain seka toistensa synonyymeina. Niin on etenkin silloin, kun kestavyydella
on viitattu tyopaikkojen inhimillisen ja sosiaalisen kestivyyden tavoitteluun. Kes-
tivyys pitkdaikaisena, jopa ylisukupolvisena tavoitteena on kuitenkin perusteltua
erottaa selkedsti omaksi kisitteekseen ja my6s yhteiskuntapolitiikan osaksi. Talloin
resilienssi viittaa enemman tilannekohtaisesti ilmeneviin ominaisuuksiin, kykyihin
ja prosesseihin, joita ihmiset ja luonto tarvitsevat kestivyyden tavoitteluun. Kesti-
vyystutkijoille resilienssi on siis kestavyydesta erottamaton viline, jolla méiritellddn,
millaista kestivyytti tavoitellaan (Clifton 2010).

Viitoskirjan lihtokohtana on, ettei resilienssi ilmene vain asiantuntijan ominai-
suuksina, vaan myos vuorovaikutuksessa toisiin. Lisaksi ihmiselo, myos tyopaikoilla,
on suhteessa ympardivain luontoon. Vaikka resilienssia on pidetty tirkeind ihmisten
ja tyoyhteisojen kriisinkestivyydessd ja uudistumisessa, ekokriisin niakokulmasta val-
litsevaa ihmiskeskeista resilienssikdsitystd voidaan pitad suppeana. Luonto on lisna
myos monissa muissa globaaleissa kriiseissd, kuten koronapandemiassa, vaikka niita
kisitellddn julkisuudessa ithmisten hyvinvointiin vaikuttavina kriiseini ja resilienssin
kehittaminen kohdistuu ihmisiin.

Tyéelamin ekologisen kestivyyden tavoittelussa niyttad olevan tieteenalojen
vilinen katvealue. Kuten luvussa 2.1. tarkemmin osoitan, kestavyydestid on kylla
puhetta, mutta tySelimin kestavyyskeskustelu tavoittaa heikosti ekologisen kriisin,
ja toisaalta ekologisen kriisin ytimessa oleva monialainen kestavyyspuhe ja ymparis-
totutkimus ei kiinnity tyéelimin kaytintoihin ja kestivain henkilstojohtamiseen.
Antroposeenin ja ty6elimin ekologisen kestavyyden nikokulmista on silti syytd
pohtia, millaista kestavyyttd ja hyvinvointia asiantuntijatyon resilienssilld tavoitel-
laan, ja voidaanko asiantuntijatyon resilienssid kehittdd sivuuttamalla ekologinen
kriisi. Osatutkimuksessa III pohditaan, ettd jos resilienssi suomennetaan palautu-

25
Niemi: Resilienssi asiantuntijaty©ssa — kestavyyden paradoksi



mis- tai sopeutumiskyvyksi, mihin meidén tulisi palautua tai sopeutua? Tiéssa tut-
kimuksessa lahdetdin siitd, ettd antroposeeni edellyttad myos tydelimin resilienssin
tarkastelun laajentamista sekd luonnon ettd ihmisen kestivyyden huomioivaksi, eli
asettamista sosiockologiseen kehykseen. Resilienssin avulla tavoiteltava hyvinvointi
ei talloin ole jotain sellaista, joka on olemassa ihmisen paansisdisend asiana tai edes
ihmisten valisissd suhteissa, vaan jotain, joka on yhteenkietoutuneena ihmisen ja
hintid ympiréivin ekosysteemin valilla.

Tutkimuksessa on siis kolmiosainen tulokulma: resilienssid lahestytdin relatio-
naalisena ilmioni niin, ettd tydelimin muutoksissa ja epavarmassakin toimintaym-
piristdssd suunnistava asiantuntija nihdain itsendisend toimijana ja tySyhteisén
jisenend, mutta myos osana sosiockologista kokonaisuutta. Niin tutkimuksessa
tarkasteltavaksi tulevat 1) tyontekijéiden kokema resilienssi sekd 2) resilienssin
vahvistaminen yhteisollisesti ja henkilstojohtamisen keinoin, ja 3) tyon ja luonnon
kestivyyden vilinen suhde.

Tutkimusasetelma ja tutkimuskysymys

Tutkimusasetelman kannalta edelld kuvatuista kisitteellisista valinnoista seuraa, ettd
lineaarisiin kausaalisuhteisiin ja eksaktin varman tiedon tavoitteluun perustuvien
tutkimusasetelmien sijaan olen omaksunut ymmirtiviin pyrkivin (hermeneutti-
sen) mukaisen lihestymisen. Hermeneutiikalla tarkoitetaan kirjoitetun ja puhutun
kielen tulkitsevaa, ymmirtiviin pyrkivii tieteenfilosofiaa (Schmidt 2006). Epis-
temologisesti kyse on merkitysvilitteisestd todellisuudesta, jolloin ymmartimain
pyrkivit metodologiset ratkaisut ovat olleet perusteltuja (esim. Varto 2005). Tutki-
muksen kerroksellisuus eli resilienssin tarkastelu yksilo-, yhteiso- ja systeemitasoilla
on merkinnyt monimenetelmallisid ja erilaisia aineistoja hyodyntivid ratkaisuja,
jotka tarkemmin on perusteltu osajulkaisuittain ja yhteenvedon luvussa 3.

Tutkimuksessa kysytddn, miten sosioekologinen resilienssinikokulma haastaa
kisitystd asiantuntijatyon kestavyydesti?

Tutkimus rakentuu neljistd osatutkimuksesta, jotka on julkaistu itsendisind artik-
keleina (I-IV):

Ensimmiisen artikkelin tehtivini kokonaisuudessa on luoda tilannekuva asi-
antuntijatyon haasteista kompleksisuuden savyttimaissi tyoelimiassi sekd selviy-
tymiskeinoista. Artikkelissa kysytdan, miten kompleksisuus ilmenee ja miten se
koetaan asiantuntijatyossd, sekd millaisia keinoja asiantuntijatyotd tekevit kayteavie
toimiessaan kaaosmaisessa tydymparistossd. Alkuperdisaineistoa hyodyntava artik-
keli pohjustaa asiantuntijatyon tilaa ja resilienssin keinovalikoimaa etenkin tyén
inhimillisen kestivyyden nikokulmasta.

Toisessa artikkelissa sovelletaan kdytinnossd simulaatiomenetelmai asiantun-
tijaorganisaatioiden resilienssin kehittamiseen. Toiminnallisista interventioista
kerattyyn alkuperiisaineistoon perustuvassa artikkelissa tarkastellaan simulaa-
tio-oppimisen soveltuvuutta tyoelimin kehittimiseen ja kysytdin ensin, mitka ovat
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simulaatio-oppimisen toteutuksessa huomioitavat periaatteet tydyhteisojen kehit-
timisessd uudistumiskyvyn kannalta. Interventioiden lihtokohtana on, ettd simu-
laation perusajatusta voi soveltaa aiempia yhteyksid laajemmin eri alojen organisaa-
tioiden kehittimisen alueelle ja se voi antaa kiytinnén tydkalun organisaatioiden
kehittdmiseen. Tdmin tutkimuksen kannalta olennaisena kysymyksena voi pitii,
mika merkitys simulaatiomenetelmalld on asiantuntijaorganisaation uudistumisky-
vylle, erityisesti oppimisen ja johtamisen nikokulmista.

Kolmannessa artikkelissa syvennetddn asiantuntijatyontekijoiden selviytymiskei-
nojen tarkastelua ja erotetaan asiantuntijatyosta erilaisia resilienssikésityksia pande-
mia-ajan kontekstissa. Vuoden 2020 alussa alkanut maailmanlaajuinen koronapan-
demia sysisi tyopaikat akilliseen muutokseen, johon liittyi paljon tuntematonta.
Vaikka monet asiantuntijatyontekijit siirtyivat kohtaamaan sitd ehka kaikkein par-
haiten tuntemaansa paikkaan eli omaan kotiinsa, pandemia vaikutti merkittavisti
myos etatyohon siirtyneisiin. Artikkelissa kysytaan alkuperiisaineistoon perustuen,
millaisia resilienssikasityksia pandemia-ajan asiantuntijaty6 ilmentdd. Artikkeli nos-
taa keskusteluun ihmiskisitystd laajemman sosiockologisen resilienssinikokulman.
Samalla se asemoi tutkimuksen hyvinvointikasityksen relationaaliseksi.

Neljannessa artikkelissa tarkastellaan, miten kolmannessa artikkelissa jasennellyt
resilienssikasitykset ilmenevit kestivissi henkilost6johtamisessa vastuullisuusra-
porttien valossa, miten resilienssikdsityksia perustellaan ja millaisia henkilosto-
kiytantoja niihin liittyy. Niin resilienssid tarkastellaan sekd asiantuntijatyonteki-
joiden ja -organisaatioiden sekd kestivin HRM:n nikékulmista sosioekologisessa
kehyksessa.

Kokonaisuutena osajulkaisut ottavat tutkimustehtivin mukaiseen tavoitteeseen
kantaa niin, ettd kahdessa ensimmaisessi artikkelissa kiinnostuksen kohteena on asi-
antuntijatyon resilienssi siind ihmiskeskeisessa kehyksessa, jossa yhteiskuntatieteet
ovat tyyppisesti operoineet. Jalkimmaiset kaksi artikkelia laajentavat tutkimuksen
kehysti yli timéin tavanomaisen paradigman siirtien painopisteen ihmisen ja luon-
non viliseen kestivyyssuhteeseen, jolloin resilienssia tarkastellaan sosioekologisessa
kehyksessi. Nama valinnat ja nikokulman laajentaminen eivit olleet valmiina tissa
muodossa tutkimuksen alkaessa, vaan paljastuivat ja syvenivit tutkimuksen edetessd
ja aineiston kertyessa.

Tutkimuksen kaksi ensimmaistd osajulkaisua on osin toteutettu LAB-ammatti-
korkeakoulussa (31.12.2019 asti Lahden ammattikorkeakoulu) tutkimuksellisessa
kehittimistoiminnassa, jossa myds tyoskentelin vuoden 2022 loppupuolelle asti.
Osajulkaisun I tyostin yhteistyossa lehtori Markus Krikinin kanssa. Tekijyytemme
jakautui seuraavasti: tutkimusasetelman ja taustalla olleiden koulutuspiivien suun-
nittelun toteutimme yhteisissa tapaamisissa, kaksi haastattelua teimme yhdessi, jon-
ka jilkeen tein yhden ja Markus viisi haastattelua. Aineiston analysointi ja tulkinta
sekd paradoksien muotoilu on yhteisti kisialaamme. Tein pédosan julkaistavan
tekstin kirjoitustydsti (teoria, analyysi, tulokset). Johtopaitokset ja pohdinta ovat
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padosin Markuksen kisialaa. Molemmat tiydensimme ja kommentoimme toistem-
me teksteja. Otin paivastuun vertaisarviointeihin vastaamisesta ja kisikirjoituksen
viimeistelystd. Markus oli arvokas tydparini my6s osajulkaisun II simulaatiotydpa-
joissa, vaikka julkaisun tyostinkin itsendisesti.

Jalkimmiaiset kaksi osajulkaisua ja yhteenvedon olen tyostinyt lyhyilld opintova-
pailla ja pdivitoiden ohessa. Osajulkaisut I1I-IV laadin yhdessd yliopistonlehtori Vil-
le Pietildisen ja professori Marjo Suhosen kanssa niin, ettd kontribuutioni painottui
tutkimuksen ideointiin ja suunnitteluun, aineiston keruuseen sek esianalysointiin.
Tein kaikki haastattelut ja litteroin ne. Tulkintaan ja III artikkelin analyysikehikon
rakentamiseen osallistuvat kaikki. Minulla oli my6s pdavastuu julkaistavien tekstien
kirjoittamisesta, vertaisarviointeihin vastaamisesta ja kasikirjoitusten viimeistelysta.

Osin siksi, etten hakeutunut koskaan pditoimiseksi viitoskirjatutkijaksi, tut-
kimuksen aikajinne ylittad varmasti kaikki timin hetken korkeakoulupoliittiset
tehokkuusihanteet. Toisaalta astuminen ulos ihmiskeskeisesta resilienssikasityksesta
otti oman aikansa. Sithen vaikutti myds koronapandemian my6ti kasvanut yleinen
kiinnostus resilienssiin ja resilienssitutkimuksen merkittivd miirillinen kasvu,
jotka osaltaan ohjasivat etsimdin omaa tutkimuksellista aukkoa kriittisemmin mys
tyoelimatutkimuksen perinteisen laatikon ulkopuolelta. Tissd mielessda miellin
tutkimukseni enemmin Venkulan (2011) kuvaaman virtaavan kuin mekaanisen
prosessin kaltaiseksi: sen paimaiird on kylld ollut tiedossa suuntaa antavana, mut-
ta muovautunut prosessin aikana, kuten myos menetelmit, aikataulu ja prosessin
kulku. Virtaavan prosessin lopputulos on ennakoimaton (emt.), miki on pitinyt
jinnitystd ja motivaatiota ylla.

Viitoskirjan yhteenveto-osa jatkuu seuraavasti: tutkimuskysymystd lihestytain
ensin tarkastelemalla, millaista kestavii ty6elimaii kestavyyspolitiikalla ja kestavilla
henkilostojohtamisella on tavoiteltu. Sen jalkeen esittelen resilienssin monialaisen
kidsitteen kdyttod tydelimidssi ja sen valtavirtatutkimuksen haasteita sosioeko-
logis-relationaalisista nikokulmista. Teorialukujen jilkeen kuvaan tutkimuksen
aineiston ja menetelmilliset valinnat ja arvioin niitd. Tulosluvussa esitin neljin
osajulkaisun keskeiset 16ydokset ihmiskeskeisessa ja sosioekologisessa nikokulmas-
sa ja keskustelen niisti aiemmin esitetyn tutkimuskirjallisuuden kanssa. Lopuksi
johtopiitoksissi analysoin asiantuntijantyon resilienssin erilaisista kasityksista
kumpuavia jinnitteitd sekd pohdin tutkimuksen ja kiytintojen mahdollisuuksia
hivuttaa ty6elimai ekologisesti kestavimmiksi.
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2 Kestivyys ja resilienssi asiantuntijatyossa —
kasitteellinen tarkastelu

2.1 Kestavyys asiantuntijatyossa

Kestivin tyoelamin polititkat

Kestivin tyon taustalla olevan yhteiskunnallis-ekologisen kestivyyden kisitteen
juuret ovat kaukana historiassa, mutta ne tunnetaan parhaiten ehki vuonna 1987
julkaistun YK:n Brundtlandin komission raportin mukaisesta ekologisen, taloudel-
lisen ja sosiaalisen kestivyyden pilareista. Alkuperiiseni ajatuksena oli pilareiden
riippuvaisuus toisistaan ja tasapuolinen edistiminen, jolloin yhtikain pilaria ei oli-
siasetettu toisen edelle. Kdytinnossi poliittisten kompromissien seurauksena tima
ei kuitenkaan ole toteutunut, vaan etenkin ekologisen kestivyyden tavoitteiden
saavuttaminen on jaanyt taloudellisen ja sosiaalisen kestivyyden ulottuvuuksien
varjoon. Vaikka Brundtlandin mukaista jaottelua ja toimeenpanoa on kritisoitu, se
on silti toiminut yhteiskuntia ja yrityksid ohjaavana ajatuksena pitkain. Kansain-
vilisessd kestavin kehityksen politiikassa on Brundtlandia myéhemmin onnistuttu
tekemain muitakin jaotteluita ja asettamaan tavoitteita, viimeisend vuonna 2016
YK:n Agenda 2030 -toimintaohjelma (Sustainable Development Goals SDGs),
joka sisiltdd 17 globaalia paamairii kestivyyden eri osa-alueista. (Schonach ym.
2022.)

Valtiona Suomi on sitoutunut tavoitteiden saavuttamiseen omalla toimeen-
pano-ohjelmallaan. YK:n toimintaohjelmaan sitoutuneiden valtioiden lisiksi
monet yritykset ovat johtaneet Agenda 2030 -ohjelman tavoitteista omia kesta-
vyystavoitteitaan, joihin sisiltyy my6s henkil6stod koskevia nikokulmia. Kuitenkin
kansallisen Agenda 2030 -toimeenpanon arviointi (Haila ym. 2023) osoittaa, ettd
Suomi on pahasti jiljessi etenkin ekologisen kestivyyden tavoitteiden saavutta-
misesta eikd todennikoisesti tule saavuttamaan niiti vuoteen 2030 mennessa.
Kestavyyskysymyksen yhteiskunnallisen haasteen laajuutta kuvastaa se, ettid Suo-
messa luonnon kayttod, kulutusta ja paistdji ei ole onnistuttu hillitsemain, ja ettd
kestivin kehityksen politiikka on siiloutunutta eri hallinnonaloille ja kestivyyteen
liittyy tulkintaeroja (emt.). Toisin sanoen kestivin kehityksen politiikka ole vield
laheskdan kaikkien yhteiskunnan perusosa-alueiden lihtokohtana ja kestivyyteen
suhtaudutaan eri tavoin eri aloilla. Kestavyyspolitiikan siiloutuneisuus nikyy myos
Suomen kestivin kehityksen strategiassa (24.4.2022, Valtioneuvostonkanslia). Siind
hyvinvointia lihestytain kokonaisvaltaisesti ja tunnistetaan, ettd suomalaisten hy-
vinvointi pohjautuu luonnonvaroihin ja hyvinvointia tulisi jatkossa kehittdd niin,
ettd se huomioisi luonnon kantokyvyn rajat. Vaikka strategia on aiempaa laajempi
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ja painottaa ekologisen kestivyytti ensisijaisuutta, tyoelimaiin liitetyt toimenpiteet
edustavat siind enemman heikkoa kestavyytta.

Suomalaisessa tyopolitiikassa tyoelimin kestivyys on ollut esilli 1990-luvun
lopun tydelimin kehittimisohjelmista alkaen (esim. Alasoini 2011). Ohjelmis-
sa tyopaikkatason kestavyys on tarkoittanut tyShyvinvoinnin ja tuottavuuden
kehittamista sekd innovaatioita, joita on tavoiteltu esimerkiksi henkiloston osal-
listumismahdollisuuksia parantamalla (emt.; ks. suomalaisesta 2010-luvun alun
tyopolititkan kestivyydesti myos Kasvio 2014). Niin kestivyys tyoelimissi on
rajattu talouden ja ihmiskeskeisen hyvinvoinnin ulottuvuuksiin. Kuvaavaa on, ettd
tyoelimin kestdvyytti ja laatua pyrittiin edistiméin esimerkiksi vuosina 2013-2019
Sipilan hallitusohjelman mukaisen ty6elimistrategian mittavilla poikkihallinnol-
lisilla, alueellisilla ja eri toimialoille ulottuvilla kehittimisohjelmilla (Tyoelima
2020), mutta ohjelmaan ei sisiltynyt ekologinen kestivyys tai ekokriisin torjunta.
Kasvio (2014) ja Riikkonen (2016) kuvailivat suomalaista tydpolitiikkaa ja tyoeld-
miohjelmien kestivyysratkaisuja niiden toimenpiteiden perusteella niin sanotuksi
heikoksi kestavyydeksi. Myohemmit hallitusohjelmat ovat jatkaneet aikaisempien
tyoelimiohjelmien viitoittamalla tielld; esimerkiksi Tyon ja tyShyvinvoinnin
kehittimisohjelman TYO2030 tavoitteita ovat toimintatapojen uudistaminen ja
uuden teknologian hyédyntiminen, yhteistoiminta ja luottamukseen perustuva
tyokulttuuri, tydelimiinnovaatiot ja tyohyvinvointi. Ilmastonmuutos mainitaan
ohjelmassa, mutta sen painopiste on hillinnissa ja vihredssa siirtymassa, jossa uudella
teknologialla ja digitalisaatiolla on keskeinen osa. Kestavyyspolitiikan nikokulmaa
voidaan siten luonnehtia teknokraattis-taloudelliseksi ja reduktionistiseksi, meka-
nistista maailmankuvaa muistuttavaksi.

Heikon ja vahvan kestivyyden tunnistaminen syventid ymmarrystd kestivyys-
politiikasta ja tyopaikkojen kestavyyttd tavoittelevista kiytinnoistd, joita tarkas-
tellaan timin tutkimuksen osajulkaisussa IV. Heikon ja vahvan kestivyyden erot
lahtevit niiden suhteesta talouteen sekd luonnon ja ihmisen tuottamiin pddomiin.
Heikoksi kestavyydeksi on kutsuttu kestivyyden tavoittelua vihredn talouskasvun
avulla, teknologisilla ratkaisuilla, parantamalla organisaatioiden ekotehokkuutta ja
ohjaamalla kulutusvalintoja. Ihmisen toimintaa siis hivutetaan hiljaa, kompromis-
seihin perustuen ckologisesti kestavimpain suuntaan. (Riikkénen 2016.) Heikon
kestavyyden ideaan kuuluu uusklassisen taloustieteen ajatus padomalajien keskinii-
sestd korvattavuudesta ja siitd, ettd kokonaispddomien arvon tulee siilyi tai kasvaa.
Luontopéiomaa voidaan siis heikentii, jos se on vaihdettavissa samansuuruiseksi tai
suuremmaksi taloudellisen pidoman hyddykkeeksi. (Schénach ym. 2022, 64, myés
Hediger 1999.) Heikon kestivyyden kautta myds hyvinvointi kisitetaan materi-
aaliseksi, jolloin talouskasvu kasvattaa hyvinvointia (Helne & Hirvilammi 2015).
Vahvan kestivyyden taustalla oleva ekologinen taloustiede lihtee puolestaan siiti,
ettd kaikki vaihdanta tulee sopeuttaa ekologisiin rajoihin, jolloin luontoa ei voida
loputtomasti heikentii taloudellisen kasvun perusteella. Ekologinen kestavyys siis
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ohjaa sosiaalisen ja taloudellisen kestdvyyden ratkaisuja. Vahvalle kestivyysajattelul-
le koko ekosysteemi on pddomaa, siis elimai ylldpitava jarjestelmad, jonka koko arvo
tulisi sdilyttad sukupolvelta toiselle, kun taas heikon kestavyyden taloudessa luon-
nonvaroihin lasketaan vain tuotannolle hyddylliset luonnonvarat (Hediger 1999).
Vahvan ja heikon kestivyyden vertailu osoittaa perustavanlaatuisia eroja siind, mita
kestavyyden tavoittelulla voidaan tarkoittaa.

Kuten edelld todettu, tydelimin kestivyystoimet ovat monin paikoin heikon
kestavyyden mukaisia, vaikka tyoelimissd ei tunnisteta tai nihda tarpeelliseksi
korostaa kestivyyden heikkoa luonnetta (myds Kasvio 2014; Riikkoénen 2016).
Myés Ergene kumppaneineen (2018, 230-231) kritisoi, ettd kestivyys- ja organi-
saatiotutkimuksessa luonnonvarojen kiytt66n perustuva, organisaatiokeskeinen
nikokulma rajoittuu jo lahtokohdiltaan organisaatioiden selviytymiseen ja status
quon siilyttimiseen. Kestavyytti leimaakin kisitteellinen véljyys - kestivyys tuntuu
toimivan ajanmukaisena etuliitteeni asialle kuin asialle, mikd nikyy my6s tyopaik-
kojen henkilstdjohtamisessa (ks. Jarlstrom ym. 2018 ja osajulkaisu IV).

Ty6elimii voi nykyisellddn pitdd ympiriston kannalta monin tavoin kestimitto-
mini, mutta sen muuttamiseen kestavaksi ei kenelldkaan vaikuta olevan tiydellista
ratkaisua (Riikkdnen 2013). Tutkijat ovat kuitenkin hahmotelleet myés vahvan
kestivyyden mukaista tydelimai. Tyoelimin ekologinen kestivyys tarkoittaisi, ettd
tyostd aiheutuvaa ympiristokuormaa pyritdidn rajaamaan luonnon kantokyvyn ra-
joihin, mutta myos varautumaan ylilyénteihin ja romahdukseen liittyviin riskeihin
(Riikkonen 2016). Vahva kestivyys voisi merkiti esimerkiksi sitd, ettd tyoti arvioi-
taisiin tehokkuuden sijaan laadun, kestiavyyden tai elinvoimaisuuden nakokulmista
kisin (Jarvensivu ym. 2012, 111), jolloin tydlle ja luonnolle annetaan taloutta
laajempia ulottuvuuksia (Taipale & Houtbeckers, 2021; Riikkonen 2011 ja 2016).
Riikkonen (2016) chdottaa timin tutkimuksen luvussa 2.3. esitettyihin periaat-
teisiin pohjautuvaa resilienssiajattelua tydpolititkan kehittimisen lahtokohdaksi,
vastapainoksi heikon kestdvyyden nykymallille. Sitd tiydentdd luvussa 2.4. esitetty
relationaalinen hyvinvointikasitys, joiden pohjalta pyrin itse johtopaatoksissa hah-
mottelemaan kestivimpaa asiantuntijatyota.

Ekologisesti kestivin tyon tavoittelussa etenkin vahvan kestivyyden toimenpiteik-
si on perustellustikin nostettu esiin tyon vihentimiseen ja jakamiseen, perustuloon
ja jakamistalouteen liittyvid sosiaali- ja tyopoliittisia aloitteita (esim. Matthies ym.
2019). Jitin ne kuitenkin tissi tutkimuksessa vain mainitsemisen tasolle. Valinta ei
johdu siitd, etten pitdisi niitd varteenotettavina myos resilienssin kannalta, vaan koen
tyoelimassi vallitsevien resilienssikésitysten kriittisen tarkastelun my6s tirkedna ja
vahemman huomiota saaneena aiheena. Vahvan kestivyyden asettaminen tavoitteek-
si asiantuntijantydssa johtaa siihen, etti resilienssia tulisi tarkastella yksilod ja yhteisoa
laajemmasta, sosioekologisesta kehyksestd. Tama on tutkimuksellisena liht6kohtana
osajulkaisussa III asiantuntijatydn nikokulmasta ja my6s perustana osajulkaisulle IV,
joka lahestyy resilienssid kestavan henkilostdjohtamisen nikokulmasta.
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Kestiivi henkilostojohtaminen asiantuntijatyossi

Vaikka tyopaikolla kestivi kehitys on viitannut enemmin ympiristdasioihin (Kas-
vio 2014), henkildstdjohtamisessa on viimeisten vuosikymmenien aikana alettu
painottamaan kestivii henkilstojohtamista (Aust ym. 2020). Suomeksi “sustai-
nable HRM” on kiinnetty usein my6s vastuulliseksi henkildstojohtamiseksi, ja
se liitetadan osaksi yritysvastuullisuutta, mutta kielelliset valinnat voivat vaihdella
organisaatioittain. On my6s mahdollista, ettd vastuullisuusraportoinnin muuttu-
essa yhi useammin kestavyysraportoinniksi, myés HRM:ssa on menossa siirtyma
vastuullisuudesta kestavyyteen kielellisesti.

Kestivad henkil6stojohtamista voi pitdd sateenvarjokisitteend kestivyyttd ja
henkiléstdvoimavarojen johtamista yhdisteleville lihestymistavoille (Kramar 2014).
Kestavyydelld tissa yhteydessd on viitattu toisaalta taloudellisen kannattavuuden ja
henkilostoresurssien tasapainotteluun (Labatut 2023; Elkington 1994), mutta yhi
enemmin kestivin kehityksen sosiaaliseen, kulttuuriseen, taloudelliseen ja ekolo-
giseen ulottuvuuteen (Aust ym. 2020; Kramar 2014). Vaikka yritysvastuullisuus ja
kestivyyden ulottuvuudet henkilostdjohtamisessa eivit ole aivan uusia tulokulmia,
kestavi henkilostdjohtaminen on tullut nakyvimmiksi yritysten kestivyysrapor-
toinnin lisddntyessd. Suuret porssiyhtiot ja julkisen sektorin organisaatiot ovat jo
kymmenisen vuotta laatineet vastuullisuusraportteja. Vuodesta 2024 alkaen EU:n
kestavyysraportointisddntely (Corporate Sustainability Reporting Directive EU
2022/2464) on ohjannut keskikokoisia ja suuria listautuneita yrityksii raportoimaan
kestdvyystoimistaan, ja ndihin vaatimuksiin on sisillytetty myos henkilost64 koskevat
toimet. Olen avannut kestavyys- ja vastuullisuusraportointia enemmin osajulkaisussa
IV, jonka aineistona on kiytetty vuoden 2022 vuosikertomuksia ja vastuullisuus-
raportteja (annual and sustainability reports). Tiivistetysti yritykset raportoivat
niiden ympiristo- ja sosiaalisista kestivyystoimistaan ja toimintansa vaikutuksista
ympiristo6n, yhteiskuntaan ja ihmisiin. Periaatteessa raportointi ohjaa yrityksia tar-
kastelemaan kestivyyttdin lipileikaten koko toimintaansa, mutta toisaalta varsinkin
isommissa yrityksissa kestavyysasiat on vastuutettu erikseen yksittéisille henkiloille
tai yksikoille. Vastuullisuusraportointia on kritisoitu paitsi viherpesusta, myos kesti-
vyyden tarkastelusta kokonaisuuden sijaan osakokonaisuuksina (Barnett ym. 2021).
Raportointia tarkastellessa on hyva huomioida, ettd kestavyysraportointi toimintana
itsessddn on jatkuvassa kehityksessa, osin kypsymiton ja yritykset ovat sen kaytto6n-
otossa hyvin erilaisissa vaiheissa. Samalla titi kirjoittaessa on todettava, ettd yritys-
vastuullisuussditelyn muuttamiseen kohdistuu myos EU-tason poliittisia intresseja.

Kestavaan henkildstojohtamiseen sisdltyy erilaisia painotuksia, jotka muodos-
tavat jo HRM-tutkimuksen sisilli omia koulukuntiaan. Toisaalta koko kestavin
henkil6stojohtamisen terminologian nostamista esiin on kritisoitu siitd, ettd kaiken
johtamisen tulisi olla jo lihtokohdiltaan kestivaa eikd “sustainabilityn” liittiminen
HRM:-lyhenteen eteen varsinaisesti tee henkilstojohtamisesta parempaa. Suh-
teuttaen siihen, etti vastuullisuus ulottuu ihmisoikeuksienkin kannalta olennaisiin
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asioihin, kuten lapsityévoiman ja ihmiskaupan torjuntaan, ei ehki kuitenkaan ole
turhaa korostaa vastuullista — tai kestavai — henkilostojohtamisen etuliitteeni.

Kestava henkilostdjohtaminen voidaan nihdid myos vastapainona strategiselle
henkiléstdjohtamiselle. Niiden kahden ero on ainakin siind, etti ensimmiinen
antaa enemmén painoa henkilston hyvinvoinnille itsessdin. Jalkimmaisessa painot-
tuu enemmin tydhyvinvoinnin kautta saavutettavat strategiset tavoitteet. Toiseksi
kestivissd henkilostojohtamisessa korostuvat laaja-alaisesti erilaiset sidosryhmit, eli
HRM on yrityksen sisiisid asioita laajempi asia. Vastuulliseen henkil6stéjohtami-
seen kuuluukin keskeisend osa-alueena oikeudenmukaisuus ja yhdenvertaisuus, joita
yritykset raportoivat juuri lakisddteisten asioiden ja ihmisoikeuksien noudattamisen
kautta. Toiseksi lapinikyvit henkilostokaytannot, kuten avoimuus rekrytoinneissa,
palkitsemiskaytinnoissi ja henkiloston osallistaminen, kuuluvat vastuulliseen hen-
kilostojohtamiseen. Yhti lailla sen osa-alueita ovat my6s toiminnan kannattavuus ja
henkiloston hyvinvoinnista huolehtiminen, jotka nahddin toisiinsa kytkeytyneina.
(Jarlserom & Saru 2019.)

Vaikka kestivin henkilostdjohtamisen taustalla vaikuttavatkin kansainvilisen
kestavyyspolitiikan sosiaalinen, taloudellinen ja ekologinen kestavyys, edelld kuvatun
mukaisesti niisti ekologinen ulottuvuus ndyttdd saaneen vihiten huomiota henki-
16stdjohtamisessa (Jarlstrom ym. 2018; Kasvio 2014). Kestivin henkiléstdjohtami-
sen sateenvarjon alla erottuu kuitenkin koulukuntia, jotka painottavat kestavyyden
osa-alueita eri tavoin. Aust ym. (2020) erottelevat kestivin henkildstdjohtamisen
alle nelji erilaista tyyppii: sosiaalisesti vastuullinen HRM, vihrea HRM, "triple bot-
tom line HRM” ja "good common HRM”. Kuvailen niiti seuraavassa osajulkaisun
IV tapaan.

Niistdi nimensi mukaisesti sosiaalisesti vastuullinen henkildst6johtaminen
(socially responsible HRM) painottaa eniten edelld kuvatun mukaista henkilosts-
pidomasta huolehtimista ja yrityksen episuoria yhteiskuntavaikutuksia (Aust ym.
2020). Vihrei henkiléstdjohtaminen (Green HRM) yhdistelee enemmiin ympiris-
t6- ja henkilostojohtamista niin, ettd sen keskidssd ovat tyopaikkojen ja henkiloston
ympiristovastuulliset toimintatavat ja ymparistdosaaminen sekd ymparistovastuulli-
suuden kehittiminen henkilstokannustimilla, mutta my6s ympiristonikokulman
huomiointi yrityksen rekrytointiviestinnissi (Renwick ym. 2013). Kolmannessa,
“triple bottom line” -tyypissd henkilostéjohtamisessa pyritdan tasapainoilemaan
taloudellisen, sosiaalisen ja ekologisen kestivyyden vililld niin, ettd yksittdiset kes-
tivyyden osa-alueet eivit painottuisi muita enemmin, mika ei tietenkéin ole ollut
mitenkdin yksinkertainen tehtivi (Aust ym. 2020; Elkington 1994). Triple bottom
line -mallia mukaillen Alcaraz ym. (2019) esittivit kestivin henkilstojohtamisen
ulkoisesti suuntautuvaa mallia. Esimerkiksi matkailu- ja majoituspalveluiden alalla
timd voisi tarkoittaa, ettd henkilostojohtaminen suuntautuu akdiivisesti lihiympa-
ristdon niin, ettd yrityksessi pyritdin [6ytimain yhteistydmahdollisuuksia paikallis-
ten pienyritysten kanssa, tarjotaan tyopaikkoja paikallisille nuorille, seki tuotetaan
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paikallista kulttuuria arvostavia ja sithen perustuvia matkailupalveluita, joiden
kehittimiseen osallistetaan myos sidosryhmii (emt.).

Edelld mainittuja kestavan henkil6stojohtamisen suuntauksia on arvosteltu siita,
ettd niiden perusasetelmana on kestivyyden kehittiminen taloudellisista arvoisista
ja tavoitteista kisin, eli sosiaalisia ja ekologisia HR-kéytintoja ohjaavat yrityksen
liiketoiminnalliset tavoitteet (Alcaraz ym. 2019; Aust ym. 2020). Vastakohdaksi
niille Aust ym. (2020; 2024) nikevit "Good Common HRM” -suuntauksen, jossa
kestivin henkilstojohtamisen lihtokohdat johdetaan kestivin kehityksen globaa-
leista haasteista, joita mahdollisimman laajoilla osallistumismahdollisuuksilla pyri-
tdin ratkomaan tyopaikkatasolla. Suuntauksessa painottuvat oikeudenmukaisuus,
tyopaikkademokratia, henkiloston osallisuuteen ja itsensd kehittimiseen liittyvit
nikokulmat. >Good Common HRM” -suuntausta voi kuvailla myds vahvasti ar-
vopohjaiseksi suuntaukseksi, joka ainakin kiinalaisessa ty6elimikontekstissa on
havaittu tukevan my6s tydntekijoiden resilienssid ja tydhyvinvointia (Lu ym. 2023).

Kestavan henkilostdjohtamisen sisalld on siis erilaisia painotuksia, jotka vaih-
televissa médrin huomioivat my6s ekologisen kestivyyden tavoitteet. Kuitenkin
juuri ekologinen kestavyys ndyttdd olevan kaikkein vahimmille huomiolle jaanyt di-
mensio henkilostdjohtamisen tutkimuksessa. Aust ym. (2020; 2024) esittivit, ettd
“good common” -suuntaus voisi olla ratkomassa my6s ympiristéongelmiin liittyvia
haasteita, mutta he eivit kuitenkaan vie esitystian kaytinnéntasolle. Toisekseen, ku-
ten Alcaraz kumppaneineen (2019, 3170) huomauttaa, useissa tapauksissa kestivi
HRM pyrkii huomioimaan sosiaalisen tai ekologisen kestdvyyden, muttei molempia
yhdessd. HRM-tutkimuksessa on kylld tiedostettu, ettd kestavyyden huomioiminen
edellyttai kulttuuritason muutosta ja ulottuu henkilostokayttiytymiseen (Renwick
ym. 2013), ja toisaalta kestava henkilostdjohtaminen on nahty my6s mahdollisuute-
na rakentaa silta ekologisen ja sosiaalisen kestivyyden vilille (Kramar 2014). Naista
nikokulmista huolimatta henkil6stojohtamisen alalla on oltu myés epiileviisia sii-
td, missd méirin juuri ekologinen kestivyys on HRM:n tehtivi (Arcaraz ym. 2019;
Jarlstrom ym. 2018).

Kestava henkil6stojohtaminen suuntauksineen néyttiytyy henkilostjohtamisen
yleiseni paradigmana, joka tarjoaa yleisii periaatteita hyviin henkilostéjohtamiseen.
Se ei kuitenkaan suoraan ota kantaa sithen, miten tyéelimin jatkuvissa muutoksissa
selviytymistd tai muita asiantuntijatyon haasteita tulisi henkilost6johtamisessa
huomioida. Kestivilld henkil6stojohtamisella voidaan ajatella olevan yhteys resi-
lienssiin, silli monet kestavin henkilstojohtamisen ominaispiirteet, kuten ihmisten
osallistumismahdollisuudet ja avoin viestintd, on yhdistetty my0s tyossa tarvittavaan
resilienssiin. Kvantifioituihin mittauksiin perustuvissa tapaustutkimuksissa on pys-
tytty jopa laskemaan kestavin henkilst6johtamisen ja resilienssin valiset kytkokset
(esim. Lu ym. 2023). Silti molcmpicn termien moninaisuudesta seuraa, etti ennen
selkeiden syy-seuraussuhteiden osoittamista olisi syytd pohtia, millaisesta kestavyy-
dest ja resilienssistd kulloinkin on kyse.
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2.2 Resilienssi asiantuntijatyossa

Resilienssi tuli tyohon — moninaisen kdsitteen tausta

Suomalaisen tehokkuusajattelun historiaan sukeltavan Mona Mannevuon (2020)
teoksen perusteella resilienteille tyontekijoille on ollut kysyntid kautta teolli-
suusyhteiskunnan historian. Tyopsykologit ovat esimerkiksi pyrkineet tutkimaan
aivojen muovautumiskykyi (neuroplastisuutta) ja ihanteellista ruumiinrakennetta,
joilla optimoitaisiin tyontekijoistd tehokkaita koneen jatkeita. Tyonjohto-oppien
tavoitteena oli, ettd tyontekijit muovautuisivat ja sopeutuisivat kuuliaisesti uuden
teollisuustyon vaatimuksiin. Suomessa tyon tehostaminen paisi vauhtiin etenkin
sotakorvausteollisuuden tarpeista, kun kansalaisista — myos rintamalla hermonsa
ja raajansa menettaneista - pyrittiin saamaan irti kaikki tehokkuus antamalla tyon-
johdolle kisittelyohjeita kriisi- ja muutostilanteisiin. Tyopsykologia, neurotieteet ja
tyonjohto-opit eivit vield ennen 1900-luvun loppua kiyttineet juuri resilienssi-sa-
naa, mutta Mannevuon (2020) esimerkit viittaavat siihen puhumalla neuroplasti-
suuden ohessa adaptaatiosta, joustavuudesta ja sopeutuvuudesta, jotka ilmenivit yk-
silon ominaisuuksina ja joita pyrittiin johtamaan sosiaalisen insinéoritaidon opeilla.

Nykyaikaisemman resilienssitutkimuksen ensimmiisiin hallinto- ja organisaati-
otutkimuksen julkaisuihin voidaan 1980-luvulta alkaen lukea esimerkiksi etenkin
organisaatioriskien hallintaa painottavat tutkimukset (Hamel & Vilikangas 2003),
tyontekijoiden stressinhallintaa, palautumista ja sopeutumiskykya korostavat niko-
kulmat (Mallak 1998) ja positiivisen psykologian edustajat (Luthans 2002, Luthans
ym. 2007). Sittemmin 2000-luvulla resilienssid on tydelimikontekstissa tutkittu
kiihtyvilla tahdilla, mistd on juontunut erilaisia vivahteita resilienssin mairitelmiin
(Duchek 2020; Linnenluecke 2017), ja mittareihin (Annarelli & Norino 2016).
Etenkin vuoden 2001 jilkeen enemmin huomioita on kiinnitetty positiiviseen
organisaatiopsykologiaan, joustaviin organisaatioihin ja ketteriin liiketoimintamal-
leihin sekd ihmisten johtamiseen ja organisaatiokulttuuriin (mm. Linnenluecke
2017). Vaikka resilienssi on usein yhdistetty ylldttaviin muutoksiin ja traumaattisiin
tilanteisiin, tyoelimiakontekstissa se on nahty tarpeellisena my6s jatkuvasti muuttu-
van tyoelimin tydntekijoiden metataitona (esim. Braun ym. 2017; Kuntz ym. 2016;
Luthans 2002). Samoin sitd voidaan pitid menestyvien organisaatioiden ominaisuu-
tena, jolloin resilienssi on enemmin jatkuvaa uudistumiseen ja uuteen tasapainoti-
laan (equilibrium point) hakeutumista stabiliteetin sijaan (esim. Lengnick-Hall ym.
2011; Nieminen ym. 2017; Seville 2018).

Suomessa hallinto- ja tydelimitutkimuksen toistaiseksi lukumairaltain vihaisia
tutkimuksia ovat olleet Tiina Saaren (2016) Tyéelimitutkimus-lehden artikkeli
Resilienssi tyontekijin voimavarana asiantuntijatyon aikapaineiden hallinnassa ja
Laura Vallin (2020) viitoskirja, joka kisittelee yksilon resilienssid paineen alla ja
keskittyy etenkin stressinhallintaan ja toimintakyvyn siilyttimiseen rauhanturvaa-
jien tydympiristossa. Toisenlaista nikokulmaa edustaa Timo Riikkésen viitoskirja
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(2016), jonka nikokulmat tyon ekologisesta kestivyydesti ja resilienssisti ovat in-
noittaneet keskeisesti tatd tutkimusta. Korona-aika on ruokkinut myos kotimaista
resilienssitutkimusta; esimerkiksi Alasoini ja Selander (2024) tarkastelevat tydnte-
kijoiden etityokokemuksia ja tydyhteison sosiaalista toimivuutta organisatorisen
resilienssin heijastumana.

Resilienssi-sanan alkuperd on klassisessa latinassa “resilire”, joka etymologia
muodostuu sanoista “salire” (hyppiiminen) ja “re-salire” (hypiti takaisin) (Poijula
2018, 16). Se siis kuvaa edestakaisin suuntautuvaa liikettd (rebouncing, jumping
back, returning). Vaikka resilienssi-sanan tutkimuksellinen kiytto ajoitetaan usein
1960- ja 1970-luvuille tai vasta 1980-luvun alkupuolelle, resilienssin tiedetdin
esiintyneen jo vuodesta 1430 lahtien my6hiiskeskiajan ja varhaismodernin ranskan
kielessa juridisena termind, joka tarkoittaa sopimuksen irtisanomista ja yleensa alku-
periisen oikeudellisen tilanteen palauttamista (Grand Larousse 1989, pp. 5020, ks.
Gofling-Reisemann ym. 2018). Resilienssin epistemologinen perusta on sittemmin
ollut moninainen: resilienssia on kiytetty yhta lailla ekologiassa, fysiikassa kuin
psykologiassa (Goflling-Reisemann ym. 2018; Hanson & Gottesman 2012; Holling
1973).

Resilienssille on annettu useita suomenkielisid vastineita. Jaottelua voi tehda
niiden tieteellisen alkuperin ja sen perusteella, ajatellaanko kyseessd olevan paluu
alkuperiiseen tilaan kriisin jilkeen (Linnenluecke 2017), sopeutuminen muutok-
seen (Duchek 2020; Fletcher & Sarkar 2013) vai uudistuminen muutoksessa (Leng-
nick-Hall ym. 2011; Seville 2018). Frigotto ym. (2022, 24) jaottelevat resilienssin
sulautuvaan, sopeutuvaan ja uudistuvaan (absortive — adaptive — transformative
resilience) niin, ettd jaottelu huomioi sekd muutokseen merkittivyyden, yllityksel-
lisyyden ja vaadittavien toimenpiteiden mittavuuden. Jaottelu on hyédyllinen, silla
resilienssin kisitteen ulottuessa laajasti eri yhteyksiin, se sisaltad myos kisitteellista
viljyyttd, jota kuvastavat myos suomenkieliset vastineet. Selviimiskyky, sopeutumis-
kyky, palautumiskyky, sinnikkyys ja adaptiivisuus ilmentivit muutokseen sopeutu-
mista ja kriisinkestavyyttd. Muutosjoustavuus, uudistumiskyky ja uusiutumiskyky
sisiltavit puolestaan ajatuksen siitd, ettd muutoksessa tapahtuu uudistumista.

Kiytian tissi tutkimuksessa resilienssin lisaksi uudistumiskykyd, koska se nih-
dikseni sisiltda ihmisyhteisoille tirkedn ominaisuuden, oppimisen. Tamin valinta
korostuu osajulkaisussa 11, jossa juuri yhteisollinen oppiminen on keskidssa. Resi-
lienssin edelld mainittujen suomenkielisten vastineiden joukossa on muitakin hyvia
vaihtoehtoja, jotka tilannesidonnaisesti voivat mielestini tulla kyseeseen. Esimerkik-
si Riikkonen on viitdskirjassaan (2016) valinnut selviytymiskyvyn, joka korostaa
ihmisen ja luonnon selviytymisti ekologisessa kriisissi. Mielestini selviytyminen ja
uudistuminen eivit ole toisiaan poissulkevia ja uudistuminen voi olla selviytymisen
edellytys.

My6s itse resilienssin mairitelmi on kasvanut ja muokkaantunut yhteiskunnallis-
ten muutosten mukana ja innoittamana (Linnenluecke 2017). Kiinnostus sitd koh-
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taan on kasvanut esimerkiksi vuoden 2001 WTC-torneihin tehtyjen terrori-iskujen
(Linnenluecke 2017, Luthans 2002) ja vuoden 2008 maailmanlaajuisen finanssi-
kriisin seurauksena (Annarelli & Nonino 2016), kuten myds timin tutkimuksen
aikajinteelle sijoittuvassa koronapandemiassa. Kuten osajulkaisuissa III nostetaan
esiin, olisi luontevaa, jos resilienssin kisite uusiutuisi ja muokkaantuisi my6s kiihty-
vin ekologisen kriisin my6td. Ainakaan nopeaa uusiutumista ei vaikuta olevan niky-
vissd, mutta kirjallisuudessa ja myos osajulkaisun III tuloksista on hahmotettavissa
vaihtochtoisia ja laajempia tulokulmia asiantuntijatyon resilienssiin.

Resilienssin monialaiset tutkimusperinteet nayttivit kohtaavan toisensa juuri
hallinto- ja johtamistieteiden kohdalla. Esitinkin seuraavassa lyhyen katsauksen
psykologiseen ja ckologiseen resilienssiin, ennen kun syvennyn tarkemmin juuri
tyontekijoitd ja tyoelimai koskevaan resilienssitutkimukseen, sen ihmiskeskeisiin ja
sille vaihtoehtoisiin kisityksiin.

Resilienssin psykologinen ja ekologinen tutkimusperinne

Etenkin kehityspsykologit, traumatologit ja psykopatologit ovat olleet kiinnos-
tuneista 1960-luvulta lihtien resilienssistd ja pyrkineet selvittimain, miksi toisen
ihmiset selvidvit toisia paremmin heiti kohdanneista kriiseissi (Hanson & Got-
tesman 2012; Richardson 2002; Southwick ym. 2014). Keskidssi ovat olleet trau-
maattisista lapsuuden kokemuksista selvidminen ja selvidmistd tukevien suojaavien
tekijéiden tutkimus (Coutu 2002; Cyrulnik 2009; Richardson 2002). Sittemmin
resilienssitutkimus on laajentunut kiytettiviksi yksiloiden, perheiden ja yhteisojen
vastoinkdymisisti selviimisen selittdjiksi (Southwick ym. 2014), ja johtamisen ja
organisaatiopsykologian tutkimukseen (esim. Mallak 1998; Luthans 2002).

Resilienssi on maiiritelty yhtaaltd yksilon ominaisuutena, kuten itseluottamuk-
sena, itsetuntona, myonteisend asenteena ja muina piirteind, joiden avulla ihminen
sopeutuu ja toipuu vaikeuksista ja kykenee jatkamaan eteenpiin (Fletcher & Sarkar
2013; Southwick ym. 2014). Toisissa tutkimuksissa resilienssi on nihty enemmin
kehitettivani kykyni, jota voi harjoittaa ja oppia, ja johon vaikuttavat sekd ympiris-
totekijat ettd ihmisen psykologiset ominaisuudet. Téstd on ymmirrettavisti seuran-
nut erilaisia resilienssivalmennuksia etenkin kaupallisiin tarkoituksiin. Kolmannek-
si tutkimukset lihestyvit resilienssid prosessina, jossa stressaavaan tilanteeseen tai
tapahtumaan joutunut sopeutuu (adaptoituu) positiivisesti muutokseen. (Fletcher
& Sarkar 2013; Hartmann ym. 2020.)

Psykologisen resilienssitutkimuksen edella esitettyjen perinteisten nikékulmien
rinnalla Masten (2007; 2014, ks. myos Hanson & Gottesman 2012; Southwick
ym. 2014) on korostanut resilienssin systeemisti luonnetta. Masten (2007) kuvaa
resilienssia dynaamisen systeemin kyvyksi sopeutua onnistuneesti hairi6ihin, jotka
uhkaavat sen toimintaa ja elinkykyisyyttd. Psykologiassa timi on tarkoittanut esi-
merkiksi lasta ja hinen ympirillaan olevia mikrosysteemeji eli liheisistd koostuvia
turvaverkkoja, mutta myos makrosysteemeja kuten politiikkaa, hallintoa ja mediaa
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(Masten & Obradovic 2008) ja turvaverkkojen ei-inhimillisii, teknisii osia (Hanson
& Gottesman 2012). Vaikka Masten ja Obradovic (2008) mainitsevat artikkelinsa
lopuksi myos ihmisia ymparéivin ekosysteemin, heidian nikékulmaansa resiliens-
siin voidaan silti pitdd ihmiskeskeisend. Psykologisessa resilienssitutkimuksessa
on enemminkin perdinkuulutettu holistisempaa ja monitieteisempai tarkastelua
esimerkiksi luonnonkatastrofeihin liittyen (Hartmann ym. 2020; Masten & Ob-
radovic 2008; Southwick ym. 2014, 4), ja samalla on viitattu luonnontieteelliseen
systeemien resilienssiin, mutta tarkastelu on rajautunut ihmisiin ja heiddn vilisiin
suhteisiinsa. Psykologisen resilienssin keskiossd on ihminen, jonka palautumista tai
myonteistd sopeutumista resilienssilli tavoitellaan. T4lloin nakokulma ei ota kantaa
sithen, millaisia vaikutuksia yksilon resilienssin tavoittelusta aiheutuu ympiristolle.

Luonnonticeteellisen resilienssikisitteen lihtokohtana pidetiin Hollingin (1973)
ckologian alalle sijoittuvaa artikkelia, jossa resilienssin kisitettd kiytetdin ekolo-
gisten systeemien kehityksen kuvaamiseen. Holling ei pitinyt aiemmin esitettyja
tasapainottamisesta lihtevid teoreettisia malleja realistisina, koska ne eivit huomioi-
neet satunnaisuuden tai alueellisen vaihtelun vaikutuksia ekologisiin systeemeihin.
Resilienssiksi Holling mairitteli systeemin kyvyn sulautua muutokseen ja hiiriéon
muuttamalla olemustaan ja siten siilyttdd pysyvyytensi: “vesilience is the ability to
absorb change and disturbance while maintaining the same relationships between
populations or state variables” (1973, 14). Myohemmin Holling on laajentanut jo
alkuperiisessa artikkelissaan vilahdellutta kompleksisen systeemin kasitettd koske-
maan laajemmin dynaamisia kompleksisia systeemeji (esim. Nieminen ym. 2017).
Vaikka ekologisen ettd psykologisen resilienssin tieteelliset lihtokohdat ovat erilai-
set, molempien tarkoituksena on, etti yksilo tai systeemi siilyttad elinkelpoisuuden
sellaisessa epdvarmassa tilanteessa, josta selvidminen edellyttdd jonkinlaista rea-
gointikykyi ja muutosta. Ekologisessa resilienssissa huomio kiinnittyy vihemmin
yksiloon, mutta samalla se tunnistaa, etté yksittiselld tekijalla voi olla huomattavia
vaikutuksia koko systeemiin. (Masten & Obradovic 2008.)

Luonnontieteellinen resilienssin alkuperdinen ajatus (Holling 1973) on levinnyt
laajalle yhteiskunnan ja organisaatioiden kyvyksi sopeutua muutoksiin ja toipua
muutoksista (Walker & Salt 2006). Hollingin ajattelusta on kehkeytynyt myés
teknisen resilienssin (engineering resilience) koulukunta. Sen ajatuksena on, ettd
organisaatioiden riskien ja turvallisuuden hallinnassa painotetaan lipi prosessien
ennakoivaa otetta jilkikiteisen torjunnan ja puolustautumisen sijaan (esim. Woods
ym. 2006). "Engineering resilience” tunnistaa inhimillisten tekijéiden, vaihtelun
ja yllitysten vaikutuksen ja systeemin dynaamisuuden. Siksi resilienssindkokulmaa
painottavassa turvallisuusjohtamisessa on keskitytty kehittimiin tyokaluja ja me-
netelmis, joilla organisaatioiden resilienssid voidaan analysoida, mitata ja tarkkailla
scka kehittdd kidytinnon toiminnan tasolla sekd ennakoida muutoksia niin, ettd
organisaatio voi menestyi. (Woods ym. 2006). Vaikka Hollingin (1973) ajattelusta
juonnettuja resilienssisuuntauksia on hyddynnetty runsaasti organisaatioissa, osajul-
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kaisussa III tuon esiin, etté niihin sisiltyy kuitenkin ekologisesta nikokulmasta vas-
taavia rajoitteita kuin psykologiaan pohjautuvissa resilienssitutkimuksissa. Palaan
haasteisiin tarkasteltuani ensin laajemmin resilienssia ihmisldhtoisista asetelmista
tyopaikoilla.

Resilientit tyontekijat resilienteilld tyopaikoilla

Tyopaikoilla tyontekijoiden resilienssid on ollut vaikea — ehkd myds tarpeetonta
- tdysin irrottaa organisaation resilienssistd. Toisaalta harvan organisaationkaan re-
silienssid voidaan tarkastella ilman inhimillisen piioman huomiointia. Seuraavassa
kuvataan molempia nikokulmia ja niiden vilistd suhdetta osajulkaisuissa III ja IV
esitettyja nikokulmia laajemmin.

Resilienttien organisaatioiden piirteisiin on useissa tutkimuksissa yhdistetty
organisaation sosiaaliset resurssit, kuten ihmisia huomioiva johtajuus ja organisaa-
tiokulttuuri sekd innovatiivisuus, luovuus ja muutosvalmius, yhteiset tavoitteet ja
jacttu tieto ja oppiminen (Duchek 2020; Lengnick-Hall ym. 2011; Nieminen ym.
2017; Seville 2018 & 2017). Myos ennakointi, taloudellinen ja toiminnallinen va-
rautuminen seki verkostot ovat yleisid tunnuspiirteiti resilienteille organisaatioille,
(Lee ym. 2013; Nieminen ym. 2017; Seville 2018 & 2016). Resilientit organisaatiot
varautuvat esimerkiksi pitaimilld tietoturvansa ajan tasalla ja harjoittelevat dkillisten
kriisien varalle. Contu (2002) kuvaa, miten Manhattanilla sijainneen Morgan Stan-
ley —investointipankin selviytymiseen syyskuun 2001 WTC-iskuista vaikuctti se, ettd
yhti6 oli vuosien aikana harjoitellut toimintatapaa terrori-iskujen varalta. Resiliens-
sin perusajatuksen organisaatiotasolla voi tiivistdd niin, ettd resilienssi rakentuu sosi-
aalisessa vuorovaikutuksessa yhteisten tulkintojen ja organisaatiokdytintdjen kautta
ennakoiden, ympiristdi tarkkaillen ja sen kanssa verkostoituen (Lengnick-Hall ym.
2011; Nieminen ym. 2017; Seville 2018). Epavarmuudesta huolimatta resilienteissa
organisaatioissa pystytain toimimaan joustavasti ja Ioydetdin uudenlaisiakin ratkai-
suja haasteisiin (esim. Weick 1995; Lengnick-Hall ym. 2011), jolloin siitd hydtyvit
sekd tyontekijit ettd yhteiso (Gerschberger ym. 2023). Yksil6- ja organisaatiotason
resilienssi vaikuttavat vastavuoroisesti toisiinsa, ja siksi organisaation resilienssin
kannalta on tarpeellista ymmirtii myds tyontekijoiden resilienssii (Riolli & Savicki
2003, 231).

Yksil6ihin kohdistuvan resilienssitutkimuksen tulokulmat tyoelimissa ovat myos
moninaiset. Yhtailtd yksilon resilienssid tydelimissi on tarkasteltu puhtaasti psy-
kologisten resilienssitutkimuksen antamien termien avulla yksilon ominaisuutena
selvita erilaisista tydelimin muutoksista, jolloin resilienssiin on nihty vaikuttavan
esimerkiksi henkilokohtaiset voimavarat, asenteet ja kulttuuriset arvot (Hartmann
ym. 2020). Positiivisen organisaatiokdyttiytymisen tutkijat (Luthans ym. 2007)
jasentavit tyontekijin resilienssin osaksi psykologista padomaa, rinnan toiveikkuu-
den (hope), optimismin ja itseluottamuksen (self-confidence) kanssa. Toiveikkuus
auttaa jatkamaan paimiirien tavoittelussa ja kehittimdin myds vaihtoehtoisia ta-
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poja saavuttaa padmaiirit. Itseluottamuksen avulla yksil6 suoriutuu haastavistakin
tyotehtavista. Resilienssin tehtivind on auttaa tyontekijaid toimimaan joustavasti,
sopeutumaan ja kestimdin muutoksia sekd toipumaan vastoinkiymisistd, jopa
myonteisin seurauksin. Niin kyse ei ole vain palautumisesta, vaan kasvusta ja op-
pimisesta — eli eteenpdin ponnahtamisesta, joka jatkuvasti muuttuvassa ja kilpailun
tiyteisessi tyoelimissi on tarpeen (Luthans ym. 2007, 122-123).

Toiset tutkijat ovat olleet kiinnostuneita enemmin tyontekijin ja tyopaikan vili-
sestd suhteesta: Kuntz ym. (2016) mairittelevit tyontekijoiden resilienssin kapasi-
teettina sopeutua ja uudistua paivittdisessd tydssiin omien kykyjen ja organisaation
tarjoamien resurssien avulla. Niswall ym. (2019) sanoittavat organisaation ja yk-
silon resilienssin riippuvuussuhdetta niin, ettd resilientitkin tyontekijat tarvitsevat
toimiakseen tukevan ja mahdollistavan ympariston. TySympiristo voikin tarjota
sekd ennakoivia suojaavia tekijoitd ettd palautumista ja sopeutumista tukevia tekijoi-
ti (Fletcher & Sarkar 2013; Luthans ym. 2007). Niiti ovat esimerkiksi kannustava
johtaminen ja virheet salliva organisaatiokulttuuri (Gerschberger ym. 2023; Seville
2018, Lee ym. 2013, myds osajulkaisu IV) seki yhteiset tyon vaatimukset (Hartwig
ym. 2020). Vaikka tydympiriston resilienssitekijoihin onkin kiinnitetty paljon huo-
miota, kolikon toisena puolena eittimittd on, ettd juuri tyoeliman muutospaineet ja
hektisyys osaltaan kiihdyttavit tyontekijoiden ja tydyhteisojen resilienssin tarvetta
(ks. osajulkaisut I & III).

Tyontekijoiden resilienssilla on silti nihty olevan useita myonteisid seurauksia
tyopaikoille: resilienssi ennakoi suurempaa tyotyytyviisyyttd ja tydhon sitoutumista
(Nidswall ym. 2019; Youssef & Luthans 2007). Katsauksessaan Hartmann kumppa-
neineen (2020) havaitsi resilienssin olevan yhteydessi parempaan suoriutumiseen
tyossd ja uralla sekd henkiseen ja fyysiseen terveyteen. Resilienssi on my6s yhdistetty
tyontekijoiden valmiuteen joustaa tyossd sekd suhtautua joustavasti tydssa tapahtu-
viin muutoksiin (Braun ym. 2017). On huomattava, etti tyontekijoiden resilienssiin
kytketty tydelimian muutos ja kilpailussa mukana pysymisen tarve otetaan psykolo-
gisessa resilienssitutkimuksessa lihes annettuna; resilienssi on lddke, jolla kilpailussa
pysytain, kun kilpailulle ja muutokselle itsessian ei voida mitaan. Psykologisessa
resilienssitutkimuksessa huomio ei myoskain ole kiinnittynyt muutoksen luonteen
erittelyyn tai kytkoksiin, epilineaarisuuteen tai muihin kompleksisuudesta kumpua-
viin ilmidihin muutoksessa.

Tyontekijoiden resilienssin méirittelyyn ja mittarointiin vaikuttaa sisiltyvin
ajatus siitd, ettd tyontekijin resilienssid kehitetdan vastaamaan organisaation tarpei-
siin ja muutoksiin, ja ettd tyontekijd ja tyonantaja sitoutuvat toisiinsa ja yhteisiin
tavoitteisiin. Kuitenkin usko perinteiseen molemminpuoliseen lojaliteettiin, eli
tyontekijoiden sitoutumiseen ja vakituisiin tyopaikkoihin vaikuttaa horjuvan muu-
tosherkissi tydelimissi (Luthans ym. 2007; Saari 2014). Luthans ym. (2007, 127~
129) esittivitkin yhteni tulokulmana tyduran resilienssin (career resilience), jossa
tulevaisuuden epavarmuudesta huolimatta hyvi tyonantaja sitoutuu kehittaimain
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tyontekijan tydllistyvyyttd esimerkiksi tarjoamalla koulutus- ja kehittymismahdolli-
suuksia. Samalla tyontekijat herkistyvit tarkkailemaan toimintaymparist64 ja uusia
osaamistarpeita sekd kehittimain itseddn. Ajatus osuu hyvin asiantuntijatyohon,
jonka kehyksessi Saari (2014) esittdd viitoskirjassaan hieman Luthansin ja kump-
panciden tavoin uutta psykologista sopimusta tyollistivyydestd. Vaikka osaamisen
kehittiminen ja yllapito ovatkin tirkeita seki tietotyontekijille ettd organisaatiolle,
mielekkiiden kehitys- ja koulutusmahdollisuuksien tarjoaminen ei yksin riitd kom-
pensoimaan epivarmuutta tyon jatkuvuudesta. Saaren (2014) mukaan osaamisen
kehittamisen lisaksi tietotyossa tyon sopivalla haastavuudella, autonomisuudella ja
tyoyhteisolld on merkitystd voimavarojen ja sitoutumisen kannalta. Etenkin ty6yh-
teisd tuo tyohon jatkuvuutta ja voi olla myds tyopaikkaan sitoutumisen ja tydssa
selvidmisen perusteena. Jatkuvuudella ja pitkilld tyosuhteilla on merkitystd myos or-
ganisaatioon kertyville psykologiselle pidomalle, kun organisaatiossa on kokemusta
siitd, ettd muutoksista on ennenkin selvitty ja tyopaikat on pyritty siilyttdimain.
Saaren tutkimuksen nikokulmasta tyontekijoiden ja organisaatioiden resilienssi
asiantuntijatyon viitekehyksessi vaikuttaa huomattavasti moniulotteisemmalle
kuin monet resilienssitutkimukset etenkin kvantifioitujen mittarien kautta antavat
ymmartaa.

Resilienssiin vaikuttavat myds yksilon arvot ja uskomukset, joiden eteen toimimi-
nen lisaa sinnikkyytta ja auttaa jaksamaan. Siten esimerkiksi tyoskentely kovassakin
paineessa voi olla mahdollista, jos organisaation toiminnalla tavoitellaan jotain
sellaista, jonka eteen tehtivi ty6 on tyontekijin arvojen mukaista ja itsessiin moti-
voivaa. (Luthans ym. 2007, 117-118.) Coutu (2002) kuitenkin huomauttaa, ettei
resilienttiys itsessaan ota kantaa siihen, ovatko organisaation arvot hyvit tai pahat,
tai eettisesti oikein vai viirin. Jos kuitenkaan tyontekijit eivit jaa samoja arvoja tai
ne ovat ristiriidassa, koko systeemin toimintakyky heikkenee. (emt.) Tastikin ni-
kokulmasta tydelimian ekologisen kestivyyden parantamiseen olisi hyvi kiinnittaa
huomioita; mikili tietoisuus ympiriston tilasta koetaan entistd useammin olevan
arvoristiriidassa oman tyopaikan toiminnan kanssa (ks. Moilanen ym. 2024), yritys-
ten toimintaedellytykset heikkenevit.

Ty6elimin muutosten vaikuttaessa kiithtyvin my6s resilienssitutkijoiden katseet
ovat kdantyneet yhi enemmin jatkuvissa muutoksissa selviytymiseen ja yllattavissa
tilanteissa luovimiseen. Yhi laajemmin on tiedostettu, ettd muutokset ja yllacyk-
sellisyys ovat kompleksiselle maailmalle tyypillisid piirteiti, joita ei voi eliminoida
(Vartiainen ym. 2013, 75). Ekologisen kriisin kiihtyessd on yha ilmeisempai, ettd
epavarmuus ja yllatyksellisyys eivit ole ainakaan vihenemassa.

Holling (1973) kuvaa resilienssii myds ajattelutavaksi, johon liittyy tietimit-
tomyyden hyviksyminen ja varautuminen myos niihin muutoksiin, joita ei voi
ennakoida (myos Walker & Salt 2006, 124; Cunha ym. 2006). Resilienssid voi-
daan tarvita niin tunnetuissa, tunnetuissa tuntemattomissa tai tuntemattomissa
tuntemattomissa tilanteissa (Logan 2009). Kompleksisuudesta seuraa, ettd myos
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resilienssi tulisi nihda tilannesidonnaisesti ja alati muuttuvana kykyni, johon kuu-
luu myds oppiminen (Nieminen ym. 2017). T4lloin tarvittava tieto, osaaminen ja
ennakoitavuus vaihtelevat tilanteittain: tunnettuihin tapahtumiin voi valmistautua
todennikoisesti paremmin kuin tapahtumiin, joiden esiintymisen tietdd olevan
mahdollista mutta joista ei omaa kokemusta, tai tapahtumiin, jotka ovat tdysin uusia
ja ennakoimattomia (Frigotto ym. 2022, 18-19).

Kompleksisessa maailmassa resilienssid tulisikin yllapitdd ja kehittdd arjen jatku-
vassa vuorovaikutuksessa sosiaalisena prosessina. Till6in resilienssin kehittimiseen
tyoelimissa yhdistyy johtamisen ja johtamistoiminnan uudistuminen niin, ettd
johtaminen edistdisi entisti enemmin vuorovaikutusta, itseorganisoitumista ja
omachtoista oppimista. Organisaation resilienssia kompleksisessa ymparistossa
rakentaisi nikemysten ja toimintamallien kokeilujen moninaisuus, jota my6s joh-
tamisen uudistamisella tulisi tukea. (Bushe & Marshak 2016; Nieminen ym. 2017,
53-54). Naissa esityksissd on yhtilaisyyksia kompleksisuustutkijoiden esityksien
kanssa adaptiivisesta organisaatiosta (esim. Laitinen & Stenvall 2019; Stacey 1995).
Resilienssii jatkuvissa muutoksissa tukisi Leen ym. (2013, 34, my6s Venkula 2011)
mukaan esimerkiksi matala hierarkia ja vahiiset sisdiset siilot, henkiloston voimakas
sitoutuminen organisaation tavoitteiden saavuttamiseen ja ongelmien ratkomiseen,
tiedon avoimuus organisaation sisilld ja tilannetietoisuuden yllipito sekd henkilos-
ton kannustaminen innovatiivisiin ja luoviin toimintatapoihin.

Oppiminen on sisillytetty resilienssiin sekd tyontekiji- ettd organisaatiotasolla.
Resilienssin nikokulmasta oppiminen olisi erityisen hy6dyllist tyossa tapahtuvana
epimuodollisena reflektointina, kollektiivisena ongelmanratkaisuna ja vanhan pois
oppimisena, joita tukisi uuden oppimista edistava ilmapiiri. Jalkikdteinen kriiseista
selviytymisen reflektointi (debriefing) voisi auttaa vilttimiin samojen virheiden
toistamista (esim. Jarvelin 2011). Toisaalta kompleksisuus i aina tuota samoja
tilanteita, joten olennaisempaa olisi oppia kysymiseen, erilaisten vaihtoehtojen
|6ytimiseen ja edistid “ideoiden pallotteluun” kannustavaa toimintakulttuuria,
joka auttaisi toimimaan uusissa yllattivissi tilanteissa (Seville 2017). Ennakoinnin
ja kriiseihin varautumisen nikokulmasta oppiminen on mielletty erilaisina skenaa-
rioharjoituksina ja interventioina (esim. Hillmann ym. 2018). Timin tutkimuksen
osajulkaisussa II sovelletaan simulaatiomenetelmai asiantuntijaorganisaatioiden
yhteisolliseen oppimiseen. Simulaatiomenetelmin taustalla on kokemuksellisen
oppimisen malli, jossa oppiminen nihdéin jatkuvasti yksilon ja ympariston vili-
sessd vuorovaikutuksessa kehkeytyvini prosessina (Kolb 1984). Olen kuvannut
simulaatiomenetelmian perustana olevaa simulaatiopedagogiikkaa tarkemmin
osatutkimuksessa II.

Kompleksisuuden kautta ajateltuna riippuu maailmankuvasta, millaisen tulokul-
man ja menetelmit yksilo- ja organisaatiotasolla resilienssin tavoitteluun valitsee, ja
oikeastaan my®és, mité resilienssilld tavoitellaan. Kyse on siis perustavanlaatuisem-
min siitd, hyviksytainko ja ymmarretaanko kompleksisuus ja epavarmuus osaksi
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todellisuutta (Cunha ym. 2006; Nieminen ym. 2017, 53-54; Stacey 1995; Venkula
2011), vai pyritainko kompleksisuutta kesyttimiin ( Vartiainen ym. 2013, 42). Ven-
kulan (2011) mukaan tulisi mys pyrkii vahvistamaan epivarmuuden kohtaamisen
taitoja, joiden kehittymistd pohdin myohemmin osajulkaisun III tulosten pohjalta.
Tyoelimissi olisi siis hyddynnettava tunnettujen riskien hallintaan ja laskelmointiin
pyrkivii resilienssioppeja, mutta hyviksya epavarmuuden ja yllityksen olemassaolo.
Tillaiset tavoitteet eivit ndy ainakaan kestivin tyon tai kestavin henkilostéjohtami-
sen paradigmassa paillimmaisina julkilausuttuina tavoitteina.

2.3 Tutkimuksen nakokulma kasitteellisiin valintoihin

Sosioekologinen nikokulma resilienssiin

Edella kuvattuihin tyontekijin ja organisaation resilienssid tavoitteleviin suuntauk-
siin on yhdistetty useita ihmisten hyvinvoinnin ja tyéelimin kestivyyden kannalta
myonteisid vaikutuksia. Osajulkaisuissa III ja IV tuodaan esiin, ettei edelld kuva-
tuissa lahestymistavoissa kuitenkaan huomioida, millaisia mahdollisia seurauksia
tyontekijoiden tai organisaatioiden resilienssin tavoittelulla on ymparistoon.
Etenkin ekologisen kestivyyden ja ekokriisin kannalta yksinomaan ihmiskeskei-
syyttd voidaan pitdd riittimattomind (Clifron 2010). Organisaatio- ja hallinnon
tutkimuksessa onkin perdinkuulutettu laajemman sosiockologisen viitekehyksen
huomioimista (Bansal ym. 2021). Resilienssin monialaisen tutkimuksen joukossa
on esitetty vaihtoehtoja, jotka huomioivat sekd sosiaalisen ettd ekologisen elimin,
ja jotka siten ovat enemman vahvan kestivyysajattelun mukaisia. Niitd kutsutaan
sosiockologiseksi resilienssiksi tai resilienssiajatteluksi (resilience thinking), ja myés
ne pohjautuvat pitkilti Hollingin (1973) ajatukseen ckologisesta resilienssistd, jota
hin on mychemmin ollut itse edelleen kehittimassa.

Hollingin jalkeen resilienssiajattelun edistdjind tunnetaan myds Brian Walker
ja David L. Salt. Teoksessaan Resilience Thinking (2006) he kritisoivat erityisesti
tehostamista, keskittimistd ja optimointia tavoittelevia tuotanto- ja ajattelutapoja,
joita he pitdvit haitallisina lajien monimuotoisuudelle ja ekosysteemille. My6s
systeemin liika yksinkertaistaminen ja monimuotoisuuden karsiminen heikentavit
systeemin kykyd reagoida muutoksessa ja lisddvit sen haavoittuvuutta hiirio- ja
rasitustilanteissa. Esimerkiksi maataloudessa tuotannon keskittiminen vain muu-
tamaan viljeltavdin lajiin on ollut aluksi tehokasta, mutta pidemmalli ajalla keskit-
timinen on johtanut maaperin koyhtymiseen, lannoitustarpeen lisidntymiseen ja
myds lisinnyt tuotannon haavoittuvuutta. Ratkaisuksi etenkin ilmastonmuutok-
sen hillintddn, luonnonvarojen vihenemiseen ja kestiavin kehityksen tavoitteiden
saavuttamiseen Walker ja Salt (2006) esittavit resilienssiajattelua, joka tarjoaa seki
kiytinnén tason toimintatapoja ettid ajattelumalleja. Resilienssiajattelu huomioi
luonnon ja ihmiset yksil6istd yhteisoihin osana sosioekologista systeemid. Niin ih-
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minen ja luonto ovat keskiniisriippuvaisessa suhteessa toisiinsa, ja systeemin osassa
tapahtuvat muutokset vaikuttavat myds systeemin muihin osiin. (Walker & Salt
2006,7-8,123.)

Walker & Salt (2006) ulottavat resilienssiajattelun periaatteet myds johtamiseen
ja hallintoon, ja periaatteita on sittemmin jalostettu sosiaaliseen resilienssiin keskit-
tyvissi tutkimussuuntauksessa (Riikkonen 2016, 25). Yhteiskunnallista resilienssid
voi tarkastella ensinnikin yhteiskuntien ja ihmisen selviytymiskyvyn ja ekologisen
selviytymiskyvyn sidoksena. Toisekseen tarkastelussa luonnon selviytymiskykya
kasittelevid tutkimustuloksia sovelletaan yhteiskuntatieteisiin kasitteellisind tyoka-
luina. (Adger 2000; Riikkdnen 2016.) Erotuksena luonnolle, sosiaalinen resilienssi
huomioi ihmisen kyvyn reflektioon eli oman ja muiden toiminnan arviointiin ja
tulevaisuuden ajatteluun (Riikkonen 2016).

Ekologista kestivyytti painottavan resilienssiajattelun padperiaatteet Walker ja Sal-
tin (2006, 145-148) mukaan ovat tiivistetysti seuraavat:

e Resilienssiajattelun mukaisessa maailmassa vaalittaisiin systeemin monimuo-
toisuntta ja etsittdiisiin vaibtoehtoja. Esimerkiksi litke-elimissa resilienssia va-
hentii keskittyminen yhteen tai muutamaan toimintatapaan ja tuotteeseen,
jolloin koko yrityksen toiminta on riippuvainen niistd — toisin sanoen vanha
sanonta “ei kannata laittaa kaikkia munia samaan koriin” ja resilienssiajattelu
myotiilevit toisiaan.

o Toiscksi resilienssi lisdisi systeemin osien modulaarisuus ja keskindisriippuvun-
den vihentiminen; yliverkottuneet systeemit ovat alttiita nopeasti leviaville
hiirisille, miki konkreettisesti koettiin esimerkiksi koronaviruksen levitessa
nopeasti maailmanlaajuiseksi pandemiaksi.

e Vaarallisena resilienssiajattelussa pidetdin varsinkin ilmastonmuutoksen ta-
paisia hitaita ja epasuoria muutoksia, jotka voivat pitkalld aikavililld aiheuttaa
merkittivid muutoksia koko systeemiin. Siksi resilienssiajattelu korostaa myos
hitaiden avainmuuttujien myontamisti. Resilientissi systeemiss siis tunnistet-
taisiin olennaisesti systeemiin vaikuttavat muuttujat ja pystyttiisiin pysaytta-
méin muutos ennen kuin se ylittd4 rajan, josta ei ole enid paluuta.

o Tihan liittyy my0s ekosysteemipalveluiden tunnistaminen: monet maapallon
ekosysteemin tarjoamat palvelut, kuten vesi ja ravintoketjut ovat “ilmaisia” ja
niiden tirkeys huomataan vasta kun ne puuttuvat.

o "Tiukat palanteketjut” (tight feedbacks) eli toimintaan vaikuttavien osapuol-
ten keskindinen ja nopea vuorovaikutus auttaisivat havaitsemaan péitosten
seuraukset ja toiminnalle kriittisen rajan lihestymisen ennen sen ylittymista.

o Resilienssiajattelu vaalii myos sosiaalista padomaa, luottamusta ja innovatiivi-
suutta. Resilientissa systeemissd painopiste on oppimisessa, kokeiluissa, paikal-
lisesti kehitetyissd sidnnoissd ja muutosten omaksumisessa.
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Vaikka ekologista kestivyysajattelua painottava resilienssiajattelu, tekninen yhteis-
kunta- ja liiketoimintariskien resilienssi seki monet organisaatioiden resilienssin
lihtokohdat juontuvat kaikki eri polkuja pitkin Hollingin (1973) ajatteluun, niiden
tavoitteet resilienssille ovat keskendin jopa ristiriitaisia. Sosioekologista nikokulmaa
on sovellettu pitkidin organisaatioiden resilienssitutkimuksessa organisaatioiden ja
niiden ekosysteemien resilienssin kehittimisessi, mutta Williams ym. (2021, 103)
toteavat, ettd tutkijat ovat sivuuttaneet sen, miten resilienssii voitaisiin rakentaa lapi
sosiaalisten ja ekologisten jarjestelmien.

Siind, missa ekologisen kestivyysajattelun mukainen resilienssi vaatii ajattelu- ja
toimintatapamuutoksia, jotta eliminen maapallolla ylipditian olisi jatkossa mah-
dollista, useiden muiden Hollingin ajatuksista johdettujen suuntauksien tavoitteena
on sdilyttad ja turvata toiminnan jatkuvuus yhteiso- tai organisaatiotasolla, mika voi
tarkoittaa esimerkiksi ilmastolle haitallisen teollisuuden yllipitoa. Toisin sanoen
organisaatioiden resilienssi on irrotettu sosiockologisen resilienssin laajemmista
ulottuvuuksista (Clifton, 2010; Linnenluecke 2017; Walker & Salt 2006; Williams
ym. 2021). Engineering resilience -suuntauksen tai organisaatioiden resilienssia
kisittelevien suuntauksien lihtokohtana tai tavoitteena ei lihtokohtaisesti ole, ettd
tarkastelun kohteena olevat toiminnot muokkaantuisivat muutoksissa ekologisesti
kestavimmiksi. Esimerkiksi oppiminen on nihty tirkeiksi organisaatioiden resi-
lienssille, mutta oppimisen tavoitteena on selkedsti pitad tyontekijit ja organisaa-
tiot mukana kilpailussa (ks. my6s osajulkaisut II ja IV). Walker ja Salt (2006, 63)
kritisoivat etenkin engineering resilience -ajattelussa resilienssin tavoitetta paistd
jatkamaan aiempaa toimintaa mahdollisimman nopeasti ilman arviointia siitd, mis-
s systeemin kestivyyden rajat menevit. Kun engineering resilience -suuntauksessa
esimerkiksi toimialan tai organisaation tavoitteena on “ponnahtaa takaisin” hiirio-
tilasta, ekologisen kestivyysajattelun mukaisessa resilienssissa kyse on rajasta, josta
ekosysteemi ylipddtaan voi toipua.

Lihestymistapojen eroja kuvastaa my6s osajulkaisuissa IIT ja IV esitetty niko-
kulma, miten monissa organisaatioiden ja tyontekijoiden resilienssia koskevissa
tutkimusasetelmissa ympiristolld viitataan liiketoimintaympiristoon tai sosiaalisiin
verkostoihin, ja luonnon ympiristélle annetaan rooliksi olla toimintaa uhkaava
riski, jota vastaan ennakoinnilla ja riskien hallinnalla tulee varautua (Linnenluec-
ke & Grifliths 2010). Kuitenkin ckologisen kriisin tuoma epivarmuus, nopeus ja
ennustamattomuus (Folke ym. 2021; Latour 2022; Wright ym. 2018) merkitsevit,
ettd pidemmin aikavilin selviytyminen riippuu siit, ettd yritykset tiedostavat sosio-
ckologisen kestivyyden strategisella tasolla (Williams ym. 2021). Kyse on pohjim-
miltaan siitd, tunnistetaanko organisaatio osaksi samaa systeemié luonnon kanssa
(Adger 2000).

Organisaatiossa ja johtamisessa sosioekologinen nikokulma voisi tarkoittaa esi-
merkiksi lineaarista malleista ja osakokonaisuuksista siirtymisti relationaalisuuteen
ja holistiseen kestavyysajatteluun (Bansal ym. 2021; Ergene ym. 2021; Linnenluecke
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& Griffiths 2010) sekd monitieteisyyden hydodyntiamistid organisaatiotutkimuksessa
(Ergene ym. 2021; Labatut 2023). Osakokonaisuuksiin keskittymisti eli komplek-
sisuusteoreettisin termein reduktionismia kuvastaa hallinnolle tyypillinen tilanne,
jossa vastuu kestavin kehityksen ulottuvuuksista on jaettu yksikélle, jolle ne nimen-
si mukaisesti parhaiten sopivat: ymparistovastuu ymparistosastolle, sosiaalinen
vastuu henkilstohallintoon ja taloudellinen kestivyys talousjohtajalle. Williams
ym. (2021) esittivit, ettd johtamisessa pitdisi tunnistaa organisaatio kompleksisen
systeemin osaksi, herkistya systeemin eri osissa tapahtuville vahittiisille muutoksille,
ja kyetd arvioimaan strategisten valintojen seurauksia koko systeemille.

Resilienssin tarkastelu sosioekologisena kokonaisuutena, yhteiskuntatieteellisin
menetelmin, voisi auttaa erottamaan resilienssin pimedn puolen; esimerkiksi yksi-
16n hyvinvointia edistava resilienssi voi heikentia ekologista kestavyytta. Toiseksi
systeemi voi olla hyvinkin resilientti, mutta saada silti aikaan haitallisia asioita.
(Armitage ym. 2012; Eisto & Kotilainen 2010, 16.) Sosioekologisten jirjestelmien
tutkimuksessa on kuitenkin huomioitava, etti kokonaisuuden sisilli on sosiaalisia
ja ekologisia systeemeji, jotka itsessain edellyttavit erilaisia tieteellisid lihestymis-
tapoja ja menetelmia. Eisto ja Kotilainen (2010, 11) korostavatkin “ekosysteemien
Jja yhteiskunnallisten jirjestelmien yhteisti uusiutumiskyky, jota yhteiskuntatietei-
den on syyta lihestya yhteiskuntatieteellisin menetelmin. Kun ihminen, ihmisen
konstruoima talous ja ympiristo kisitetddn hyvin erilaisina ja eri tasoisina ilmioina,
niiden lahestyminen tutkimuksessa sosiockologisesti on jo niistd lahtokohdista
haastavaa. On my6s huomioitava, etti sosioekologisen resilienssin tutkimukset ovat
painottuneet aluekehitykseen, paikallisyhteisojen resilienssiin ja muihin kestavyys-
tutkimuksen intresseihin. Toisin sanoen sosioekologisen resilienssin toimivuus tys-
elimitutkimuksen kontekstissa on vield vihiisen empirian ja tutkimusasetelmien
varassa.

Kestavyystutkijoiden parista on myos herinnyt kriittisia huomioita, joiden mu-
kaan sosioekologisessa on kiinnitetty vihemmin huomiota sosiaaliseen puoleen.
Tilloin myos ihmisille ominainen toimijuus, tavoitteet, arvot ja toiveet jadvit myos
vihemmille huomiolle (Armitage ym. 2012). Tillainen huoli voi olla aiheellinen,
silld kiinnostus luonnontieteisiin perustuvaan sosiockologiseen resilienssikasityk-
seen on lisadntynyt ja organisaatioita on nimenomaan heritelty huomioimaan
laajempi ekologisen systeemin kestivyys (esim. Williams ym. 2021). Kisittelenkin
viimeisessd teorialuvussa relationaalisuutta lihestymistapana, jota on tarjottu tiy-
dentimiin sosiockologista resilienssikasitystd, ja jota on hyédynnetty osajulkaisun
III asiantuntijatyon resilienssikisitysten tarkastelussa.

Relationaalisuus sosioekologisen resilienssikdsityksen taydentdjindi

Relationaalisuus ihmisten hyvinvoinnin nikokulmasta ja sosioekologisen resiliens-
siajattelun tiydentijini on kiinnostanut etenkin hyvinvointitutkijoita (esim. Hir-
vilammi 2015; White 2017). Toisaalla mys kestavyystieteilijit ovat omaksumassa
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kokonaisvaltaisemman, relationaalisen nikékulman luonnon ja ihmisen yhteydesta
(esim. Bohme ym. 2022; Heikkurinen ym. 2021; West ym. 2020). Kuten West
ym. (2020) osoittavat, relationaalisuus on 1990-luvulta alkaen nikynyt useiden
eri tieteenalojen keskusteluissa viitaten ihmisen ja luonnon tai ihmisen ja materian
suhteellisuuteen. Relationaalisuuden kiyttokelpoisuus on etenkin metafilosofiana;
se tarjoaa etenkin monitieteisiin ongelmiin, kuten kestavyyskysymyksiin, kasitteel-
lisen vilineen tunnistaa ja sijoittaa oman tieteellisen tulokulman suhteessa muihin
lihestymistapoihin (emt.). Vaikka lihestymistapa on ymmirtiikseni ollut tydeli-
min ja hallinnontutkijoiden parissa harvinaisempi, olen tissi tutkimuksessa (myos
osatutkimukset III ja IV) lihtenyt siitd, ettd ihmisen ja luonnon kestavyyden edis-
timiseksi sosioekologis-relationaalisen resilienssikasityksen kautta voi tarkastella
myods tydelimaa.

Kestavyystieteilijoiden kiinnostus relationaalisuutta kohtaan on liittynyt esimer-
kiksi haasteisiin, joita sosiockologisen systeemin kaytéssa on kohdattu. Vaikka tut-
kijat teoriassa pitavit luontoa ja ihmistd erottamattomina, luonto- ja ihmissysteemit
kisitellddn hallinnollisesti, toimijoina ja resursseina erillisind systeemeini, jolloin
kiytinnossi tullaan jatkaneeksi jo kestamattomiksi todetulla tavalla. Siksi luonnon
ja ihmisen yhteyden osoittamiseksi kestdvyystieteissi on esitetty relationaalista
kdinnetti. (West ym. 2020.) Tillainen “kidinne” ei vaikuta olevan kovin nopeasti
nikopiirissd edes kansainvilisessa kestavyyspolitiikassa, jossa esimerkiksi ihmisen ja
luonnon sopeutuminen eritelliin toisistaan (Goodwin ym. 2025) ja kestavyystietei-
den kiytinnon sovellukset ovat vasta muotoutumassa.

Relationaalisuuteen perustuvat hyvinvointipainotteiset nikemykset (esim. Helne
& Hirvilammi 2015; White 2017) voi nihdi pyrkimykseksi rakentaa yhteys ekolo-
gisen kestdvyyden ja ihmisten hyvinvoinnin vilille. Ne ovat my6s vaihtoehtoja yksi-
lokeskeiselle hyvinvoinnille ja sisaltavat kritiikin linsimaista individualistista kult-
tuuria kohtaan (Gergen 2009; White 2017). Relationaalisen sosiologian edustajiin
lukeutuva Gergen (2009, 314-318) pitii relationaalisuudessa arvokkaana ihmisten
ja organisaatioiden resilienssille jo pelkistddn ihmisten vilisend relationaalisuutta,
silld sen kautta ihmiset todennikoisemmin kokevat merkityksellisyyttd, jakavat ide-
oitaan ja arvojaan ja antavat potentiaaliaan organisaatiolle.

Hyvinvointipainotteisessa relationaalisessa ajattelutavassa ihminen ja luonto ovat
ontologisella tasolla yhta eli ihminen on osa luontoa. Hyvinvointi siis kehkeytyy
jatkuvassa vuorovaikutuksessa toisiin ihmisiin, mutta on myés riippuvainen muun
luonnon tarjoamista elimin edellytyksista. Ndin yhden ihmisen hyvinvoinnilla
on vaikutuksia muiden ihmisten ja luonnon hyvinvointiin, ja luonnon ja muiden
ihmisten hyvinvointi vaikuttaa yksiléon. (Haila 2009; Hirvilammi 2015, 62-63.)
Relationaalisuudessa luontoa ei nahdi ihmistoiminnan ulkoisena ehtona, eika rajaa
inhimillisen eliminpiirin ja muun luonnon vilille voida tiysin mairitelld (Haila
2009, 262, myos Ergene ym. 2021). Ei-inhimillistd luontoa ja ihmisyksilitd voi
silti olla tarkoituksenmukaista tarkastella omina yksikoindin, mutta ymmartad ne
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relationaalisessa suhteessa toisiinsa nihden (White, 2017, 131; Hirvilammi, 2015,
88). Myos West ym. (2020) toteaa, ettei relationaalisuus tarkoita ihmisen jaluonnon
erottelun tdydellista hylkdimistd, vaan niiden nikemistd kisitteellisind vilineind
kokonaisuudessa.

Kun ihmisen ja luonnon hyvinvointia tarkastellaan relationaalisena ilmioni, sen
on nihty tiydentivin ja rikastavan kuvaa sosiockologisista systeemeisti (Raikkonen,
2016,28; Armitage ym. 2012, 15). Bohmen ja kumppanien (2022,2069) huomautus
systeemisyyden tuottamasta yhteisvaikutuksesta on olennainen: ihmiset ja kestimit-
tomyys eivit ole olemassa erillddn, vaan ne syntyvit yhdessd, ja havaitaan kun ilmiéta
tarkastellaan relationaalisesti. Relationaalisuuden etuna on pidetty myds sitd, ettd se
auttaa erottamaan epavarmoissa oloissa pitkalld aikajinteelld kestivimmat valinnat
lyhyen aikajinteen huonoista valinnoista, ja tunnistamaan planetaariset rajat (mm.
Heikkurinen ym. 2021). Lisiksi relationaalisen kasityksen on ajateltu laajentavan
ymmarrysta resilienssin kompleksisesta luonteesta ja luonnon ja ihmisen yhteydesta.
Armitage kumppaneineen (2012, 14-15) esittaikin, ettd relationaalisesti tulkittu
hyvinvointi ja sosioekologinen resilienssiajattelu voisivat yhdessi toimia tykaluina
arvioitaessa optimaalisen toiminnan rajoja ekologiselle ja sosiaaliselle kestavyydelle.
Vastaavia esityksid on tehty kestivien elimintapojen nikokulmasta (Bohme ym.
2022). Esimerkiksi resilienssiajatteluun kuuluvien rajojen ja kynnysten (thresholds)
tunnistamista voisi soveltaa my6s hyvinvointiin.

Helne ja Hirvilammi (2015; Hirvilammi 2015) kiyttavit relationaaliseen kisi-
tykseen perustuvan kestivin hyvinvoinnin mallin pohjana Erik Allardtin tarveteo-
rian (1976) jasennystd. Kestavin hyvinvoinnin malli rakentuu Having-, Loving-,
Being- ja Doing-ulottuvuuksiin, jotka ovat kietoutuneita toisiinsa ja sopeutettu
ckologisen kestivyyden rajoihin. Kestivin hyvinvoinnin mallissa ihmiset ja muu
luonto ymmarretiin laajasti ajallisena jatkumona my®és tuleviin sukupolviin. (Hirvi-
lammi, 2015, 67-70). Helnen ja Hirvilammen (2015) mallia on kuvattu enemmin
osajulkaisussa III. Kun tyelimissi tarvittavaa resilienssid tarkastellaan asettamalla
kehykseksi kestivin hyvinvoinnin malli, pohdittavaksi tulee vaikkapa, millaisia
resilienssin kannalta tirkeitd aineettomia resursseja tydelimissa tulisi tunnistaa.
Olennaisena voidaan pitdd myos sitd, millainen merkitys yksilon, hinen ympirillain
olevien ihmisten ja luonnon vilisilla suhteilla koetaan olevan resilienssille.

Haasteena on, ettd edelli esitetyt nikemykset perustuvat enemmin teoreettisiin
malleihin tai harjoitetun kestivyyspolitiikan arviointiin relationaalisuuden kehyk-
sestd kisin, kuin kdytinnon sovelluksiin. Kiytinnon sovellusten niukkuudessa,
etenkin organisaatio- ja johtamistutkimuksen kentilld, relationaalisuuden arvoa
pitdd arvioida siitd kisin, millaisia kisitteellisid oivalluksia se voi antaa ihmisen ja
luonnon kestavyydelle. Relationaalisuuden kautta olisi tirkedd 16ytdd nikokulmia
sithen, millaista resilienssid tyoelimissd organisaatio- ja yksilotasoilla tulisi tavoitel-
la ja vaalia, jotta silld tunnistettaisiin hyvinvoinnin rajat ja eri osapuolten tasapaino
suhteessa toisiinsa. Ndin my6s kestavin tyon ja henkildstojohtamisen tavoitteille
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voitaisiin saada eri kestiavyyden osa-alueita paremmin yhteen liittavid nikokulmia.
Samalla voitaisiin vastata resilienssitutkimuksen eri puolilla nostettuun kritiikkiin
siitd, kenen tai minka resilienssi tavoitellaan (esim. Armitage ym. 2012).
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Kuvio 1: Tutkimuksen kdsitteet ja niiden viliset subteet

Yhteenvetona asiantuntijatyén kestivyys- ja resilienssitutkimuksen tarkastelu
osoittaa ensinnikin, ettd tydelimin kestivyyttd on tarkasteltu padasiassa inhimilli-
sen ja sosiaalisen kestavyyden ulottuvuuksista seka yritysten kannattavuudesta kasin,
vaikka kestavyydelld on my6s ekologisia ulottuvuuksia. Juuri ekologiset ulottuvuudet
pohjustavat pidemmin aikavilin kestivyyden. Tyontekijéiden ja organisaatioiden
kestivyyden tavoittelussa resilienssia on lahestytty ihmiskeskeisistd nikokulmista.
Nikokulmat jakautuvat karkeasti ihmisid ja heiddn vélisia suhteitaan painottaviin,
psykologiseen tutkimusperinteeseen ja organisaatio- ja johtamistutkimukseen pe-
rustuviin niakokulmiin.

Resilienssitutkimuksella on my6s laaja sosioekologisia systeemeja lahestyvi eko-
loginen tutkimusperinne, joka tydelimin resilienssin tarkastelussa on kuitenkin
rajautunut ihmissysteemeihin. Tyoelimissd ei siis ole vakiintuneita ympiriston,
talouden ja ihmisen huomioivia tasapainottavia malleja, vaan talouden lihtokoh-
dat korostuvat my6s ympiristo- ja vastuullisuusjohtamisen toimintamalleissa ja
sadtelyssa. Paljon kertoo se, ettd ympiristdjohtamisen onnistumista arvioivat tilin-
tarkastajat. Perustuen johdannossa esitettyyn ekologisen kriisin tuomiin haasteisiin
tyoelimaille sekd ihmisen ja luonnon hyvinvoinnin keskiniisriippuvuuteen, olen ti-
min tutkimuksen osajulkaisuissa III ja IV lahtenyt tarkastelemaan, mitd annettavaa
sosioekologisella resilienssilla olisi asiantuntijatyon resilienssille, ja miten téllainen
tarkastelu haastaa tyoelimin vallitsevaa kisitysta kestavyydesta.
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3 Tutkimuksen toteutus

3.1 Tutkimukseen osallistujat ja aineistonkeruu

Tutkimuksen toteutus ja tutkijan omien taustaoletusten laajentuminen on kehitty-
nyt vihitellen tutkimuksen edetessi ja aineiston karttuessa. Monimenetelmiinen
kokonaisuus on rakentunut niin, ettd kaksi ensimmiisti artikkelia kisittelevit
asiantuntijatyon resilienssia ihmiskeskeisessd viitekehyksessa. Niiden jilkeen kaksi
myohempii artikkelia ylittdvit timin rajauksen ja suuntaavat huomion ihmisen ja
luonnon vilisen kestivyyden kysymyksiin, jolloin resilienssid lihestytiin sosioeko-
logisesta nakokulmasta. Tutkimuksen laajentumisvaihe osuu ajallisesti koronapan-
demian aikaan, jolloin my&s ilmastokriisin ja ihmisen ja luonnon vilisen yhteyden
merkityksellisyys korostui. Kriiseilli on eittimittd ollut vaikutus tutkimuksen
laajentumiselle.

Tutkimusasetelma on pitkilti laadullinen. Koska asiantuntijatyon resilienssin
tarkastelussa on ollut luontevaa keriti aineistoa suoraan asiantuntijatyoti tekevilts,
on osajulkaisuissa I, IT ja IIT kdytetty aineistona haastatteluja. Haastattelulla voidaan
tavoittaa tutkittavien subjektiivinen kokemus ja asennoituminen tapahtuneisiin
(Perikyld & Ruusuvuori 2018, 669). Yritysten henkildstopolitiikkaa ja kiytintoji
kuvastava aineisto on kerdtty suoraan yritysten itsensi julkaisemasta kirjoitusta teks-
tistd (IV). Lisiksi osajulkaisussa I keskeiseni aineistona ovat ollect strukturoidut ja
avoimet osallistujapalautteet.

Ensimmainen aineisto kerittiin ESR-rahoitteisessa Hyvin tyoeliman dani -hank-
keessa jirjestetyissa Kompleksinen tyéelima -koulutuksissa ja niiden jalkeisissa haas-
tatteluissa (v. 2016-2017). Toinen aineisto kerittiin EAKR-rahoitteisessa Tyoyhtei-
sosimulaatio yritysten kasvun ja kehittimisen vilineeni -hankkeessa (v. 2017-2019)
jarjestelyistd simulaatiotyGpajoista ja niitd myohemmin seuranneista haastatteluista.
Simulaatiot perustuivat tySyhteison jisenten omaan toimintaan, havainnointiin ja
fasilitoituun oppimiskeskusteluun. Menetelmin kiytinnontoteutusta on kuvattu
lisid muissa yhteyksissi (esim. Niemi ym. 2019). Molempia hankkeita hallinnoi
Lahden ammattikorkeakoulu ja toimin hankkeissa projektipaillikkona.

Kolmannen artikkelin aineisto kerattiin suoraan asiantuntijatyota tekevilta haas-
tattelemalla heitd koronapandemian aikana kevailla 2020 ja 2022. Haastatteluiden
avulla selvitettiin resilienssid asiantuntijatyontekijéiden nikokulmasta ikillisessd
kriisi- ja muutostilanteessa, jonka pandemia aiheutti. Haastatteluiden jakautumi-
nen kahteen eri kevidseen ja niiden viliin sijoittunutta aikaa voi kuvata olennaisena
tutkimuksen teorian muodostukselle. Ensimmaisen aineiston esianalysoinnin ja
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resilienssikirjallisuuden lukemisen kautta kivi ilmeiseksi, ettd resilienssi ja kestivi
tyoelimd ovat huomattavasti yksiloa ja yhteiso4 laajempia ilmi6itd. Tama johti tar-
kastelemaan resilienssié erilaisina resilienssikasityksind; ihmiskeskeisesti yksilo- ja
vuorovaikutuspainotteisina kisityksind sekd ihmisid laajempana sosioekologisena
kisityksend. Tarkoitan tissi resilienssikasitykselld erilaisia painotuksia, milla tavoin
ihmisten viliset sekd ihmisen ja luonnon viliset suhteet vaihtelevat, ja miten ihmiset
merkitysvilitteisesti asemoituvat suhteessa toisiinsa ja luontoon. Erilaiset kisitykset
olivat valjasti tunnistettavissa aiemmasta resilienssikirjallisuudesta ja niihin 16ytyi
yhtymikohtia haastatteluista. Nain muodostui tulkinnan pohjaksi kolmiosainen
kehys (ks. Niemi, Pietiliinen & Suhonen 2023, 6), joka toimi jisennyksenid mydos
osatutkimuksessa I'V.

Neljannen osatutkimuksen aineistona ovat Suomessa toimivien yritysten vas-
tuullisuusraportit, joiden kautta kestivin henkilostdjohtamisen kiytintoja tarkas-
tellaan. Vastuullisuusraporteissa yritykset kuvaavat niiden tavoitteita ja toimintaa
kestavyyden eri osa-alueilla. Niin ne tarjoavat my6s mahdollisuuden analysoida
erilaisten resilienssikisitysten ilmenemisti kestavissi henkilostojohtamisessa.

Haastateltaviksi on osin sattumanvaraisesti valikoitunut itsendisessd asiantunti-
jatyossi tyoskentelevid, joiden tyohon on kuulunut esihenkilo- tai johtotehtavia,
tai tehtivid, joihin sisiltyy vastuu asioiden muttei ihmisten johtamisesta. Lihto-
kohtana on ollut, ettd myos esihenkild- ja johtamisty6 on itsendistd ja vaativaakin
asiantuntijatyotd, ja se, ettd johtaminen ei ole endd vain nimettyjen johtajien asia.
Kuitenkaan esihenkil6- ja johtotehtivid tekevien osaltakin tyotd on lihestytty asian-
tuntijatyon, ei asiantuntijatyon johtamisena. Itsendiset asiantuntija-aloilla toimivat
yrittdjit on rajattu pois, silld yksinyrittdjyyteen ei sisilly organisaation tuomia ulot-
tuvuuksia. Kriteerind on myos ollut, ettd haastateltavat ovat olleet haastatteluhet-
kelld tyoelamassi. Tutkimuksessa ei ole tehty toimialarajauksia. Vaihtoehtona olisi
ollut esimerkiksi rajata pandemia-ajan (osajulkaisu III) aineistonkeruu valikoiduille
toimialoille. Tahidn ei kuitenkaan ensimmaiselld haastattelukierroksella ryhdytty,
koska katsottiin, ettd pelkdstain itsendisen asiantuntijatydn muuttuminen tdysin
akillisesti etatyoksi oli riittivd kohdennus. Myshemmin osoittautui, ett resilienssin
hahmottamista sosiockologisessa viitekehyksessd voi ylipddtaan pitaa tarkedna, eikd
toimialarajausta ollut perusteltua tehdi myohemminkain.

3.2 Menetelmalliset valinnat

Tutkimusta voi kuvailla monimenetelmaiseksi, silla se sisiltdd seka laadullisia ettd
mairallisia menetelmia. Tutkimuksen lahtokohdat ovat olleet yksilossd eli asian-
tuntijatyontekijassi ja hinen tydympiristossaan. Puhuttu kieli ja teksti ovat luoneet
merkitysvilitteistd todellisuutta, jota olen ymmirtimaan pyrkivilld tutkimusotteel-
la tulkinnut. Laadullisten menetelmien rinnalla osajulkaisun II strukturoiduissa
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osallistujapalautteissa hyédynnettiin faktorianalyysia, jolla simulaatiomenetelmin
rakenteellisesti tarkeit elementit voitiin erottaa. Kiytinnossa strukturoidun osallis-
tujapalautteen keraaminen oli systemaattisin keino arvioida simulaatiomenetelmaa.

Osallisuuteni osajulkaisujen I ja II taustalla olleissa kehittimishankkeissa, oman
tyoni lukeutuminen asiantuntijatyoksi seki reflektio kollegoiden ja tutkimuksen eri
vaiheisiin osallistujien kanssa on todennikoisesti ohjannut myés tiedostamattani
tulkintaani, haastatteluiden kulkua ja seuraavien osatutkimusten kysymysten aset-
telua. Ajattelen timin osaltaan ilmentidvin hermeneuttista kehai; kokonaisuuden
ja sen osien ymmartiminen edellyttad molempien kisittamistd, yhden osan kisitta-
misen jilkeen on palattava takaisin ymmartaikseen taas paremmin kokonaisuutta ja
sen osia (Schmidt 2006).

Menetelmii valitessa olen pyrkinyt huomioimaan Varton (2005, 157) huomau-
tuksen siitd, etteivit laadulliset tutkimusmenetelmit ole kontekstivapaita, ja ettei
menetelmii tule suoraan siirtaa oppikirjoista kdytinto6n. Analyysitapa onkin vaih-
dellut painottuen ensin laadulliselle tutkimukselle tyypilliseen aineistolahtdiseen
sisillonanalyysin (esim. Tuomi & Sarajirvi 2018), jonka jilkeen IIT osajulkaisussa
otettiin enemmin aineiston ja teorian vuoropuhelua painottava lihestyminen.
Tilloin pdddyttiin ajattelemaan tutkimusaineistoa ja pandemian riepottelemaa
maailmaa teorian kanssa (Jackson & Mazzei 2012), miki johti edelld kuvattuun
kolmiosaiseen kehykseen. Etenkin tissia kohden ymmarryksen syveneminen tutki-
muksen edetessd kuvastaa hermeneuttista ajattelua: merkityksia tulkittiin ajallisessa
kontekstissa, jolle leimallista oli sekid pandemia ettd ilmastokysymykset. Niin her-
meneuttinen ajattelu auttoi ymmartimain resilienssin systeemisti tasoa.

Viimeisessi osatutkimuksessa vastuullisuusraporttien analysointiin sovellettiin
refleksiivistd temaattista analyysia, jossa tutkijan omalle tulkinnalle on enemmin va-
raa (Braun & Clarke 2022). Temaattisen analyysin lisiksi kiytettiin tekstianalyysia,
jolla pyrittiin huomioimaan tekstien piilotetut merkitykset, kuten arvot ja asenteet.
Tekstianalyysi soveltuu my6s nimenomaisesti taydentimain varsinaista analyysia.
(Perakyld & Ruusuvuori 2018, 670.) Tihin menctelmilliseen valintaan vaikutti
vastuullisuusraporttien luonne teksting, jonka yritykset itse tuottavat usein paitsi
sisiisiin tarkoituksiin, my6s sijoittajille, asiakkaille ja sidosryhmille kohdennettuna
viestind, ja joihin on yleisesti yhdistetty myos nk. viherpesua (Aust ym. 2024; De
Silva Lokuwaduge & De Silva 2022, ks. osajulkaisu IV).
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Taulukko 1: Tutkimuksen aineistot ja menetelmdlliset valinnat osajulkaisuittain.

osajulkaisu | aineisto analyysimenetelma
| Teemahaastattelut (8), koulutuspaivien laadullinen aineistolahtdinen
muistiinpanot sisallonanalyysi

1l Teemahaastattelut (4) ja osallistujapalautteet | faktorianalyysija laadullinen
(142) aineistolahtdinen
sisallénanalyysi

1] Teemahaastattelut (16) laadullinen analyysi, teorian
kanssa ajattelu

\Y% Yritysten julkaisemat vastuullisuusraportit, refleksiivinen temaattinen

joista osa vuosikertomusten yhteydessa (10) analyysi ja tekstianalyysi

Tutkimuksen toteutuksen arviointi

Tutkimusaineiston ja menetelmien monipuolisuudella olen pyrkinyt tarkastelemaan
resilienssid ja kestavyyttd mahdollisimman kokonaisvaltaisesti, eri nikokulmista ja
erilaisilla aineistoilla. Toisin sanoen tutkimuksen monitasoisuus (yksilo-, yhteiso- ja
sosiockologinen taso) eli ilmididen sijoittuminen eri tasoille on pyritty huomioi-
maan monimenetelmillisilla valinnoilla. Lisiksi katson toiminnallisen, interven-
tioihin perustuvan aineiston (osajulkaisu II) rikastuttavan tutkimusta. Yksittaisessd
osajulkaisussa on ollut vilttaimitonta tehdi kutakin osajulkaisua koskevia valintoja
— toisaalta voi hyvin pohtia, miki ylip4itain olisi sellainen menetelmillinen valinta
tai valintojen kokonaisuus, jossa kaikki asiantuntijatyon tasot tulisi huomioiduksi.
Kokonaisuutena menetelmillisissd valinnoissa voidaan tunnistaa aineisto- ja aika-
kontekstuaalisia rajoituksia. Faktorianalyysi pelkistad kompleksisuutta ja kokemuk-
siin liittyvid mittauksia, mutta toisaalta myos tiivistad mairallista aineistoa ja auttaa
16ytimain taustalla olevia ulottuvuuksia. Positivismiin pohjautuvaa faktorianalyysia
ja muuten hermeneuttiseen nikokulmaan perustuvia menetelmii ei tdysin voi yh-
distad, mutta ne yhdessd voivat antaa monipuolisemman kuvan asiantuntijatyon
resilienssisti eri tasoilla.

Tutkimusasetelmaa, menetelmallisid ja aineistollisia valintoja arvioitaessa on to-
dettava, ettd useat organisaatioiden ja tyontekijoiden resilienssid tarkastelevat tutki-
mukset (esim. Braun ym. 2017; Tonkin ym. 2018) perustuvat mairillisesti isompiin
aineistoihin ja kvantitatiivisiin tutkimusmenetelmiin seki toisinaan myos kasityk-
seen organisaatiosta enemminkin mekaanisen koneen kaltaisena. Naiden tutkimus-
ten etuna lienee ainakin se, ettd ne osoittavat resilienssiin liitettyjen ominaisuuksien
suhdetta esimerkiksi tyopaikan ominaispiirteisiin tai tyontekijan psykologisiin
ominaisuuksiin, mihin tissi tutkimuksessa ei ulotuta. Tutkimukset antavat viitteita
siitd, milld perusteella resilienssid vahvistavia kdytintoja voidaan lisata. Strukeuroi-
tujen kyselylomakkeiden yhtend haasteena on mielestini moninaisen resilienssin
kisitteen mekanistinen operationalisointi; tosin erilaisia mittareitakin on kehitetty
jo vuosia (Lee ym. 2013; Niswall ym. 2019). Mittaroinnissa pitiisi myds ensin
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madritelld, tarkoitetaanko resilienssilli ominaisuutta, kykyi vai prosessia, ja onko
kyse yksittdisestd vastoinkdymisestd vai pidemmisti prosessista (Hartmann ym.
2020). Olen kuitenkin tissi tutkimuksessa kiinnostuneempi syy-seuraussuhteiden
sijaan kokemuksista ja tyoelimin monimuotoisen arjen ymmirtimisestd, joiden
havainnointi suuriin otoskokoihin perustuvilla maarallisilla tutkimusasetelmilla ei
olisi mahdollista. Olen myds suhteellisen vakuuttunut siitd, ettei edelld kuvattuun
kolmiosaiseen resilienssikisitysten jasennykseen olisi paadytty, mikali osatutkimuk-
sen III aineistonkeruu olisi toteutettu muuten kuin haastatteluin.

Tutkimukseen ei ole sisiltynyt eettisti ennakkoarviointia, mutta tutkimus koh-
distuu silti ihmisiin ja on siten edellyttinyt etenkin aineiston keruun, analysoinnin,
raportoinnin ja siilyttimisen osalta hyvin tutkimuskiytinnén huomiointia. Haas-
tatteluja voi pitdd sensitiivisind, ihmisten henkilokohtaisiin kokemuksiin perustu-
vana aineistotyyppind, jossa eettisten nikokulmien huomiointi korostuu. Eettiset
nikokulmat etenkin haastatteluiden osalta ovat tiivistyneet kolmeen ohjenuoraan:
haastatteluiden antaminen on tullut perustua vapaachtoisuuteen, haastatteluiden on
pitinyt olla luottamuksellisia ja osallistujia on tullut informoida mahdollisimman
selvisanaisesti siitd, mitd ollaan tutkimassa. Aineiston kisittelyyn ja tutkittavien
suostumukseen liittyvat tekijat on tarkemmin raportoitu osajulkaisuissa.

Tutkimuksen toteutusta koskevista valinnoista yhteni haastavimpana olen piti-
nyt sitd, miten sosiockologisen resilienssikisityksen ilmenemisti voi tutkia, ja mitd
relationaalisuus tutkimusmenetelmallisesti tarkoittaa. Asiantuntijaty6td tekevien
haastatteluissa (osajulkaisu III) kysyttiin, miti koronakokemusten perusteella pi-
detdin tulevaisuudessa tirkedna tyoelimissi ja vuoden 2022 haastatteluissa myds,
millainen merkitys luonnolla on ollut resilienssille. Molemmista kysymyksista virisi
useissa haastatteluissa tutkimuksen kannalta olennaista keskustelua, minka tulkitsen
merkitsevin onnistuneita kysymyksii. Olen myohemmin pohtinut, olisiko tyon ja
luonnon mahdollista yhteyttd pitinyt kysya vield enemmain ja suorasanaisemmin.
Ihmisilld on kuitenkin yleisesti taipumuksena néyttiytyd kysyttdessd ympiristotie-
toisempina kuin todellisuudessa ovat, esimerkiksi sosiaalisen arvostuksen ja eettis-
ten kisitystensd vuoksi. Vastaavasti HRM:n edustajien kasityksid resilienssistd ei
tutkittu haastatteluin, vaan aineistoksi valikoituivat vastuullisuusraportit.

Tutkimusaineiston ja menetelmien arvioinnissa on huomioitava, ettd tutkimuk-
sessa kertoja on ihminen, ja sitd ymparoivan luonnon 4ini vilittyy ihmisen kertoma-
na esimerkiksi raporttien kautta, joissa luonnon tilaa esitelldin ihmisen keksimilla
mittareilla. Sosioekologinen kehys ja ajatus relationaalisuudesta ovat pohjimmiltaan
ihmisen konstruktioita ihmisille, vaikka pyrkivit huomioimaan ihmisti laajemman
systeemin ja ihmisen relationaalisuuden luontoon. Menetelmaillisesti ja aineistolli-
sesti olen rajannut tutkimuksestani pois posthumanistisen ekokritiikin tai lajienva-
lisyyden huomioivat tulokulmat (esim. taidelihtdiset tai etnografiset menetelmit).
On kaiken kaikkiaan vaikea arvioida, millainen olisi puhtaasti relationaalinen
lihestymistapa — tillaiset kehikot ovat vasta kehitteilld (esim. Bohme ym. 2024).
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Tutkimus sisdltada laadullista yksiloiden kuvausta suhderakenteista, mutta myos
dokumenttiaineistoa. My6s aiemman resilienssi- ja tyéelimatutkimuksen osalta on
olennaista tunnistaa, etta kisitykset resilienssistd tyoelimikontekstissa, ja tutkimus-
haastatteluissa keskustelu tutkittavien kanssa, perustuu hyvin puhtaasti ihmiskeskei-
syyteen ja reduktionistiseen ajatteluun. Kun ty6elimitutkimuksen historia on pit-
kilti luonnon ja ihmisen erottelevaa ja melko mekanistisiin késityksiin perustuvaa,
se luonnollisesti nikyy my®6s resilienssitutkimuksessa. Niin tdysin uudentyyppisen
tutkimusasetelman rakentaminen aiemman ihmiskeskeisen resilienssitutkimuksen
perustuksille olisi ollut vihintiinkin haasteellista. Bohmen ja kumppanien (2024)
yhden ehdotuksen mukaan relationaalissa tutkimusasetelmissa voisi noudattaa
reduktionistista lihestymistapaa, mutta korostaa kriittisesti sen rajoituksia. He myos
huomauttavat, etti relationaalisten arviointikehysten rakentamisessa tulisi myos
olla harkitsevainen, jottei syntyisi liiaksi yksinkertaistavia, mekaanisia ja lineaarisiin
kausaalisuhteisiin perustuvia mittaristoja, jotka toistavat olemassa olevaa ihmisen ja
luonnon erottelua.
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4  Tulokset

4.1 Asiantuntijatyon resilienssi ja kestavyys ihmiskeskeisessa
ndkokulmassa

Osajulkaisu I: Tilannekuva asiantuntijatyon haasteista kompleksisessa tyoelamassi

Asiantuntijatyon resilienssin tutkimisessa tarkasteltiin ensin asiantuntijatyota
itseddn, jonka erityispiirteiden huomiointi koettiin tirkeini, jotta myos tyossa tar-
vittavaa resilienssid voi hahmottaa. Osajulkaisussa I (Niemi & Krikin 2019) asian-
tuntijatyosta piirtyy kuva haastavana kokonaisuutena, jossa luovimiseen liittyy myos
kaaosmaisuuden kokemuksia. Kaaosmaisuus niyttiytyy jatkuvana epivarmuuden
tunteena ja hallinnan karkaamisena, jolloin sen perusvire on negatiivinen. Kuitenkin
asiantuntijatydssi on my0s tyon edistymisen ja luovien ratkaisujen [6ytymisen sattu-
manvaraisuuteen liittyvid positiivista kaaosmaisuutta. Negatiiviset kaaosmaisuuden
kokemukset liittyvit etenkin lilan suureen tyomairain, johon tyontekijilla ei ole
vaikutusmahdollisuuksia ja hallinnan tunne on karannut. Monet kaaosmaisuuden
aiheuttajat ovat luonteeltaan kompleksisia. Kompleksisuus ilmenee asiantuntija-
tyon pirstaleisena ja projektimaisena luonteena seki toimintaympiriston ja asioiden
kompleksisuutena. Positiivinen kaaosmaisuus voi syntya, kun useisiin sisallollisesti
kiinnostaviin tehtiviin tartutaan innostuneena ja ty6 ronsyilee. Toisaalta asiantun-
tijatyossa ei aina ole selvirajaisia tyotehtavid, joilla on alku ja loppu, tai mekaanisia
toimintamalleja, joita seuraamalla asiantuntija voisi paistd oikeaan lopputulokseen.
Jatkuvien organisaation ulkoisten ja sisdisten muutosten vuoksi suunnitelmat eivit
pida ja niitd joudutaan muuttamaan. Kaaosmaisuuden kokemusta aiheuttaa myos
se, ettd asiakokonaisuuden tai tilanteen taustalla olevat laajatkin yhteiskunnalliset
ilmiot ovat itsessiin kompleksisia, yhteen kietoutuneita ja siksi vaikeita hahmottaa.

On kuitenkin hyvi tunnistaa, ettd asiantuntijatyossa on myos selkeitd tehtava-
kokonaisuuksia ja mekaanisesti ylhaaltd alas johdettuja tilanteita, jotka ristedvit
kompleksisuuden kanssa. Tiastd esimerkki 16ytyy mychemmin osajulkaisusta III:
pandemian alkuvaihe oli nopeasti kehkeytynyt ulkoinen kriisitilanne, jossa tyo-
paikoilla toimenpiteisiin ryhdyttiin viranomaismiirdysten perusteella. Etityohon
siirtyminen ja tyopaikoilla suojaavien toimintojen jirjestely ensimmaisini viikkoina
sisalsi enimmikseen mekaanisesti ylhailtd alas johdetun tilanteen piirteitd. Sen
sijaan kriisistd seurannut etityoajan esihenkil6ty6 ja etivuorovaikutus olivat huo-
mattavasti kompleksisempia asioita.

Osajulkaisussa I tunnistetut selviytymiskeinot voi jakaa kahteen kategoriaan:
henkilokohtaisiin asenteisiin ja ominaisuuksiin seka tilannekohtaisiin toimintata-
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poihin. Ajan kanssa kertyvi ty6- ja eliminkokemus ja etenkin ty6elimissi jo usein
koetut muutokset ndyttivit muovaavan resilienttid asennetta. Sithen kuuluu myos
armollinen asenne ja sen rinnalla ymmirrys asioiden kompleksisesta luonteesta. Asi-
antuntijan henkil6kohtaisten ominaisuuksien lisiksi yksilon selviytymiskeinoihin
kuuluu tilanteittain sovellettavia keinoja, joita ovat suunnitteleminen, luova ajan-
kiytto, verkostoituminen ja luottamukselliset suhteet kollegoiden kesken. Ajankay-
ton luova sdidtely asiantuntijatyossd ilmenee esimerkiksi tekemilld ty6t silloin kun
ne sujuvat, saadetyistd tyGajoista valittimittd. Selviytymiskeinojen soveltuvuus on
tilannekohtaista: yksi keino voi toimia jossain tilanteessa, mutta vastaavasti toisessa
se voi jopa lisitid tilanteen kompleksisuutta. Niin resilienssin tavoitteluun kaytet-
tavit keinot ndyttdytyvit tilannesidonnaisina. Juuri tilannesidonnaisiin keinoihin
liittyy my6s keskenddn jannitteisid asetelmia ja paradoksaalisia piirteitd, joihin
palataan myohemmin. Yksilon keinovalikoimaan kuuluu my6s “raaka lapiointi’, eli
mekaaninen tyon suorittaminen tilanteessa, jossa tyotd on mairallisesti paljon ja sen
hoitamista pidetdin kriittisen tirkeind. Tyon mekaaniseen “lapiointiin” yhdistyy
tyon merkityksellisyyden kokemus, jossa tavoitteen vuoksi ollaan valmiita jousta-
maan omasta hyvinvoinnista ja venyttimain tyopaivaa.

Osajulkaisussa I hahmoteltu asiantuntijatyén paradoksivyyhti viittaa tavoittei-
den, kiytinnon tilanteiden ja normien ristiaallokkoon, jonka asiantuntijat tyossain
kohtaavat. Paradoksivyyhti kuvaa kompleksisuuden ilmenemisti asiantuntijatydssa
ja osoittaa sekd asiantuntijatyossd kohdattavien tilanteiden ettd kaikkien selviytymis-
keinojen kytkeytyneisyyden. Paradoksit syntyvit sekd kompleksisuuden luonteesta
itsestddn ettd toimintaymparistostd, jossa kompleksisia asioita yritetadn edistad me-
kaanisen maailmankuvan tyokaluilla.

Etenkin yksilokeskeisti resilienssia haastavat seuraavat jannitteet:

Suunnittelun paradoksi. Asiantuntijatyossi tehdaan perinteisesti tarkkoja suun-
nitelmia ja niitd pidetddn jopa vilttimittomind tyon laadun takeina, vaikka ne
tiedetdidn jo tehdessd toimimattomiksi. Parhaimmillaan suunnittelu auttaa asian-
tuntijaa hahmottamaan kokonaisuutta, mutta samalla suunnittelu paljastaa asioiden
kompleksisen luonteen, ratkaistavaan ongelmaan liittyvit kytkokset ja ratkaisemi-
sesta seuraavat ongelmat. Kun huomaa, ettei suunnitelma olekaan realistinen tai toi-
miva, huomaa samalla asian monimutkaisen kietoutuvan luonteen. Suunnitelmien
tekemisen kautta - riippumatta suunnitelman toimivuudesta — ymmarrys asiakoko-
naisuudesta vaikuttaisi lisidntyvin. Suunnittelua voi siis pitdi oikeaksi katsottuna
tyontekemisen tapana, toisaalta myos yksilon resilienssid lisadvina tekijand, kunhan
sen rajalliset mahdollisuudet tunnistaa.

Piitoksenteon paradoksi. Asiantuntijoiden on tehtiva tehokkaasti paatoksia myos
niissa tilanteissa, joissa tiedetdin, ettei edellytyksid laadukkaalle paitokselle ole ole-
massa eivitkd kaikki padtokseen vaikuttavat asiat eivit ole tiedossa. Asiantuntijalta
odotetaan paitoksenteko- ja priorisointikykyd, vaikka kompleksisuuden seurauk-
sena pddtosten tulisi syntya dialogissa. Dialogi on totutun tehokkuutta korostavan
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tavan ja kulttuurin kanssa ristiriidassa. Pddtokset tehddin organisaatiokaavion
osoittamissa paikoissa; techokkuuden nimissd ja ongelman rajaamiseksi dialogia ei
ole kiyty organisaation epimuodollisissa verkostoissa. Myos pditoksen luonne voi
olla vdiri tai vdarinymmirretty. Priorisointia ja paatoksid pitdd tehdd kiytettavissa
olevan ajan ja useiden erilaisten tavoitteiden ristiaallokossa.

Ajankdiyton paradoksi. Asiantuntijatyén kompleksisten kokonaisuuksien ratkai-
semiseksi tarvitaan aikaa pohdinnalle, dialogille ja kysymiselle, mutta niille ei ole
suunniteltu tyoaikaa eiki sitd voi helposti ottaa kalentereiden keskiniisriippuvuu-
den vuoksi. Ty6td varten on tyoaika, mutta tyon sujuvuus ja luovuus eivit valita
tyoajasta. Ollakseen resilientti ja selvitikseen toistd asiantuntijan on siis punnittava,
tekeekd hin tyon organisaation muodollisten puitteiden antamissa rajoissa vai kayt-
taiko aikaa luovasti ja joustavasti.

Hallinnan paradoksi. Tyohon liittyy halu ja oletus kokonaisuuksien hallinnasta,
vaikka kompleksisia kokonaisuuksia ei lihtokohtaisesti voi hallita. Tahin liictyy
myos halu ymmartid kokonaisuuksia, vaikka syy-seuraussuhteiden kietoutuneisuus
tekee niiden taydellisestd ymmartimisestda mahdotonta. Resilienssid olisi siis ymmir-
rys siitd, ettei ymmarra, ja kirsivallisyys sietda sitd ristiriitaa sekd siitd seuraavaa epa-
varmuutta. Tarpeen olisi my6s kyky toimia epavarmuuden vallitessa seki karsivalli-
syys olla toimimatta tilanteen niin vaatiessa. Vaikka tilanteiden hallitsemattomuus
tiedostetaan, hallinnan kaipuu on vahva ja kytkoksissa suunnittelun tarpeeseen: "Et
jos olis selked yksinkertaisempi malli, olis mabdollista saada aikaan paljon enemmin-
kin, mut ei se tissd ympdristissi jotenkin o mahdollista...”

Johtamisen paradoksi. Ty on monin paikoin kompleksista, johtaminen mekaa-
nista. Asiantuntija tarvitsee kompleksisessa toimintaymparistossa ilmeneviin pirul-
lisiin ongelmiin tukea, mutta esihenkiliden taholta saatava tuki tarjoaa ratkaisua
lahinni kesyihin ongelmiin. Esihenkiléiden toiminta ei asiantuntijoiden nikokul-
masta niytd vastaavan asiantuntijatyon kompleksisen luonteen synnyttamiin tarpei-
siin, jos esihenkilolld ei ole kompleksisuustietoisuutta. Vaikuttaa siltd, ettd johdon
koetaan asettavan yksinkertaiset tavoitteet mekanistisen maailmankuvan mukaisesti
ja arjessa asiantuntijat painivat kompleksisten ongelmien kanssa saavuttaakseen
tavoitteet: “Helposti saat helppoibin asioibin tuen, mutta kun things get messy, niin
suoran tuen saaminen menee paljon hankalammaks.... Toisaalta asiantuntijatyon
pirstaloituessa erilaisiin projekteihin ja verkostoihin, esihenkil6ilta ei voi enad odot-
taakaan selkeitd vastauksia kaikkeen.

Yhteistyon paradoksi. Yhteistyo ja laaja yhteistyoverkosto on tarpeen asian-
tuntijatyon kompleksisten ongelmien ratkaisemiseksi, mutta yhteistyé my6s luo
kompleksisuutta. Yhteisty6 ja verkostoituminen auttavat tekemiin tyota vaikut-
tavammin, avoimemmin, luovemmin ja laadukkaammin. Luottamuksen merkitys
korostuu. Samalla yhteistyo ja suurempi méird nikokulmia lisad kompleksisuutta,
vaatii enemmin aikaa ja vaikeuttaa piitoksentekoa. Yhteisty6 ja verkostoitumi-
nen on epamuodollista ja perustuu ihmisten vilisiin suhteisiin, jotka voivat muo-
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dostua hyvin sattumanvaraisesti, kompleksisuusajattelun itseorganisoitumisen
tavoin.

Yhteenvetona osajulkaisusta yksi voi todeta, ettd asiantuntijatydssd on selkeita
ja vksinkertaisesti ratkottavia tilanteita, mutta tyd vaikuttaa silti olevan luon-
teeltaan monin tavoin kompleksista. Paradoksivyyhdin kuvaamassa paradoksien
ristiaallokossa my®és itse asiantuntijuudesta syntyy erdanlainen paradoksi. Asian-
tuntijalta odotetaan asiantuntemusta, piditoksia ja kokonaisuuden hallintaa,
vaikka asiakokonaisuutta ei pystyisikdin sen kompleksisesta luonteesta johtuen
hahmottamaan. Kuitenkin asiantuntijalla tarkoitetaan henkil6, jolla on vaadittava
koulutus ja kiytinnon kokemus asiantuntija-alueeltaan. Téhin individualismia
korostavaan lihtokohtaan ja selviytymiskeinojen kytkeytyneisyyteen tiivistyy
ihmiskeskeisen resilienssin keskeiset haasteet ja jannitteet. Toisaalta ne ovat viltta-
mittdmyyksid; juuri vuorovaikutuksessa toimivat yksilot muodostavat ja yllapitavit
organisaatiotodellisuutta.

Osajulkaisu II: Simulaatiomenetelma asiantuntijaorganisaation resilienssin
kehittijind

Osajulkaisussa II (Niemi 2020) tarkasteltiin kdytinnon tutkimukselliseen kehit-
timistoimintaan perustuen simulaatio-oppimisen soveltuvuutta tySyhteisGjen
uudistumiskyvyn kehittimismenetelmina. Tutkimuksessa sovellettiin simulaa-
tio-oppimista menetelmini asiantuntijatyotekevien tyoyhteisjen yhteisolliseen
kehittimiseen ja oppimiseen. Simulaatio-oppimisella tarkoitetaan tyossi tarvitta-
vien taitojen tavoitteellista ja fasilitoitua, todellisuutta jiljittelevissd tilanteissa ta-
pahtuvaa harjoittelua, kehittimisti ja arviointia, joka menetelmini on vakiintunut
etenkin sosiaali- ja terveysalan perus- ja tiydennyskoulutukseen. Tutkimuksen lih-
tokohtana oli, ettd simulaatiopedagogiikan perusajatusta voi soveltaa my6s muiden
alojen organisaatioiden kehittimiseen ja se voi antaa kdytinnon tyokalun uudistu-
miskyvyn kehittimiseen. Simulaatioissa uudistumiskykya lihestyttiin ty6yhteisojen
arkipdiviisten vuorovaikutustilanteiden niakokulmasta, kuten esihenkilotydssi ja
asiakaskohtaamisissa. Simulaatiossa tarkasteltavat tilanteet valikoituivat organisaa-
tioiden tarpeiden mukaan. Ty6yhteison jisenet olivat lyhyessa simulaatiotilanteissa
toimijoita ja tarkkailijoita, jonka jilkeen tilanteen herittimit ajatukset ja havainnot
purettiin lipi fasilitoiduissa oppimiskeskusteluissa. Menetelmin tarkemman taus-
takuvauksen, tyopajojen ja niiden toteuttamiseen liittyvien tuloksien toistamisen
sijaan keskityn seuraavassa arvioimaan menetelmii ihmissuhdekeskeisen resilienssin
ja asiantuntijaorganisaatioiden uudistumiskyvyn kannalta.

Ihmissuhdekeskeiselle resilienssille arvokasta simulaatio-oppimiseen perustuvassa
kehittimisessi on etenkin sen tyoyhteison arjen toiminnan nikyviksi tekeminen
ja vuorovaikutteisuus; kun tyé nihdain ja kisitetddn edes jotenkin yhteisesti, siitd
voidaan puhua ja sitd voidaan kehittdd. Tutkimuksessa tyopaikkojen arjen tilanteet
tuotiin tyontekijoiden itsensi toteuttamina osallistujien havainnoitavaksi ja keskustel-
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tavaksi, jolloin niakyviksi tulivat my6s erilaiset toimintatavat ja tulkinnat tilanteista.
Simulaatiota voikin kuvata menetelmini monella tavalla organisaation toimintaa ja
toimijoita paljastavaksi. Koska simulaatiotilanteessa ovat nikyvill ja keskustelussa
esilld molempien osapuolien — asiakkaan ja asiakaspalvelijan, tyontekijin ja esihenki-
16n — nakokulmat, molemmat paisevit keskusteluun ja molempien asemaan voidaan
asettua, jolloin my6s empatia korostuu. Tutkimuksen kokeiluissa havaittiin hy6tyja
vertaisoppimiseen, perchdytykseen ja ryhmiytymiseen sekd eri ammattiryhmien
vilisen ymmarryksen lisiantymiseen. Parhaimmillaan tyontekijoiden taidot tulevat
nikyviksi ja erilaiset nikokulmat toimintavaihtoehdoista nousevat keskusteluun.
Palveluiden kehittimisen tilanteissa paljastuivat hiottavat toimintatavat, kun paperille
laaditut toimintamallit ja aiemmin piilossa ollut kdytinnon toiminta tuotiin nikyviin
ja keskusteltavaksi. Simulaatio-oppimiseen perustuvat tydpajat jarjestettiin tyopaikoil-
la ja niiden ulkopuolella erikseen organisoiduissa tilanteissa. On sininsi ristiriitaista,
ettd tyopaikkojen arjessa juuri arkipaivaisten, konkreettisten asioiden kisittelylle tulisi
olla aikaa ja juuri keskinaiselld oppimisella ja vuorovaikutuksella on merkitysta resi-
lienssille, mutta kuitenkaan arjessa niille toiminnoille ei vaikuta olevan aikaa.

Tiivistden osajulkaisun II tulokset voi todeta, ettd simulaatio-oppiminen sisaltad
organisaatioiden uudistumiskykya mahdollistavia elementtejd. Simulaatio-oppi-
misella voidaan tukea yhteisollistd kehittimistd, mutta my6s laajentaa nikokulmia
tyon arjesta ja valmentaa toimimaan yllatyksellisissd tilanteissa. Simulaatiomene-
telmalld toteutetut interventiot osoittivat, ettd simulaatiopedagogiikka on sovel-
lettavissa asiantuntijaorganisaatioiden uudistumiskyvyn kehittimisen ja oppimisen
kontekstiin aiemmissa tutkimuksissa kisiteltyji toimialoja (sosiaali-, terveys- ja
pelastusala) ja aiheita laajemmin. On kuitenkin huomioitava, ettei simulaatiomene-
telmi yksinomaan riitd organisaatioiden kehittimiseksi, vaan se voi toimia etenkin
pullonkaulojen ja kisityserojen nikyviksi tekijina. Harvat tydyhteisot ovat tiysin
jannitteettdmid ja osallistujien valiset suhteet vaikuttavat simulaatiotilanteeseen.
Tutkimuksen perusteella ei voida arvioida esimerkiksi osallistujien keskiniisen luot-
tamuksen ja tySyhteiso6n sitoutumisen voimakkuuden vaikutusta tai mahdollisia
piilevii ristiriitoja.

Osajulkaisu I11: Asiantuntijatyon ihmiskeskeiset resilienssikdsitykset pandemia-ajassa

Osajulkaisun III (Niemi, Pietiliinen & Suhonen 2023) perusteella asiantuntijatyds-
td on erotettavissa erilaisia resilienssikisityksid, jotka jakautuvat yksilo4 ja ihmissuh-
teita korostavaan ihmiskeskeiseen resilienssikisitykseen sekd ihmisen ja luonnon
relationaalisuuden huomioivaan sosiockologiseen resilienssikasitykseen. Tiivistin
ensin ihmiskeskeisen kisityksen tulokset ja palaan alaluvussa 4.2. sosioekologiseen
kisitykseen. Ihmiskeskeistd resilienssikasitystd tiydentad edelld osajulkaisussa I eri-
tellyt asiantuntijaty6n arjen selviytymiskeinot.

Yksilokeskeinen resilienssikisitys kuvastaa tyontekijin omilla toimillaan ja
ominaisuuksillaan selittavia tekijoitd. Osajulkaisun IIT lahtokohtana oli koronapan-
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demiasta ja etity6hon siirtymisestd selviytyminen. Tulkitsen pandemian nikyvin
tuloksissa enemmin toimeenpanoa, organisointikyky ja suunnittelua painottavina
tuloksina etenkin kriisin alussa. Tilanteen hyviksyminen ja armollisuus itsedin
kohtaan sekd luottavainen ja my6nteinen asenne ovat keskeisid yksilon resilienssia
kuvastavia asenteita. Myonteistd asennoitumista kuvastaa esimerkiksi, miten osalle
etityohon siirtyminen oli mydnteinen voimavarakokemus; etityo antoi vapauden
valita tyonteon paikan, mahdollisti uuden oppimisen ja rauhoitti arkielimia.
Yksilokeskeiseen kisitykseen kuuluu myés tyon ulkopuolinen toimeliaisuus ja per-
he-elimi sekd oma fyysinen terveys (myés I). Useimmiten itsestiin huolehtiminen
onkin enemmin yksilon hallittavissa kuin tyossi tapahtuvat muutokset — toisaalta
korona-aikana ty6n ja muun elimin sijoittuessa kotiin tyon ja vapaa-ajan erotteluun
tarvittiin uusia menettelyja.

Yksilokeskeisessa kisityksessd ymparoivit ihmiset ja muu luonto ovat vilineel-
lisessd suhteessa yksiloon ja sen toimintaan. Organisaatiorakenteet, tyovilineet,
sihkoiset tietoverkot ja etenkin pandemian alun toimintaohjeet ovat normatiivinen,
yksisuuntaisella viestinnilld annettu tuki. Luonto puolestaan sanoitetaan palautu-
misen paikaksi, jota voi katsoa ikkunasta etityopiivian aikana tai jonne voi tyopdivin
jalkeen poiketa.

Etenkin koronapandemian alkuvaiheessa resilienssiin liittyi myés stressin ja riit-
timittomyyden tunteiden sivyttimi sinnittelyn kokemus, jossa ratkaisukeinona
vaikuttaa olevan jo osajulkaisussa I tunnistettu “lapiointi”. Suuren tyomairin suo-
rittamiseen liittyy my6s yksin pirjadmisen eetos, jossa tukea ei kehdata tai nihda
mahdolliseksi saada: "Eztd ei silleen tihin oikein tukea ole, kun yrittii vaan selviti
omien ajatusten kanssa, ettei tid lisihdi ja jaksais.” Vaikka suuri tydmiird ja sen
"lapiointi” korostui etenkin kriisin alussa, osa kuvasi sinnittelyi kaksi vuotta pande-
mian alkamisen jilkeenkin: tauottomista etikokouksista ja useiden tehtivien yhti-
aikaisesta hoitamisesta oli tullut uusi normaali. Tyomairista selviytymisti selitetadn
organisointikyvylld ja suunnittelulla — sen sijaan, ettd etsittiisiin keinoja vihentdi
tyonmairaa tai hidastaa tahtia.

Asiantuntijatyon resilienssistd on selkedsti erotettavissa myos ihmissuhdekeskei-
nen nikokulma, jossa resilienssi rakentuu ja sité yllipidetdin suhteessa toisiin ihmi-
siin. Resilienssid ihmissuhdekeskeisend voi siis kutsua relationaaliseksi siten, ettd se
rakentuu ihmisten vilisille suhteille vuorovaikutuksessa ja sithen kuuluu vastavuo-
roisuus. Kuitenkaan muulla luonnolla ei ole kisityksessd edes vilineellista merkitys-
td. Toiset ihmiset viittaa ty6kontekstissa vahvasti kollegoihin, esihenkil6ihin ja tys-
yhteis66n, mutta myos tydelimin ulkopuolisilla suhteilla on yhti lailla merkitysta.
Kuten osatutkimuksessa III tuodaan esiin, koti ja ty6 kietoutuivat yhteen etitydssi
seka hyvissa ettd huonossa mielessd. Yksityiselimin liheisistd loytyy niita, joille voi
purkaa tunteitaan ja jotka auttavat irrottautumaan tydsti. Toisaalta tyon tekeminen
keskella yhteisti kotia venyttad my6s muiden kodissa asujien sietokykyi. Resilienssin
kannalta yksityiselimin laheisilld suhteilla on kaksisuuntaista merkitysti; liheisia
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koskevat huolet heikentivit voimavaroja, myonteisessi mielessi liheiset tuovat voi-
mavaroja etenkin palautumisen ja tyostd irrottautumisen kannalta.

Vastavuoroisuuteen sisiltyy my6s ajatus toisten tyon mahdollistamisesta ja aut-
tamisen tuottamasta merkityksellisyyden kokemuksesta. Resilienssille ihmissuh-
dekeskeisesti tulkittuna tirkedd ovat kollegat ja keskindinen vuorovaikutus, jotka
tukevat tyoeliman mielekkyyttd. Téssa hyvit kollegat, muut ty6yhteison jisenet ja
esihenkilot ovat kuitenkin erilaisessa asemassa. Kollegoiden keskindinen asioiden
“pallottelu” ja ikdvien tilanteiden kisittely nayttdd olevan merkityksellisintd tyonte-
kijoille itselleen. Tirkedd on huomata, ettd monet haastateltavat (sekd osajulkaisu I
ettd III) puhuivat nimenomaan tyon tekemisestd yhdessd, ei muusta oheiskeskuste-
lusta. Tyoyhteisossd yhteisollisyys onkin tirked osa tyotd sen itsensd vuoksi, silld yh-
dessa tyoskentely parantaa tyon laatua, tilannetietoisuutta ja yhteisten pdimairien
tavoittelua. Osajulkaisun IIT haastateltava tiivistad: ”... Tunnistan kaltaiseni tekijit ja
niiden kanssa sité ebkd sitten myoskin hakeutuu tekemdin, ettd hei ettd tilli porukalla
me saadaan asioita aikaan” Asiantuntijatydssi my0s asioiden luonne edellyttdi eri-
laisten asiantuntijuuksien yhteensovittamista, joten yhteisty on erittdin olennaista
tyon tekemiselle ja etenkin uuden luomisille (myds osajulkaisu I).

Yhteistyo ja yhteistyostd pidattdytyminen muodostavat jannitteen yksilo- ja yh-
teisokeskeisen resilienssin vilille. Osajulkaisussa I todettiin, ettd yhteistyon tuotta-
ma nakokulmien lisadntyminen voi johtaa entistd vahvempaan keskittymiseen vain
omassa valittomassd vaikutuspiiriss oleviin asioihin laajan yhteistyon sijaan. Tama
tulee nikyviksi pandemia-ajan asiantuntijatyéssi (osajulkaisu III), jossa ratkaisuna
liian suureen tyémairiin on tyon rajaaminen vain valittomasti itselle kuuluviin toi-
hin, passiivinen osallistuminen etikokouksiin sekd usean tyon tekeminen samanai-
kaisesti. Silti samaan aikaan tunnistetaan, ettd yhdessi tyoskentely parantaa tyonlaa-
tua, tilannetietoisuutta ja yhteisten paimairien tavoittelua. Yhteisollisyys ja yhdessa
tyoskentely tekevit tyostd mielekkddmpdi ja auttavat myos haastavien tilanteinen
ratkaisuissa ja niistd eteenpiin paisyssi. Osatutkimuksessa III todetun mukaisesti
yksilo- ja ihmissuhdekeskeisen resilienssin valilld on siis ristiriitoja. Niitd kuvastaa
myos se, ettd yksilolle tirkead on vapaus valita itselle sopivin tyonteon paikka, jossa
on keskittymisrauha ja joka sopii muun elimin kanssa yhteen. Kuitenkin tyépaikan
perusajatuksena pidetdin, ettd ihmiset tekevit asioita yhdessa, jollain tavoin yhtei-
sesti koettavassa tilassa.

Osajulkaisu IV: ihmiskeskeinen resilienssikdsitys kestivdssi henkilostojohtamisessa

Osajulkaisussa IV (Niemi, Pietildiinen & Suhonen 2025) ihmiskeskeinen resiliens-
sikisitys korostuu kestivin henkilostjohtamisen tavoitteissa, perusteluissa ja kay-
tinnoissd, mutta nikokulmat ja keinot poikkeavat edelld esitetyista tyontekijoiden
kuvauksista. Tyontekijain keskittyva, yksilokeskeinen kisitys ilmenee ensinnikin
HR:n mahdollistamina hyvinvointia ja itsensi johtamista tukevina palveluina, joista
tyontekijat voivat omachtoisesti valita. Niin resilienssid tuetaan yksisuuntaisesti ja
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myos vastuu resilienssistd ja hyvinvoinnista vaikuttaa siirtyvin enemmin tyonteki-
joille. Toiseksi yksilokeskeinen resilienssi ilmenee kestavissa henkilostojohtamisessa
myonteisend muutosten ennakointina ja niihin sopeutumisena. Perusajatus talloin
on, ettd tyontekijit ovat motivoituneita muutoksiin ja heitd tuetaan koulutuksella ja
kehitysohjelmilla. Kolmannessa nikokulmassa resilientit tyontekijit ovat enemmin
vilineellinen edellytys jatkaa ja kehittaa liiketoimintaa. Etenkéddn talloin tyonteki-
joiden resilienssi tyostid selviytymisen ja jaksamisen kannalta ei ole kestavin HRM:n
keskiossd. Nakokulma eroaa siis merkittavisti tyontekijoiden nikokulmista: kun
osatutkimuksessa III asiantuntijatyontekijoiden resilienssin tavoite on selviytymi-
nen suuresta tyomairisti ja oman yksityiselimin ja tyopaikan arjen hallinnasta ko-
konaisuudessaan, osatutkimuksen IV perusteella henkilostdjohtaminen painottaa
enemman itsensd johtamista, uudistumista ja valmentautumista kohti organisaation
maarittimia tavoitteita.

Henkilostojohtamisessa on erotettavissa myos neljas nikokulma, jossa resilienssi
nihddin enemmin vastavuoroisena niin, ettd tyonantaja tarjoaa mielekistd tyota
ja joustavia tyojirjestelyjd, joiden vastapainona myos tyontekijit joustavat ja anta-
vat parhaan tyopanoksensa. Tdhin nikokulmaan sisiltyy myos huoli henkisesta
kriisinkestavyydestd ja palautumisesta koronapandemian jilkeen, mutta kiytin-
n6n HR-toimenpiteiti - kuten tydmairin vihentimistd tai tasapainottamista - ei
nimeti. On my6s mielenkiintoista, ettei ainakaan kestiavian henkilostdjohtamisen
raportteihin asti paidy mainintoja asiantuntijatyon kompleksisuudesta. Vain yksi
organisaatio mainitsee kouluttavansa esihenkilditi VUCA-ympiristossi (volatile,
uncertain, complex and ambiguous) toimimiseen. Henkilostokaytinnét sanoitetaan
melko mekaanisina toimenpiteind, ikdin kuin tyshyvinvointi, uuden oppiminen tai
organisaatiouudistukset olisivat lineaarisesti etenevii ja hallittavia tapahtumia. Kui-
tenkin myds henkilostojohtamista sanoittavat usein koulutetut asiantuntijat, joiden
tyohon voi myos olettaa kuuluvan kompleksisia piirteita.

Ihmissuhdekeskeinen resilienssikisitys puolestaan ilmenee kestivissd henkilosto-
johtamisessa (osajulkaisu IV) yhtéiled niin, ettd osaavat esihenkilot on valjastettu
resilienssin kehittimiseen, ja esihenkil6itd my6s koulutetaan. Toisaalta resilienssille
nihdiin tirkedni tiimien autonomia, jossa vapautta paittai kdytinnon jarjestelyistd
annetaan yhdessi tyotitekeville ryhmille. Autonomia viittaa erityisesti hybridi- ja
etityohon liittyviin valintoihin, jotka pandemian jilkeen ovat uudelleen tarkastelun
kohteena. Kolmantena painotuksena on jatkuvasti muuttuva toimintaympiristo,
jossa tarvitaan jatkuvaa vuorovaikutukseen perustuvaa oppimista. Tama tarkoittaa,
ettd kestavissa henkilstojohtamisessa painotetaan jatkuvaa yhteisollista oppimista,
matalan kynnyksen kokeiluja ja tiedon jakamista. Oppimista tukee myos virheet
salliva kokeilukulttuuri. Neljanneksi yhteisokeskeistd resilienssikasitystd kuvaa na-
kemys resilienssistd vuorovaikutteisena organisaatiokulttuurina, jossa vuorovaikutus
nihdiin itseisarvona ja sitd edistetddn jatkuvalla avoimella keskustelulla organisaa-
tion tavoitteista, yhteenkuuluvuutta vahvistaen seka tyontekijikokemuksia kuullen.
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Ty6yhteisoji ja ihmissuhteita painottava henkilostdjohtamisen resilienssikasitys
vaikuttaisi olevan monin paikoin samansuuntainen asiantuntijatyontekijoiden
ihmissuhdekeskeisen kisityksen kanssa. Molemmat tunnistavat vuorovaikutuksen,
luottamuksellisuuden ja vastavuoroisen auttamisen tirkeyden ja toisaalta molem-
mista ilmenee haasteet yksiloille soveltuvien tyonteon paikkojen ja kasvokkaisen
kohtaamisen tirkeyden kanssa. Kuitenkin tavoite, johon yhteisollisyydelld ja
ihmissuhteilla pyritdin kiinnittymain, ei vilttdimittd ole tdysin sama: henkilos-
tojohtamisen tehtivini on ohjata tiimeji ja yksiloitd kiinnittyméin organisaa-
tiokulttuuriin ja organisaation tavoitteisiin. Tyontekijit puolestaan tavoittelevat
kollegoista merkityksellisid ihmissuhteita ja tyon sisallollista mielekkyyttd, yheeista
tyostd selviytymisen kokemusta ja vaikeuksien kasittelyd. Nama erilaiset tavoitteet
eivit valttimitta ole toisiaan poissulkevia, mutta merkittivaksi voi tulkita sen, ettei
henkiléstdjohtamisessa tunnisteta — tai mainita - tyontekijoiden epimuodollisten ja
eri organisaatioiden verkostoissa kehkeytyvien kollegiaalisten yhteyksien tirkeytti.

Keskustelu ihmiskeskeisestd resilienssikdsityksesti

Asiantuntijatyon resilienssia ihmiskeskeisesti tulkittuna voi hyvin kuvailla ihmi-
sen asenteiden ja ominaisuuksien sekd merkityksellisen tyon ja merkityksellisten
ihmissuhteiden yhteenkietoutumaksi, jossa my6s selviytymiskeinot ovat toisiinsa
kytkeytyneitd ja tilannesidonnaisia. Asiantuntijatyossd koetaan kompleksisuudesta
ja tyomairistd juontuvaa kaaosmaisuutta. Kaaos voidaan kokea sekd myonteisend
etti kielteiseni tunteena; tisti nikokulmasta Turnerin (1977) esittimi liminaalitila
kuvaa hyvin pandemia-ajan sysidmai muutosta etityohon ja perinteisten tyonteon
paikkojen moninaistumista. Liminaalitilaksi ymmairrettynd tyonteon paikkojen
uudelleen jirjestely voidaan nihdd myonteisend, tyelimii uudistavana ja vanhaa
purkavana tilana, mutta my6s epimaiiriisend, organisaation ulkopuolelta tulleena
muutospaineena (Kontinen ym. 2013). Yksilotasolla etityd on koettu sekid mydntei-
send voimavarakokemuksena etti tilapdisend hiirioni. Etdtyon ja toimistolla tehti-
vin tyo vililld onkin jinnitteitd, joiden Vaitiinen (2024) arvioi tulleen jaddikseen.
Resilienssin kannalta olennaista on, ettid tyon tekemisen moninaistuneet paikat
eivit ole ratkaisseet asiantuntijatyossi ilmenevii lifan suuren tydmiirin ongelmaa.

Kompleksisuudesta kehkeytyy usein paradoksaalisia asctelmia (Puustinen &
Jalonen 2020). Suomalaisen tydelimi- ja hallinnon tutkimuksen kontekstissa pa-
radoksaalisuutta timin tutkimuksen lisiksi on tunnistettu ainakin Mien (2020) ja
Viitidisen (2024) tutkimuksissa. Myos Vaitiinen kuvaa paradoksien keskindisriip-
puvaisuutta, jota osatutkimuksessa I kuvattiin paradoksivyyhtina. Etenkin aikaan ja
autonomiaan liittyvit paradoksit ovat innoittaneet tutkijoita laajemminkin (esim.
Mazmanian ym. 2013; Ylijoki 2015). Mazmanian kollegoineen (2013) kuvasi jo yli
kymmenen vuotta sitten tietotyoldisten autonomian paradoksia mobiiliteknologian
lisddntymisen my6td. Kun mobiililaitteet, etenkin sihkoposti- ja pikaviestiominai-
suuksien liittiminen kidnnykkiin, on vapauttanut asiantuntijat tydpoytansi direstd,
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samalla jatkuva tavoitettavuus on lisdidntynyt ja mobiiliviestit tuovat tyopdiviin jat-
kuvasti odottamattomia seurauksia. Nopeaa reagointia viesteihin pidetdin ihanteel-
lisena, mika kiihdyttaa viestinnin hektisyyttd kollektiivisesti — ilman, ettd asiasta on
varsinaisesti sovittu tai miirdtty mitaan. Kun asiantuntijat saivat autonomian kéyt-
tdd mobiililaitteita missd ja milloin tahansa, he paityivit kdyttimain sitd kaikkialla
ja koko ajan. (emt.) Viitiisen tuloksissa (2024) johtajan ja asiantuntijan pitiisi olla
samaan aikaan palaverissa, ajattelemassa, tavoitettavissa ja vastaamassa sihkopos-
tiin. Taman tutkimuksen osajulkaisun IIT haastateltava kuvaa, miten etikokousten
tayttamastd tydelimistd on tullut “multitaskausta’, jolla jotenkin yritetaan hallita
tyopiivien pituutta, kun tyémairille ei voida mitdin:

"Ettd sittenhdn se on tebnyt sen, etti on kokouksia, johon osallistut vaan puo-
littain. Niin tekee sitten montaa tyotd, kahta kolmea, samaan aikaan hyvin
sddnnonmukaisesti, jos ei ole vetovastuussa siind kokouksessa. Se on ihan uus
piirve. Etti kylli siti ennenkin, jos oli lisni kokouksissa, jos oli joku muu
vetovastuussa, tuli pienta... tehtyi muutakin. Mutta nyt siiti on tullut niin
kuin vallitseva piirre. Ettd muuten ei oikein pysty suoriutumaan tehtivistiin
---- Mutta tottakai siind kdirsii se tilaisuus, jossa olet olevinaan mukana. Mutta
toinen vaihtoehto on sitten jatkaa piivid neljidntoista tai kuuteentoista tuntiin.
Etti tid on niinku pienempi paha.”

Osajulkaisussa III pohdimme, missi resilienssin rajat lopulta menevit, eli kauan-
ko voi lopulta sinnitelld, "lapioida” ja montako samanaikaista palaveria on mahdol-
lista kalenteriin laittaa. Kuntz kumppaneineen (2016, 460) toteaa, ettei tyontekijin
resilienssini voi pitid vain selviytymisti (getting by), vaan heidin miiritelmissiin
resilienssiin sisiltyy ajatus, jossa sekd organisaatio ettd yksil6 vastavuoroisesti vah-
vistuvat. Yksilon nikékulmasta yhteni ohjenuorana voinee kiyttad Ylijoen (2015)
erittelyd aikataulutetusta ajasta ja kehon ajasta: kun aikataulutettua aikaa tiyttda
liiaksi, kehon aika tulee lopulta vastaan tiydellisend kehon ja mielen uupumisena.
Jokaisella keholla ja mielelld on siis yksilollinen rajansa. Aikaan, tyomairaian ja
yhteisty6hon liittyvin mahdottomalle tuntuvan tasapainoilun tilannetta tiydentia
hyvin Viitidisen (2024, 188) esittelemi hiljaisuuden paradoksi: etityon johtamista
koskevassa tutkimuksessa palavereita ei haluttu pitkittid omilla puheenvuoroilla, sil-
ti osallistumista kaivattiin ja yhteisty6ti ja yhteisollisyyttd pidettiin arvossaan. Tassd
tutkimuksessa (osajulkaisu III) taas passivoiduttiin etikokouksissa, vaikka samalla
kaivattiin yhteisollisyyttd ja oltiin pettyneita yhteisollisyyden hilventymiseen eti-
tyossi. Moni my®s tuskaili, miten turhauttavaa on pitii etikokouksissa monologeja
saamatta mitdan vastakaikua linjojen paista.

Tydeliman muutosvauhtiin asiantuntijatyontekijan nikokulmasta tuntuu siis
tepsivin vain asennoituminen, lifan suureen tyémiirdin puolestaan yhteistydstd
pidattaytyminen, hetkittdinen “lapiointi” ja laatutason laskeminen. Armollisuutta

65
Niemi: Resilienssi asiantuntijaty©ssa — kestavyyden paradoksi



on olla vaatimatta itseltddn tdydellisyyttd ja suunnittelun tarpeellisuudenkin voi
kyseenalaistaa (osajulkaisu I). Henkilostdjohtamisen yksilokeskeisessa kasityksessa
kuitenkin valmennetaan tyontekijoita tekemiin parhaansa, silld organisaation me-
nestys on riippuvainen tydntekijoéiden uuden oppimisesta (osajulkaisu IV). Tissd
mielessd henkilstojohtamisen tavoitteet ja toimet ovat saavat vastakaikua self help
-kirjallisuudesta, jossa tydstd selviytyminen, innostuminen ja yksilon uudistuminen
on henkilokohtainen projekti, jonka onnistumiseen eivit vaikuta ty6elimin raken-
teet (Koivunen & Saari 2016). Tehokkuus, yksilon organisointikyky ja nienniiset
ajanhallintamenetelmit ovatkin iskostuneet syville: harva kertoi tavoittelevansa
tydmiirin rajaamisen tai hidastamisen taitoa (osajulkaisu III), mikd Riikkdsen
(2013) mukaan olisi tirkeaa resilienssille. Toisaalta Ylijoki (2015) toteaa osuvasti,
ettd hetkellinen hidastaminen lykkdi vain asioita, silld itsendisessd asiantuntija-
tyossd harvalla on sijainen, joka tekisi tyopoydalle kasaantuneet tyét tai purkaisi
sihkopostia.

Aikapaineen ja tydeliman sisdisten ja ulkoisten muutosten keskelld kannattelee
myds tydn merkityksellisyys, joka pandemia-ajan poikkeustilanteessa korostui (osa-
julkaisu IIT). Timai on linjassaan sen kanssa, miti aiemmissa resilienssitutkimuksissa
on tuotu esiin tyon merkityksellisyydesti (mm. Luthans ym. 2007). Hartmann ym.
(2020) esittivit tydn merkityksellisyyden antavan suuntaa epivakaassa ja epivar-
massa tilanteessa. Luthans ym. (2007, 132) yhdistaa merkityksellisyyteen ja tyon
tarkoitukseen organisaation ja yksilon samansuuntaiset arvot.

Monet resilienssid psykologian kautta lihestyneet tutkimukset (esim. Luthans
ym. 2007) ovat tuoneet esiin lihiympariston merkityksen resilienssille. Lahiympa-
ristdd tarvitaan sekid ennalta suojaamiseen ettd kriiseistd toipumiseen (Luthans ym.
2007). Tissa tutkimuksessa lahiymparist4 asiantuntijatyontekijoille ovat sekd mer-
kitykselliset kollegat ettd yksityiselima. Resilienssin my6nteisimmit kokemukset
liittyvit juuri onnistuneisiin kollegiaalisiin suhteisiin ja toisten auttamiseen. Tyotd
hakeudutaan tekemain samanhenkisten kanssa, perusteena tehokkuus ja mielekkyys.
Yhtymikohtana tille voi pitad Mien (2020, 104) kuvausta siiloutumisesta, joka voi
syntya my6s ilman muodollisia organisaatiorakenteita. Organisatoriset siilot luovat
myos turvallisuuden tunnetta — samalla siiloista on vaikeampi nihda kokonaiskuvaa,
yhteisti piimairid ja kokeilla uutta (emt.). Yhdessa tydskentelyn voi katsoa osaltaan
helpottavan ty6n ajallisia haasteita, kun aikatauluja voi yhteensovittaa samaan “so-
siaaliseen atkamatriisiin’, vaikka samalla se kaventaakin asiantuntijan autonomiaa
(Toivanen ym. 2016a).

Resilienssin kannalta asiantuntijaty6ta tekevit antavat vihemmin painoarvoa
organisaatioiden muodollisille tukirakenteille tai esihenkilotyolle. Henkil6stojoh-
tamisessa taas painotetaan enemman ihmisten valmentamista ja kehittimistd, ja
tyontekijoille annetaan vapaus valita, millaisia organisaation tarjoamia palveluja
hyodyntid. Kaiken kaikkiaan esihenkiléiden rooli yksilo- ja ihmissuhdekeskeisessa
resilienssissd vaikuttaa olevan kaksijakoinen, mika liittyy laajempaankin asiantunti-
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jatyontekijoiden johtamistutkimuksen keskusteluun (esim. Miki 2020; Viininen
ym. 2020). Maki (2020, 103) kuvailee tilannetta johtamisen kaipuuna, jonka rinnal-
la asiantuntijatydssd arvostetaan autonomiaa ja vapautta.

Yhtiiled esihenkilitd tarvitaan ja kaivataan ratkomaan tydssi ja etenkin tyo-
mairdssi ilmenevid ongelmia (myos Miki 2020). Osatutkimuksen II tulokset
simulaatioista viittaa myds siihen, ettd tyopaikkojen arjessa tehddian jatkuvasti
asioita, joita esihenkil6t eivit voi olla havaitsemassa, ja joita heidin silti toivotaan
nikevin voidakseen ymmartdd tyotd ja tukea sitd. Tama selittdd mielestdni osin
tyytyvaisyyttd simulaatioon; kerrankin ollaan yhdessa keskustelemassa tyostd, kun
tyopiivin aikana siihen ei ole aikaa. Toisaalta esihenkilé nihdiin etiiseksi tyonsi-
saltojen kannalta. Tahin liittyy osajulkaisun I havainto: esihenkilon merkitys asi-
antuntijatyélle vihenee, kun yhteistyoskentely organisaation sisill ja rajapinnoilla
kollegoiden kanssa edistii tyoti ja tekee siitd miellyttivimpai. Miki (2020) puhuu
kompleksisuusajattelun termein my6s emergenssin tirkeydestd: myonteisimmilldin
yhteiskehittely innostaa, lisaa keskiniista luottamusta ja osaamisten hyddyntamista.
Asiantuntijatyd voi olla sisill6llisesti niin spesifioitunutta ja verkostomaisuuden
vuoksi niin hektistd, etteivit esihenkil6t endd ehdi mukaan. Niin esihenkil6iden on
tyontekijoiden nikokulmasta vaikeampi kiyda dialogia tyostd, joka tapahtuu kauka-
na heistd: "Mun esimies ei voi missiin nimessi arvioida mun tyota. Se ois ihan... Ei s
tiedd mitiin mun tyosta.” (osajulkaisu I).

Viitdisen (2024, 184) tutkimus tuo esiin myds luottamuksen paradoksin, joka
kuntakontekstissa liittyy etenkin esihenkilén hyvintahtoisuuden ja osin rehellisyy-
denkin kyseenalaistamiseen. Luottamusta voi pitdd olennaisena resilienssin kannalta
pelkistiin jo psykologisessa mielessi toiveikkuuden (Luthans ym. 2007) ja pys-
tyvyyden (Ryan & Deci 2017) nikokulmista. Tassi tutkimuksessa esihenkil6ihin
kohdistui sekd luottamusta ettd epaluottamusta, mutta epiluottamuksella on osin
erilaisia vivahteita kuin Viitiisen tutkimuksessa. Kuten edelld kuvataan, esihenkilo
on joskus niin kaukana, ettei luoteta hinen mahdollisuuksiinsa ymmirtdd tyota.
Toiseksi ei luoteta siihen, ettd esihenkil6lla olisi haluja tai kykyja ratkoa komplek-
sisia ongelmia.

Hahmottamalla asiantuntijatyon kompleksisen luonteen voi resilienssistd ihmis-
keskeisena kasityksend saada tarkemman kuvan. Kompleksisuudesta seuraa, ettei
resilienssiin ole yksinkertaisia ja toistettavissa olevia keinoja. Osajulkaisussa I yhtena
johtopiitokseni oli, ettei esimerkiksi tyelimissd paljon puhuttu itsensi johtami-
nen vield sellaisenaan ole ratkaisu asiantuntijatyon kaaosmaisuudesta selviamiseen,
vaan rinnalla tarvitaan ymmarrysta asioiden ja ilmididen kompleksisesta luonteesta.
Niin resilienssin kisittiminen enemmin ajattelutapana (Cunha ym. 2006; Holling
1973; Walker & Salt 2006) scki kokeilujen moninaisuus ja tilannesidonnaisuus
(Nieminen ym. 2017) sopivat hektiseen tydympiristoon hyvin. Myos Hanén (2017,
177) nikee organisaation resilienssid vahvistavien toiminta- ja ajattelutapojen muu-
toksen lihtevin kompleksisuuden ymmirtimisesti. Venkula (2011) puolestaan
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korostaa epivarmuuden kohtaamisen lihtevin siitd, ettd ylipadtdin ymmairretdin
epavarmuus todellisuuden luonnolliseksi osaksi.

Resilienssid on yleisesti pidetty etenkin yksilon ja yhteison kehitettivina ominai-
suutena (esim. Fletcher & Sarkar 2013; Kuntz ym. 2016). Hektisti tydelimii vasten
voi siis kysyd, onko tilloin resilienssi ideana, ettd opitaan vain elimiin jatkuvassa
muutoksessa? Tillaiseen opittuun asenteeseen viittaavat jotkut haastateltavat (osa-
julkaisu IIT): on jo totuttu toistuviin yt-neuvotteluihin ja organisaatiomuutoksiin,
joihin ikdin kuin turtuu eikd epavarmuus tunnu endd missaan. Tassa tutkimuksessa
asennoituminen tilanteeseen ja jatkuvien muutosten keskelld elimiseen tottuminen
tulivat esiin juuri asiantuntijatyota tekevien haastatteluissa, kun taas henkil6st6joh-
tamisen kiytinnoissa muutokset vaikuttivat enemmin tunnetuilta ja hallittavissa
olevilta strategisilta paatoksiltd, joihin tyontekijoitd valmennetaan. Voi myos kriit-
tisesti kysyd, mihin resilienssitutkimuksilla ja -valmennuksilla pyritdan: esimerkiksi
Braun kumppanecineen (2017) esittelee tyontekijoiden resilienssid ja joustavuutta
kehittavin muutosvalmennuksen, joka heidin mukaansa auttaa tyontekijoitd ka-
sittelemédin epavarmuutta, sopeutumaan muutoksiin nopeammin ja hallitsemaan
stressid tehokkaammin. Vaikka taustalla voi olla hyvi tarkoitus lisitd ihmisten hy-
vinvointia, tehokkuusajattelu ndyttaa iskostuneen jopa stressinhallintaan.

Tyontekijoiden kokemuksissa ja kestavin henkilstojohtamisen kisityksissd resi-
lienssistd on eroja, joita olen edelld esittinyt etenkin yksilokeskeisen resilienssikasi-
tyksen kohdalla. Sen sijaan henkilstojohtamisen painotukset ja kdytinnot vastaavat
melko hyvin ihmissuhdekeskeist resilienssi kisittelevdin aiempaan kirjallisuuteen.
Esimerkiksi kollektiivisen oppimisen ja tiedon jakamisen on nihty auttavat tyonte-
kijoitd ja yrityksid ennakoimaan muutoksia ja sopeutumaan niihin (Seville 2018).
Vaikka organisaatioissa tapahtuvien muutoksien hallita tai tiydellinen ymmairtimi-
nen ei olisikaan mahdollista, vuorovaikutuksessa niitd kasittelemilld ja tulkintoja
jakamalla on kuitenkin mahdollista paisti eteenpiin, oppia ja luoda uutta (Bushe &
Marshak 2016). Tistikin nikokulmasta simulaatiomenetelmin kaltaisilla dialogi-
suuteen pohjautuvilla menetelmilld on paikkansa.

Simulaatiomenetelmin vahvuuksiksi osoittautui eri ndkokulmien ja eri positiossa
toimivien ihmisten kisitysten esiin tuominen suhteessa toimintaan, seki yhteinen
reflekeointi ja vertaisoppiminen (osajulkaisu II). Tillaisten taitojen kehittiminen
olisi Venkulan (2011) mukaan tirkedd juuri epivarmojen ja uusien tilanteiden
kohtaamisessa. Kun tilanne ymmirretian epavarmaksi, eli toimitaan virtaavassa
prosessissa, tietoa tulisi hakea auktoriteettien sijaan organisaation siitd osasta, jossa
tehdain konkreettista ty6ta®. Tulisi myos lisata kysymisti ja reflektoivaa kuuntelua,

5 Venkula (2011, 111) viittaa muilla kuin konkreettisen tyén tekijéilld johtoon, *ihdilli oleviin auk-
toviteetteihin ja asiantuntijoibin”. Ymmirran erottelun tarpeellisuuden Venkulan esittimissi yhteydessa,
mutta kunnioittaakseni timin tutkimuksen kohderyhmii nien myos tarpeelliseksi huomauttaa, ettd joh-
taminen ja asiantuntijatyd ovat myos konkreettista toimintaa, vaikka tydn tuotokset olisivat abstraktimpia.
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joiden kautta ymmarrys tilanteesta lisdntyy ja luodaan uusia ratkaisuvaihtoehtoja,
sekd suunnattava huomio “preesensissi toimimiseen” eli sithen, mitd juuri nyt tapah-
tuu ja mitd tekoja tapahtuneesta seuraa. Nima ovat keskeisida epavarmuuden koh-
taamisen taitoja, joiden kehittiminen yhteisossd on vaikeampaa kuin yksilotasolla.
(emt. 110-112). Osajulkaisussa III todettiin, ettd pandemian alkuvaiheessa, jolloin
tilanne oli tdysin uusi ja epavarma, parhaimmillaan varmuutta ja toimintakykya
toivat luottamus yhteiseen padmairiin ja yhteinen toiminta. Periaatteessa tillaiset
vuorovaikutteista organisaatiokulttuuria ja kaikkien ihmisten osallistumismah-
dollisuuksia korostavat keinot on tunnistettu ja nostettu esiin kestavan henkil6s-
tojohtamisen periaatteissa ja kiytinnoissi (ks. tarkemmin osajulkaisu IV). Arjen
ongelmana ovat enemminkin tyon paradoksaaliset puolet - kiytinnén tyopaivasta
on vaikea l6ytdd aikaa keskusteluun, kuunteluun ja kysymiseen. Ihmiskeskeisen resi-
lienssikisityksen sisdiset haasteet voivat heijastua my6s ongelmiin ratkoa laajempia
kestivyyshaasteita. Tiivistin seuraavaksi osajulkaisuiden tulokset sosiockologisen
resilienssin nikokulmista ja keskustelen niistd tutkimuskirjallisuuden kanssa.

4.2 Asiantuntijatyon resilienssi ja kestdvyys sosioekologisessa
nakokulmassa

Osajulkaisu I11: Asiantuntijatyon sosiockologiset resilienssikisitykset pandemia-ajassa

Osajulkaisussa III asiantuntijatyén resilienssikésityksistdi pandemia-ajassa oli
erotettavissa ihmiskeskeisid kisityksid laajempi, luonnon kanssa relaatiossa oleva
sosiockologinen resilienssikisitys. Relationaalisuutta ja sosiockologisuutta painot-
tava resilienssikasitys kiinnittyy luontoon muussa kuin vilineellisessa merkityksessa.
Kisityksen taustalla on my6s ajatus tyontekijistd, organisaatiosta ja tyostd osana
laajempaa sosiockologista systeemii, josta tyontekijilld ja organisaatiolla on oma
vastuunsa, mutta joka keskindisriippuvuuden vuoksi ei voi olla tyontekijin tai orga-
nisaation hallinnassa. Kisitys on siis edelld kuvattuja ihmiskeskeisid kisityksid laa-
jempi, eikd se vain tarkastele mennyttd ja nykyisyyttd, vaan huomioi my6s tulevan.
Tyontekijan nikokulmasta sosiockologisessa kasityksessa erottuu ensinnikin ase-
telma, jossa ty6 ja luonto ovat eriytyneiti toisistaan, mutta samalla etityén myotd
muun luonnon ja ihmisen eliménpiirin raja on hilventynyt. Osajulkaisu III kuvaa,
miten pandemia-ajan asiantuntijatyossi toisaalta luonnolle annetaan paljon vilinear-
voa suurempia merkityksii, mutta ne eivit kytkeydy tyohon: luonnossa likkkuminen,
luonto esteettisind kokemuksina tai kotitarveviljely kuuluvat tyon ulkopuolelle,
tarjoten moninaisia mahdollisuuksia palautumiseen ja omavaraisuuteen luonnossa.
Metsistys tai kotitarveviljely sanoitetaan yhteyden siilyttimiseksi alkuperiiseen -
muuten elimissi ei siis ole alkuperiistd. Kuitenkin etityossi on tultu lihemmaiksi
luonnon kiertokulkua kiytinnén arjessa, vaikka luonnon lisnioloa ei valttamatta
tiedosteta. Luonto on kotona, sisilld ja takapihalla: kompostin voi hoitaa talvipiivin
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valoisana hetkeni ja lemmikkikoira kiytetdan ulkona tyon ohessa, samalla kun het-
keksi irtaudutaan etikokouksista ja niyttopaatetyosta. Tyopdivin jilkeen ei tarvitse
palata kylmdin taloon, kun se on limmitetty jo paivalla, eikd koko ilta mene kotit6i-
hin. Etityossid my6s tarve ulkondon huolitteluun ja siihen liittyvain kuluttamiseen
vihenee. Kun joustavuus toteutuu tyossi, etenkin etityén muodossa, tyd ja luonto
ndyttaisivat hivuttautuvan lihemmis toisiaan. Kyse on pitkalti organisoitumisesta ja
johtamisesta, jotka méirittavit tyontekemisen tahtia, tapoja ja paikkaa.

Osajulkaisu III osoittaa, etti sosiockologiseen resilienssikisitykseen sisiltyy
tyontekijan kannalta my6s aktiivisen ja tietoisen toiminnan nikokulma. Siina ky-
seenalaistuu tyématkustamisen méiri ja tarpeellisuus sekd asiantuntijatyon oikeus
kuormittaa luontoa tyonteolla:

“Ja globaalina asiana, ottaen huomioon meidin ympiristokysymykseen ja
ilmastonmuutokseen liittyvit haasteet, kylli se on typerinti mitd olla ja voi,
ettd asiantuntijatyo kuormittaa luontoa esimerkiks lentomatkoilla, timdén ko-
kemuksen jilkeen. Kylli se kerta kaikkiaan nyt sen Brysseliin lentimisen pitid
loppua. Se etti kokouksiin, koska sehan on tihin asti ollut myos semmonen etti
sd oot vihdn niin kun viheksyny siti kokousta, jos si et 0o menny paikalle, niin
mun mielesti meidin on astuttava se askel ettd me nihdiin, ettd me osallistu-
taan intensiivisesti ja vakavasti ja pidetidn itsestidn selvind, etti ei me ruveta
tamin kokouksen takia ympdristod kuormittamaan.”

Sosiockologisessa kisityksessa tyolld ja luonnolla on siis yhteys, joka tulee ilmi
joustavissa tyoelimikdytinnoissi ja luonnolla perusteltavissa valinnoissa. Se ei
kuitenkaan ota kantaa siihen, miti tydti tehdidin. Tydelimin joustavuus (vrs.
adrimmiinen kuormitus) sekd ihmisen ja muun luonnon keskiniisriippuvuuden
tunnistaminen voi lopulta maritelld my6s tyoeliman ja luonnon suhdetta tyonte-
kijatasolla. Tyon verkostomaisuuden ja keskindisriippuvuuden vuoksi tyontekijit
eivit voi tehda tyokaytintoihin, kuten tydmatkoihin ja etityohon liittyvid valintoja
taysin yksin. Tyon ja luonnon suhteen vahvistuminen edellyttaisi siis yhteisollisesti
vuorovaikutuksessa sovittavia ja yllipidettivid kiytintoja henkilostdjohtamisessa
sekd organisaatiorajat ylittavissi tyokulttuurissa.

Osajulkaisu 1V: sosiockologinen resilienssikdsitys kestivissi henkilostojohtamisessa

Sosiockologisen relienssikasityksen ilmenemistd kestavissi henkilostjohtamisessa
tarkasteltiin viimeisessid osatutkimuksessa (IV) asiantuntijaorganisaatioiden vas-
tuullisuusraportteihin perustuen.

On haastavaa asettaa rinnakkain tyontekijoiden ja organisaatioiden resiliens-
sikasityksia sosiockologisessa viitekehyksessi. Kun tyontekijoille kisitys on arjen
kiytintojd ja luonnon kestivyyteen perustuvia valintoja, organisaatioissa sosioe-
kologinen resilienssikisitys ilmenee enemmin organisaatiotason yleisluontoisina
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strategisina tavoitteina. Analyysi keskittyi sithen, miten organisaatiot asemoivat
itseddn suhteessa ymparistoon ja ekologisen kriisiin, ja millaisiin HR-kaytintoihin
se johtaa — jos johtaa.

Osassa organisaatioita korostuvat normatiivinen suhde ympirist66n ja haitallisten
ymparistovaikutusten minimointi, joita perustellaan yrityspolitiikalla, sainnoilla ja
vastuullisuudella. Kiytinnossd jokaisen yleisend vastuuna on huomioida ymparis-
toystavilliset toimintatavat tydssiin — ympériston huomiointi on siis yleistasoinen
ja yksisuuntainen ohje tyontekijoille, ja se silytetadn yksilon tehtaviksi. Nakokul-
masta ei ilmene, miten siind huomioidaan yksiléiden kiytintojen ja valintojen
keskiniisriippuvuus.

Osa organisaatioista asemoi itseddn aktiiviseksi toimijaksi ekologisen kriisin
ratkaisussa, jolloin suhde ympiristoon on normatiivista vahvempi. Aktiivista
toimijuutta perustellaan asiantuntijuudella ja yritysten tarjoamilla teknologisilla
ratkaisuilla. Onkin ilmeisestd, ettd juuri korkean osaamisen asiantuntijuutta, jota
organisaatioissa on, tarvitaan aktiivisessa teknologisten ratkaisujen kehittamisessa.
Toimijuutta ei kuitenkaan tarkenneta; se on yleinen monikon 1.persoona e, eikid
toiminta konkretisoidu henkil6stokiytinnoiksi.

Kolmanneksi osa organisaatioista asemoi itsensi osaksi ekologista kriisid, jolloin
toiminnan perusteena on organisaation itsensi kuuluminen osaksi kriisin aiheutta-
jia, ja kriisin vaikutusten ja ratkaisuvastuun ulottuminen myos sille. Vaikka organi-
saatiot siis ndkevit tissi tilanteessa itsensi osaksi sosioekologista kokonaisuutta, ne
edelleen esittivit vain vihin henkilst6johtamisen kiytintoji. Tunnistetut kdytin-
not liittyvit tydmatkoihin, jolloin eti- ja hybridityotd perustellaan ymparistosyilla,
kuten osatutkimuksessa III mys tyontekijit tekivat. Kuitenkin vahiisetkin tunnis-
tetut kdytinnot liittyvie sithen, miten tyotd tehddin — ei sithen, mita tehddan. Tassa
mielessd organisaatioiden HR-kéytinnoissi ja tyontekijoiden kisityksissi on yhti-
laisyyksid; toimijat kisittelevt resilienssia nykyisen tydelimin sisiltojen rajoissa.

Keskustelu sosioekologisesta resilienssikdsityksesti

Asiantuntijatydstd on erotettavissa ihmisten vilistd relationaalisuutta laajempaa,
my6s luonnon huomioivaa sosiockologista resilienssikisitystd ilmentéivid piirteita.
Ne eivit kuitenkaan vield ole tyokiytinnoissi tai henkilostdjohtamisessa vahvasti
esilld. Kun tyontekijan ulkoinen ymparisto on ihmiskeskeisessa ajattelussa maaritelty
ulkoiseksi tueksi, ja silld on nihty lihinni vilinearvoa, osatutkimuksessa III tunnis-
tetaan, ettd sosiockologis-relationaalinen resilienssikasitys hivuttaa muuta luontoa
ihmisen kanssa yhdenvertaisempaan asemaan. Sen sijaan osajulkaisussa IV sosioe-
kologinen resilienssi nikyi vain muutamissa henkildstojohtamisen kiytinndissi,
vaikka organisaatiot asemoivatkin itseddn strategisemmalla tasolla osaksi ekologisen
kriisin ratkaisua. Toisin sanoen erityisesti kestavalla henkildstojohtamisella on vield
matkaa kestivyyteen, kun kestivyytti katsotaan laajasti sen ekologinen ulottuvuus
huomioiden.
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Riikkénen (2013) korostaa, etti tydpolititkan tasolta lihtien tydelimin kestd-
mittomista rakenteista ja toimintatavoista tulee luopua askel askeleelta ja uusille kes-
taville ratkaisuille taytyy luoda mahdollisuuksia. Osajulkaisussa III arvioitiin, ettd
parhaimmillaan sosiockologinen resilienssikisitys voisi laajentaa organisaatioissa
ilmenevin resilienssin tulkintaa. Se voisi antaa ihmiskeskeisid kisityksia moniulot-
teisempia valmiuksia antroposeenin ajan organisaatioiden tydssd ja johtamisessa
selviytymiseen ja sopeutumiseen. Vaikka Riikkonen (2013) korostaa Robertsonia
(1983) tulkiten kestivin tyon tavoitteita tydpolitiikan tasolta kisin, tavoitteiden
joukossa on nikokulmia, joita mielestini voi soveltaa my6s tyopaikka- ja tyonteki-
jatason resilienssin ja kestavin henkilostéjohtamisen tarkasteluun. Peilaan nditd nyt
edelld esitettyihin tuloksiin ja muuhun tutkimuskirjallisuuteen.

Ensimmaisend osatavoitteena voi pitdd hidastamista, vaikkei hidastaminen
vieli muuta suuntaa vaan jarruttaa kestimitonti kehitysti (Riikkonen 2013).
Etenkin ty6tahtia hidastaessa myos tyontekijan hyvinvointi voi lisddntya lisianty-
vin vapaa-ajan myotd. Tyotahdin hidastaminen olisi jo pelkistiin inhimillisesti
kestivin tyoelimin kannalta perusteltua. On sininsid mielenkiintoista, ettd juuri
hidastamiseen on jo olemassa henkilostojohtamisen jirjestelmitason ratkaisuja,
kuten osa-aikatyd, sekd teknologisia ratkaisuja rajata tydaikaa — niiden aktiivisen
kiyton mahdollisuudet ovat keskiniisriippuvaisia ja osin yksilon vastuulle siirret-
tyji. Hidastaessa avautuisi mahdollisuus uuden rakentamiseen (Riikkénen 2013),
eli yksilotasolla uudenlaisten taitojen oppimiseen ja elimin monimuotoistamiseen.

Osa pandemiassa etityohon siirtyneistd onnistui saamaan arjen moninaisille tai-
doille ja toiminnoille tilaa, ja my6s luonto mahtui arkeen aiempaa paremmin. Tosin
pandemia-aikana arjen huokoisuus tuli padasiassa tyomatkasta sidstyneestd ajasta,
ei tydmiirin vihentymisesti. (osajulkaisu III.) On myés pohdittava, millaisia uu-
denlaisia taitoja ja toimintaa tarvitaan: resilienssiajattelun mukaisesti tarvittaisiin
sekd moninaisia taitoja ettd joustavia organisaatiokdytintdji (Walker & Salt 2006).
Timi myotiilee Venkulan (2011) ajatusta epivarmuudessa toimimiseen tarvittavis-
ta taidoista ja toiminnasta. Moninaisten taitojen harjoittaminen ja henkisen kasvun
mahdollistaminen tukisi myos kestivin hyvinvoinnin mallin Being-ulottuvuutta
(Helne & Hirvilammi 2015). Kuitenkin asiantuntijatyon kaaosmaisuuden (osajul-
kaisu I) ja pandemia-ajan tyon (osajulkaisu III) scki Viitiisen (2024) etitydnjohta-
misen kuvauksia lukiessa voi kriittisesti kysya, jaiko organisaatioissa asiakeskeisten
ja tauottomien etikokousten tdyttimiin typdiviin mitdin ruumiillista tai henkistd
toimintaa, joka irrottaisi yksipuolistuneesta niyttopadtetyosta.

Toiseksi vanhojen ympiristolle haitallisten rakenteiden ja toimintatapojen
purkamisen tulisi tapahtua esimerkiksi yritysten yhteiskuntavastuuta lisiamalla
(Raikkénen 2013). Timin voi todeta ainakin yritysvastuusiitelyn nikokulmasta
edenneen Riikkéosen artikkelin jilkeen. Kuitenkin osajulkaisun IV perusteella
kestivd henkilostojohtaminen osana yritysvastuullisuutta vaikuttaa enemmin
keskittyvin vanhojen rakenteiden yllipitoon, minka seurauksiin palaan vield joh-
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topaatoksissd. Kehittymissi oleva kestivyysraportointi tuo entisti enemmain esiin
yritysten yhteiskuntavastuuta ja samalla tarjoaa mahdollisuuden yhdistid ekologisen
ja inhimillisen kestivyyden ulottuvuudet samaan raporttiin ja tarkastella niitd ko-
konaisuutena. Panwar (2025) ja Barnett (2021) kumppaneineen kuitenkin toteaa,
ettd yritysten kestavan kestavyysohjelmien méirin kasvattaminen ei ratkaise mitain,
painvastoin. Liiketoiminnalliset tavoitteet edelld toimivat ohjelmat ovat “kuin sy6-
pa’, joka levitessidan peittad alleen mahdollisuudet kohdistaa toimintaa ekologisen
kriisin ratkaisuun. Kestdvyyden nikeminen holistisena kokonaisuutena, jota useat
tutkijat (Bansal ym. 2021; Linnenluecke & Griffiths 2010; Ergene ym. 2021) ovat
chdottaneet, olisi yksi mahdollisuus haitallisten rakenteiden ja toimintatapojen
purkamiseen. Kestivyyspolitiikan siloutuneisuus (Haila ym. 2023) nikyy kuitenkin
yrityksissakin. Tdsta nikokulmasta myos kompleksisuusajattelulla olisi annettavaa,
etenkin sen tavassa hahmottaa kokonaisuudet, niidet osat ja niiden viliset suhteet.
Kolmanneksi Riikkonen (2013) korostaa ympiristokasvatuksen ja -koulutuksen
roolia pidemmin aikajinteen muutoksen mahdollistamisessa. Ajatusta voisi sovel-
taa niin, ettd myos tyopaikoilla tulisi mahdollistaa kestivyys- ja ympiristdasioiden
oppiminen ja kestavimpien toimintatapojen kokeilut. Osajulkaisussa III erotettiin
tyontekijoiden tietoisen toiminnan nikokulma, jossa tyossi tapahtuvia valintoja
perusteellaan ympiristolld. Asiantuntijatyossd on halukkuutta sd4taa omaa toimin-
taa kestavimmiksi ja oppia. Mys osajulkaisun IV tuloksissa korostuu henkilésto-
johtamisen oppimismyonteisyys niin, etti oppiminen nihdiin organisaatioiden
selviytymisen kannalta kriittisend tekijind, ja ettd tydssi tapahtuva oppiminen
liitetadn yhteisollisena tekijana vahvasti resilienssiin. Tyontekijoiden aloitteellisuus,
osallistumismahdollisuudet ja oppiminen kuuluvat my6s kestivain henkil6stojoh-
tamiseen (esim. Aust ym. 2020; Jirlstrom & Saru 2019). Kuitenkin osajulkaisun IV
tuloksissa oppiminen kohdistuu vain ennalta miariteltyihin, tunnettuihin tarpeisiin
ja ilmiéihin. Tarpeiden kirjessi loistaa digitaalisuus, jonka mahdollisuudet huokois-
taa tyGeldimaiid ovat osoittautuneet sille asetetuista odotuksista huolimatta rajallisiksi
(esim. Mazmanian ym. 2013; Viininen ym. 2020; Viitiinen 2024).
Henkiléstojohtamisen kiytinnoistd, ainakin raportointitasolla, puuttuvat myos
nikokulmat, joissa henkilostod voitaisiin osallistaa ja kannustaa ekologisesti kesti-
vien toimintatapojen kokeiluihin ja oppimiseen. Samoin puuttuvat maininnat, jois-
sa huomioitaisiin ilmastonmuutoksen vaikutukset ihmisten henkiseen ja fyysiseen
terveyteen tai tarpeet sopeutua. Silti vajaa kolmannes suuryrityksisti (OP-Ryhmi
2025) arvioi ilmastonmuutoksen vaikutukset markkinoiden muutoksiin (esim.
vaikutukset raaka-aineiden hintoihin) yhdeksi keskeiseksi riski- ja haavoittuvuus-
tekijiksi litketoiminnalleen, miki viittaa siihen, ettd tyopaikoilla tarvitaan uutta
osaamista, kykya sopeutua ja nopeaa reagointikykyi. Kuitenkin kestava henkilosto-
johtaminen niyttii edustavan lihinni sosiaalisesti vastuullista johtamista (Aust ym.
2020), jossa on kyse inhimillisen pidoman siilyttamisestd organisaatioissa. Riik-
konen (2016, 61) tiivistid inhimillisen piioman uudelleen suuntaamiseen liittyvit
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haasteet kriittisemmin: “Inbimilliset voimavarat ovat tilli hetkelli kuitenkin kiin-
nittyneind toisaalle eli esimerkiksi urakilpailuun ja tyoelimin tehokkuusvaatimusten
paineessa selviytymiseen.”

Neljinneksi luottamusta, osallisuutta ja sosiaalista pidoma tulisi vahvistaa (Riik-
konen 2013; Walker & Salt 2006). Venkula (2011, 139-141) kuvaa luottamusta
eettisten toimintaperiaatteiden kolmiona: vaikka varmuudella ei voida tietdd, mitd
toinen tulee tekemiin, luotetaan siihen, etti ratkaisut ovat oikeudenmukaisia, vel-
vollisuudet hoidetaan ja vastuu kannetaan. Vaikka luottamus ja vuorovaikutuksen
kautta toiminta rajoittuivat timén tutkimuksen tuloksissa vain organisaatioon ja
ihmisten keskindiseen hyvinvointiin, ihmisten vilistd luottamusta ja toimeliaisuutta
tarvitaan myos yhteisessd ekologisesti kestavimman tyon tavoittelussa. Tastikdin
syystd tydelimin resilienssin tarkastelussa ihmiskeskeistd resilienssikisitystd ei
tule sivuuttaa, mutta se tulee asettaa laajempaan sosioeckologis-relationaaliseen

kehykseen.
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5 Johtopaitokset

5.1 Resilienssi- ja kestavyystutkimusta koskevat johtopaatokset

Tarkastelemalla asiantuntijatyon resilienssid sosioekologisesta kehyksesti paljastuu
useita resilienssikisitysten vilisid jannitteitd, joiden kautta nykyiset kasitykset asi-
antuntijatyon kestivyydestd kyseenalaistuvat. Asiantuntijatyon resilienssi ilmenee
etupaissd yksilon ominaisuuksia ja ihmissuhteita eli ihmiskeskeisyyttd painottavia
kisityksind ja kaytintoina. Thmiskeskeinen resilienssikasitys ei kuitenkaan ole ehed
kokonaisuus, ja sen jinnitteisyys lisiintyy sosiockologisessa kehyksessd. Etenkin
pandemia-aikana tapahtuneet nopeat muutokset tydelimassa heijastuvat resilienssi-
kasityksiin, mutta myds tyoelimin kompleksiset piirteet ja ymparistoon perustuvat
valinnat haastavat kisityksid ja luovat jinnitteitd niiden vilille. Asiantuntijatyosta
on erotettavissa sosiockologista resilienssikisitystd ilmentavia piirteitd, joskaan ne
eivit vield ole tyokaytannoissa vahvasti esilld. Kun tyontekijan ulkoinen ymparisto
on ihmiskeskeisessd ajattelussa mairitelty ulkoiseksi tueksi, ja silli on nihty lihin-
ni vilinearvoa, timin tutkimuksen perusteella sosiockologinen resilienssikisitys
hivuttaa muuta luontoa ihmisen kanssa yhdenvertaisempaan asemaan. Kisitysten
samanaikaisuus ilmentdd niiden kehittymistd yhtailtd asiantuntijatyon kompro-
misseina. Toisaalta ne ovat myds elintilasta taistelevia kilpailijoita ja paradokseja.
Asiantuntijatyontekijéiden ja muun luonnon suhdetta voi kuvailla vastavuoroiseksi,
muttei kuitenkaan relationaalisen hyvinvoinnin tavoin tasapainoiseksi tai organisaa-
tioiden HRM-kiytintojen kehyksessa erityisen liheiseksi. Vastuullisuusraporteista
ei ilmene, ettd kestavilld henkilostojohtamisella tavoiteltaisiin ekologisesti kestavaa
tyoelimai. Niin henkilostéjohtamisen kiytinnot eivit ulotu sosioekologisen resi-
lienssin tavoitteluun.

Timin tutkimuksen keskeinen viite on, ettd asettamalla asiantuntijatyon resi-
lienssi sosiockologiseen kehykseen ja tarkastelemalla sitd relationaalisesti ihmisten
ja muun luonnon suhteissa kehittyvini ja ylldpidettiavina ilmioni, resilienssin puut-
teet ja mahdollisuudet kokonaisvaltaisen kestivyyden kannalta voidaan havaita.

Tutkimuksessa tarkasteltu tyoelimin resilienssitutkimus, etenkin asiantuntija-
tyon ja johtamisen nikokulmista, kiinnittyy vahvasti ihmiskeskeiseen resilienssikasi-
tykseen, vaikka resilienssiin liittyy myos ihmissysteemeja laajempi tutkimusperinne.
Vastaavalla tavalla resilienssid tukevan ja mahdollistavan tyéelimin kestivyystucki-
muksen voi tulkita keskittyvin tydelimin taloudellisen, inhimillisen ja sosiaalisen
kestavyyden tavoitteluun, vaikka esimerkiksi kestavan henkilostojohtamisen sisalla
onkin erilaisia painotuksia. Niiden ihmiskeskeisten kisitysten rinnalla tissi tutki-
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muksessa lihdettiin hahmottamaan laajempaa sosioekologista resilienssikisitysti ja
sen ilmenemistd asiantuntijatydssi ja kestavissa henkilostdjohtamissa.

Tyoelamain resilienssi- ja kestavyystutkimuksen lihtoasetelman puntteellisuns

Ensimmiisend johtopaitoksena tydeliman resilienssi- ja kestavyystutkimuksen val-
litsevaa lahtdasetelmaa voi pitad keskeisend haasteena tyoelamain liitetylle resiliens-
sille. Teoriaosassa esittimini aiempi tyontekijoiden ja organisaatioiden resiliens-
situtkimus ei kisittele luontoa tai perustu systeemitasolla ekologisen kestivyyden
tavoitteluun. Thmiskeskeisesti rajautunut lihestymistapa resilienssiin ja kestiviin
henkiléstdjohtamiseen ei auta tavoittamaan ihmisen hyvinvoinnin ja luonnon kes-
tavyyden vilisid suhteita, jotka kuitenkin pitkalla aikajanteelld vaikuttavat ihmisten
ja organisaatioiden selviytymiseen. Tyon ja luonnon kestivyyden rakenteellinen
ja kisitteellinen eriytyneisyys nikyy my6s organisaatioiden henkilostopolitiikassa
ja asiantuntijoiden resilienssikasityksissi (osajulkaisut III ja IV). Kuitenkin tissi
tutkimuksessa tunnistettiin, etti laajcmpi sosioekologinen kiisitys on erotettavissa
asiantuntijatyon resilienssikasityksissi. Myos organisaatioiden henkilstopolitiikas-
sa organisaatiot parhaimmillaan asemoivat itsensd osaksi sosioekologista systeemis,
mutta timai ei konkretisoidu henkilostokaytintdina.

Kompleksisuustutkimuksen rajantuneisuus ja anti tyoelamain resilienssitutkimukselle

Toisena esittimani johtopaitokset koskevat kompleksisuutta. Vaikka etenkin viime
vuosikymmenen aikana johtamisen ja hallinnon tutkimuksessa on oltu kiinnostu-
neita kompleksisuus- ja systeemiajattelusta (esim. Vartiainen ym. 2013; Vartiainen
& Raisio 2020), kompleksisuustutkimus on keskittynyt ihmisiin ja ihmisten muo-
dostamiin hallinnollisiin systeemeihin. Sosioekologisen systeemin rajautumista
ulos voi pitad hallinnon tutkimuksen puutteena. Tyoelimin kisittiminen tissd
tutkimuksessa kompleksisena systeemind, joka on yhteen kietoutunut luonnon
kanssa ja riippuvainen sen antamista edellytyksistd, paljastaa tydelimin resilienssi-
ja kestavyystutkimuksessa huomionarvoisia asetelmia. Kompleksisille systeemeille
ominainen epilineaarisuus merkitsee, ettd mikrotasolla eli tyopaikoilla tapahtuvilla
arjen pienilli muutoksilla voi olla ennakoimattomia seurauksia koko systeemiin.
Siksi tyopaikoilla tapahtuvat kestavyytta vahvistavat muutokset olisivat erittdin tar-
keitd, eika niitd kannata jattdd tyopolitiikalle tai kansainvilisen vastuullisuussaatelyn
kehittymiselle alisteiseen asemaan.

Kun resilienssi nayttaytyy kompleksisena ilmiona, sen pilkkominen osiin ja yk-
sittdisen osan korostaminen ja edistiminen voi aiheuttaa haittavaikutuksia muille
systeemin osille ja kokonaisuudelle. Esimerkiksi tissd tutkimuksessa nihtiin, ettd
yksilon resilienssin vahvistaminen voi olla haitallista yhteisén kannalta, tai orga-
nisaation resilienssin vahvistaminen heikentai ekosysteemia. Tulkitsen ilmion ku-
vastavan kompleksisuustutkijoiden (esim. Puustinen & Jalonen 2020) esiin tuomaa
kompleksisten ilmioiden pimedd puolta. Tdmin tutkimuksen perusteella uskallan
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vaittdd, ettd resilienssin pimed puoli puuttuu tyelimin resilienssitutkimuksesta ja
kiytinnon kehittimisestd. Resilienssin nikemistd yksinomaan toivottavana ja myon-
teisend ilmiona, mika on resilienssitutkimusten tyypillinen lihtokohta, voidaan pitia
haitallisena kestivin tyoelimin kannalta. Lisiksi kompleksisuus asiantuntijatyon
luonteena, tyon sisilldissi ja toimintaympiristdssa tuottaa paradoksaalisia asetelmia
asiantuntijaty6hon, jotka osaltaan haastavat resilienssii (osajulkaisu I). Kompleksi-
suutta kuitenkin harvemmin huomioidaan resilienssitutkimuksessa eiké tutkimus-
tulosten (osajulkaisu IV) perusteella sita tunnisteta henkilstojohtamisessa.

Kestivin HRM:n ja sosioekologisen resilienssin jannitteisyys

Kolmantena johtopaitokseni resilienssin vahvistaminen yksilo- ja yhteisotasolla voi
olla ristiriidassa systeemitason resilienssin kanssa. Osajulkaisussa IV tunnistettiin,
ettd tistd voi aiheutua useita jannitteitd. Ensinnikin tulokset osoittavat, ettei kestivi
henkil6stojohtaminen kohdistu kestavyyden ydinongelmaan eli ekologiseen kriisiin,
eikd huomioi sen seurauksia tyontekemisen edellytyksille. Tdssa mielessd nayttda
siltd, ettd kestdva henkil6st6johtaminen on irrallaan muista kestivyyden osa-alueista
organisaatioissa, eli kestavyyden siiloutuminen nikyy myos organisaatioissa. Vaikka
organisaatioiden perusajatukseen kuuluisi ekologisen kestivyyden edistiminen,
se ei sellaisenaan vility henkilostéjohtamiseen. Silti juuri henkilostéjohtamisen
tehtdvini olisi edistdd organisaatioissa kulttuuri- ja toimintatapamuutoksia, kuten
Jarlstrom kollegoineen (2018) toteaa.

Toisena jannitteend, vaikka organisaatiot tunnistavat itsensé osaksi sosiockologis-
ta systeemid ja ilmoittavat pyrkivinsa aktiiviseen ekokriisin torjumiseen, ne kertovat
vihin tai ei lainkaan tavoitetta tukevista henkilostokiytannoista. Ekologiseen kes-
tivyyteen viittaavat henkilostokdytinnot edistavit heikkoa kestavyyttd eikd niissa
tunnisteta ekologisen kriisin vaikutuksia. Esimerkiksi oppimisen tavoitteet on suun-
nattu jo tunnettuihin tarpeisiin. Ekologisen kriisin hahmottaminen tai maailman
muiden epavarmuuksien kohtaaminen ei sisilly oppimiseen, vaikka epavarmuudet
ovat lasnd jokapdiviisessd elimissd. Henkilostokdytinnoista myos raportoidaan
vihemmin kuin muista vastuullisuuskdytinnoistd ja niissd pyritdin korostamaan
enemmin vastuullisen ja hyvin ty6nantajan ominaisuuksia.

Seuraavana jinnitteend, kun organisaatiot eivit mielld itseddn osaksi sosioeko-
logista kokonaisuutta, my6s kestava henkildstojohtaminen ja organisaation ympa-
ristotavoitteet nihdain erillisind. Kestivi henkilostojohtaminen ei siis ole toimija
ckologisessa mielessi. T4std voi seurata vield yksi jannite: organisaatioiden kestava
henkil6stojohtaminen tukee resilienssid, jolla vahvistetaan olemassa olevien kiytin-
tojen jatkamista, eikd kiytint6jen muuttamista sosiockologisesti kestavimmaksi.
Ihmiskeskeisen resilienssin vahvistaminen vahvistaa siis ihmissysteemin kyky4 jatkaa
tyotd kestimittomalld tavalla. Tama on sosiockologisen resilienssikasityksen kautta
ilmeneva keskeisin haaste vallitsevalle kisitykselle tyoeliman kestavyydesta.
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Kestivyyden paradoksaalisuus

Neljantend johtopditoksend, kun asiantuntijatyotd tarkastellaan vahvan kestivyy-
den liahtokohdista ja sosiockologisen resilienssin toteutumisesta kisin, hahmottuu
kaksi paradoksia. Nami tiydentivit osajulkaisussa I hahmoteltua asiantuntijatyon
paradoksivyyhtid johtamisen, suunnittelun, yhteistyon, hallinnan ja ajan ympirille.

Luonnon paradoksi: tulosten perusteella luonto on tydssi, se on tyopaikka, raa-
ka-aine ja tyén kohde; olemme jatkuvasti osa luontoa, halusimme tai emme, mutta
silti luonto erotetaan tydstd ja nihddin osaksi vapaa-aikaa. Tétd ilmentdd tutkimuk-
sen lisiksi esimerkiksi se, ettd useissa nykyisen tyoelimin ammateissa lomakausi
ajoittuu kesdin: rentoutuminen ja palautuminen tyéstd on monelle mukavinta sil-
loin, kun luonto on parhaimmillaan. Luonnosta nauttiminen on myonteistd, mutta
samalla sen erottaminen tydelimisti voi vaikeuttaa myds luontoon kohdistuvien
vaikutusten havainnointia.

Kestivyyden paradoksi: tydelimissi tavoitellaan kestdvyyttd ja jossain mairin
voidaan myos sanoa, ettd yksilo- ja yhteisotasolla tydelimin sosiaalinen ja inhimil-
linen kestivyys toteutuu. Systeemitasolla toimenpiteet pahimmillaan vihentivit
kestavyyttd. Kestivyyden paradoksaalisuus merkitsee, ettd yksilo- ja tyoyhteisota-
solla kestavyytti ja resilienssia tavoittelevat kaytinnot ja kisitykset ovat jarkevid ja
perusteltuja, ja ne monin paikoin perustuvat tutkimukseen. Kuitenkin sosioekolo-
gisen systeemin tasolla ne heikentivit systeemin kyky4 muuttua kestavimmiksi, silla
ihmistoiminta tihtaa pitkalti olemassa olevien rakenteiden jatkuvuuteen ja niiden
sdilyttdmiseen ja niitd tukevan osaamisen vahvistamiseen ilman arviointia luonnon
rajoista. Samalla systeemitason kestiavyyden ongelmaa yllipidetain. Keskittyminen
ihmiskeskeiseen resilienssiin ei auta ymmértimain ja oppimaan systeemitason on-
gelmaa. Niin resilienssin tarkastelu reduktionistisesti eli pilkkomalla se osiin voi
synnyttda kokonaisvaikutuksena jotain, mika ei ole toivottavaa. Kestivyyden para-
doksi on siis luonteeltaan erisuuruisuuden paradoksi; tissi Lindellin ja kumppanei-
den (2023) esittelemissi paradoksissa osien yhteenlaskettu summa on vihemmin
kuin osien kokonaisuus.

5.2 Resilienssi- ja kestdvyyskdytantoja koskevat johtopaatokset

Ty6elimin resilienssi- ja kestivyyskaytint6ji koskevana ensimmiiseni johtopaatok-
send voi todeta, ettd vaikka ihmiskeskeinen resilienssikasitys on monin tavoin osoit-
tautunut riittimatcomaksi, on sekd yksilo- ettd ihmissuhdekeskeisella resilienssilla
tarpeellinen roolinsa asiantuntijatyén kestivyyden tavoittelussa. Thmiskeskeinen
resilienssikasitys ei kuitenkaan ole jannitteeton.

Tissd tutkimuksessa asiantuntijoiden pandemia-ajan tuoma muutos koettiin seka
myonteiseni voimavarakokemuksena ja uuden oppimisena etti erittdin kuormittava-
na vaiheena, johon liittyivit tauttomat palaverit ja sinnittelyn kokemus. Riippumat-

78
Niemi: Resilienssi asiantuntijaty©ssa — kestavyyden paradoksi



ta kokemuksen laadusta asiantuntijatyotitekeville yksilokeskeinen resilienssikasitys
ilmenee henkilokohtaisena selviytymiskamppailuna, elimanhallintana ja -asenteina
seki terveyden yllipitona. Henkilostojohtamisessa yksilokeskeisella resilienssilld tar-
koitetaan itsensi johtamista, uudistumista ja valmentautumista kohti organisaation
mairittamia liiketaloudellisia tavoitteita. Kasitysten eroavaisuudet johtavat siihen,
ettd asiantuntijatyontekijin kohdatessa kuormittavia ja kaaosmaisia tydelimatilan-
teita, hinen itsensi vastuulle jai tilannekohtaisesti puntaroida, minki pienimmin
haitan taktiikan kulloinkin valitsee: pidentiiko tyopaiva, laskeeko tyon laatutasoa,
pyrkiiko dialogiin vai sulkeeko mikrofonin ja tarttuu lapioon selvitikseen toista.

Toisena kiytinnén johtopaitoksend aiemman tutkimuskirjallisuuden ja henki-
l6stojohtamisen kaytintdjen individualismia painottavaa lihestymistd nayttaytyy
haasteellisena asiantuntijatyon resilienssin kannalta. Asiantuntijatyon kompleksiset
piirteet huomioiden resilienssin kannalta olisi eduksi, ettd ihmisten viliseen vuoro-
vaikutukseen perustuva ihmissuhdekeskeinen resilienssikasitys vahvistuisi tutkimuk-
sessa ja tyoelimikaytinnoissi. Tamad on kuitenkin haastavaa nykyisessa tyoelamassa,
jossa kilpailu ty6paikoista ja tyGelimissd pysymisesti on kovaa. Asiantuntijatyén
tekeminen vuorovaikutuksessa auttaa tekemain tyotd laadukkaammin ja ratkomaan
haasteita (osajulkaisu I), ja yhteisollinen oppiminen edistid ongelmien hahmotta-
mista ja ratkaisua (osajulkaisu II). Resilienssin kannalta mydnteisimmit kokemukset
liittyivit juuri ihmissuhdekeskeiseen resilienssiin (osajulkaisu IIT). My6s ekologisen
kestavyyden kannalta on haasteellista, jos tyossa matkustamisen tai muiden ympa-
rist6on vaikuttavat paitokset tehddin yksilotasolla. Konkreettisimmillaan kyse on
melko arkipaiviisista toimintatavoista: kokoonnutaanko palaveriin etiyhteyksin vai
kasvokkain, voiko jokaisen antaa itse valita, ja miten yhden tyopaivain sijoittuvan
palaverin valinnat ovat suhteessa muihin saman péivin tapaamisiin. Alkujaan yksin-
kertaiselta valinnalta vaikuttanut paités muuttuu kompleksisemmaksi, kun vastaavia
valintoja on monta saman ty6paivin aikana eri ihmisten kanssa. Osajulkaisussa III
pandemia-ajan kokemukset osoittivat, ettd yhti kaikille sopivaa ratkaisua ei ole ole-
massa: resilienssin kannalta olennaisempana voi pitaa tyontekijoiden autonomian
lisaantymista tyontekemisen paikan valinnassa kuin sitd, paatyyko tyota tekemdin
toimistolla, kotona vai mokilld. Kaiken kaikkiaan ymmirrys asioiden ja ilmioiden
kompleksisuudesta auttaisi tyopaikkoja luovimaan arjen kysymyksissi. Se auttaisi
myos yksilon resilienssin kehittimisessi: kun hahmottaa asioiden kompleksisen
luonteen, voinee suhtautua armollisemmin itsedin kohtaan ja asennoitua muutok-
siin kompleksisuuden tuottamina normaaleina ilmidina.

Monet tissi tutkimuksessa havaitut henkilstojohtamisen ihmissuhdekeskei-
sen resilienssin painotuksista ja kdytinnoistd ovat sellaisia, jotka on nostettu esiin
aiemmissa resilienssitutkimuksissa; esimerkiksi organisaatiokulttuuri, yhteisollinen
oppiminen, kokeileminen ja virheiden salliminen ja avoin viestintid. Kuitenkin
ckologisen kestidvyyden kannalta HR-kiytint6ji ja tavoitteita tulisi muokata niin,
ettd niilld tavoiteltaisiin sekd ihmisten ettd luonnon resilienssid ja hyvinvointia.
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Korostan tissi jo osajulkaisussa IV todettua: organisaatioilla olisi mahdollisuuksia
tahin, silld vastuullisuusraporttien valossa niilld on jo esimerkiksi vuorovaikutusta
ja yhtciséllistii oppimista vahvistavia tavoitteita ja toimenpiteita, joita tarvitaan
suunnanmuutokseen. Osajulkaisussa IT havaittujen simulaatioperusteiseen yhteisol-
liseen oppimiseen ja kehittimiseen perustuvalla menetelmilld voidaan myds tukea
tyOyhteisoja uudistumiskyvyssa, mutta lihtokohtaisesti muutosten tulisi tapahtua
organisaatioiden arjen vuorovaikutuksessa. Sosioekologisen resilienssin ja relatio-
naalisuuden ottaminen kestavin henkilostjohtamisen lihtokohdaksi ohjaisi tihin
muutokseen.

Kolmantena kiytinnén johtopditoksend timin tutkimuksen tulokset antavat
tyokaluja, joilla tyoelimiin voidaan sovittaa aiempia teoreettisia kestavin hyvin-
voinnin malleja (kuten Helne & Hirvilammi 2015). Pyrin seuraavassa konkreti-
soimaan vahvan kestivyyden mukaista asiantuntijatyon resilienssid (ks. myds osa-
julkaisu III) Helnen ja Hirvilammen (2015; Hirvilammi & Helne 2014) aiemmin
esittimin kestivin hyvinvoinnin mallin ulottuvuuksien (having, being, loving ja
doing) kautta. Having-ulottuvuus tarkoittaisi tyon miirallistd ja ajallista mitoit-
tamista niin, ettd se mahtuu ihmisen oman kantokyvyn rajoihin ja jattdi tilaa myos
muulle elimille. T4lléin mahdollistuisi Being-ulottuvuus; moninaisten taitojen
harjoittaminen, luovuus ja henkinen kasvu, joka kehittiisi kykya nihdi seka lihelle
ettd kauas. My6s tyonteon toimintatapojen moninaisuutta pitaisi lisita ja erilaisuu-
teen kannustaa. Monipuoliset toimintatavat lisadvit myds systeemin resilienssia.
Loving-ulottuvuus merkitsisi tyon jirjestimistd niin, ettd siind on viljyyttd kohdata
ihmisid, tukea vastavuoroisesti kollegoita ja pyrkia yhdessd parempiin tyon tulok-
siin. Doing-ulottuvuus tarkoittaisi mielekistd ja ympériston kannalta vastuullista
tyotd — siis ihmiskeskeisen resilienssin kannalta tirkedd tyon merkityksellisyyden
lisadntymistd. Sithen kuuluisi vaikutusmahdollisuudet sditda toimintaa itsensi,
yhteison ja muun luonnon kannalta kestavimmiksi sekd muuttaa suuntaa ennen
kuin kuormituksen kriittiset rajat ovat ylictymissi. Kestavin henkilostdjohtamisen
piirteisiin on kuulunut henkil6ston osallistaminen — osallistamista tulisi kanavoida
nyt ckologisesti kestavin tydelimin suuntaan, mika osajulkaisun IV perusteella
ei vield ollut kestivin HRM:n suuntana tai toimenpidevalikoimassa. Ekologisesti
kestivimmin tyon tavoitteluun osallistaminen ja kannustaminen lisinnee monen
tyon merkityksellisyyttd ja mielekkyyttd. Samalla toiminta yllapitdisi toiveikkuutta
ja toivoa, etenkin Doing-nikékulma on olennainen juuri tyén kannalta, silld ihmiset
ovat lihtokohtaisesti tekemdissi tyota.

Tiivistin kuvioon kaksi vasemmalle asiantuntijatyon kestivyyden elementit ny-
kyisen ihmiskeskeisen, heikon kestivyyden mukaisessa tyoelimaissd, kuten ne tassa
tutkimuksessa ilmenevit. Kutsun titd Latourin (2022) mukaisesti tuotantojirjes-
telmiksi. Keskelld ovat Riikkosen (2016) tydpolitiikan tason esityksesti sovelletut
ja tiydennetyt toimenpiteet eckologisesti kestivimpiin tyoelimiin siirtymiseen
asiantuntijatyossi. Oikealla Latourin termein kuvailen vahvan kestavyyden mukais-
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ta asiantuntijatyotd elonjatkojirjestelmini, jonka elementit olen esittinyt edella.
Kestivimpiin tyoelimiin siirtymistd ilmentda liminaalitila (Turner 1977), jossa
uuden ja vanhan kynnyksell ty6elimissa ollaan.
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Kuvio 2: Tiivistelma tulosluvun keskusteluosioista ja jobtopiitoksista.

Neljiantend johtopiitoksend pelkistian tillaisten mahdollisuuksien tarkastelu
mielestini osoittaa, ettd kestivin HRM:n edessa on vield paljon mahdollisuuksia.
Toistaiseksi monet kestivin henkilostojohtamisen tehtiviksi esitetyt avaukset
(esim. Jarlstrom ym. 2018) henkildstdjohtamisen kautta edistettivisti ekologisen
kestivyyden toimista ovat koskeneet aineellisten resurssien ja matkustamisen vihen-
timistd. Tosin osajulkaisun IV tulosten perusteella edes nima aiempien tutkijoiden
tekevit avaukset eivit ole vield vakiintuneita henkilostdjohtamisen kiytinnoiksi.

Ekologisesti kestivimmin tyelimin tavoittelu tarkoittaisi, ettd myos resilienssil-
le pitdisi asettaa sosioekologisuuteen ulottuvia mittareita tai laadullisia ulottuvuuk-
sia. T4mi voisi tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd tyotekijoiden ja organisaatioiden
resilienssid arvioitaessa menetelmien ja tulosten vaikutuksia arvioitaisiin myos
suhteessa luontoon. Arviointimenetelmien olisi my6s hyva paljastaa, missia méddrin
toimenpiteet edistivit systeemin uudistumiskykyd ja missi méirin yllapitavie van-
hoja rakenteita; onko kyse tuotantojirjestelmist vai elonjatkojarjestelmisti. Laa-
jemminkin luonnon roolin vahvistaminen tyeliman resilienssin tarkastelusta voisi
kehittad my6s hallinnon tutkimuksen ja tydelimin potentiaalia vastata ekokriisiin.
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5.3 Jatkotutkimusaiheet

Tissd tutkimuksessa on tarkasteltu asiantuntijatyon resilienssid aiempia tutkimuk-
sia laajemmasta, sosioekologisesta nikokulmasta. Niakokulmaa laajennettaessa esiin
on noussut useita johtolankoja, joita ei ollut vield tissi tutkimuksessa mahdollista
lahted seuraamaan. Sosiockologisen resilienssikisityksen syventimiseksi olisi hyva
lisitd sekd maarillistd ettd laadullista tutkimusta eri toimialoilta, uusilla aineistoilla
ja menetelmilld. Osajulkaisussa IV kestivia henkilostojohtamista tarkasteltiin vas-
tuullisuusraporttien kautta. Vastaavanlaista tarkastelua olisi hyva tehdi seuraavaksi
esimerkiksi HR-henkil6ston haastatteluin ja jalkautumalla tyopaikoille katsomaan,
miten kestdvi henkil6stéjohtaminen konkretisoituu. Kestivin HRM:n osalta jat-
kossa huomiota olisi syytd kiinnittdd esimerkiksi tyontekijoiden osallistamiseen
kestivyystoimien kehittimisessi. Lisiksi kvantitatiivisten tutkimusasetelmien
pohjustamiseksi ja mairallisesti mittavampien aineistojen keradmiseksi tulisi jatkaa
edelld avattua pohdintaa siitd, millaisia mittareita sosiockologiselle resilienssille
asetetaan.

Edelld esitettyjen johtolankojen lisdksi kestiavyytti ja resilienssid tarkastelevissa
tutkimuksissa olisi syytd kiinnittad huomioita tutkimusasetelmiin systeemisestd
nikokulmasta. Arvioitavaksi tulisi, vahvistetaanko hallinnon ja tyéelimin tutki-
muksella olemassa olevaa tutkimusparadigmaa vai huomioidaanko niissi systeemin
eri tasojen vaikutuksia toisiinsa; tutkimuksen tulisi tunnistaa, kenen tai minka
resilienssid vahvistetaan ja minki ehdoilla. Kun tyéelima- ja hallinnon valtavirtatut-
kimuksen tutkimusasetelmista puuttuu sosioekologinen ymmarrys, tulisi edelleen
pohtia sellaisia tyokaluja, jotka auttavat tutkimusta luomaan systeemin osien kan-
nalta tasapainoisempia ja siten kestavimpia tutkimusasetelmia — relationaalisuuden
ottaminen lihtokohdaksi voisi edistaa tatd. Toiseksi resilienssid ja kestavyyttd organi-
saatioissa tarkastelevissa tutkimuksissa tulisi pyrkia tieteiden valiseen yhteistyohon
(my®s Panwar 2025), jolloin ainakaan tutkimuksen tasolla kestivyyden siiloutunei-
suutta ei yllipidettiisi. Lisiksi kompleksisuuden tunnistaminen voisi ehkaisti liian
lineaarisia ja kausaalisiin oletuksiin perustuvia tutkimusasetelmia. My6s Bohme ym.
(2024) esittivit relationaalisuuteen perustuvan tutkimuksen edellyttivin komplek-
sisuuden ymmirtdmistd jo tutkimuskysymyksissd sekd inhimillisen ja ei-inhimillisen
erottavien elementtien kriittista tarkastelua. Loppuvaiheessa titd tutkimusta julkais-
tussa artikkelissaan he esittivit listan nikokulmia, joiden avulla relationaalisuutta
voisi vahvistaa tulevissa tutkimuksissa.

Tieteiden vilistd yhteistyotd voi pohtia seuraavan esimerkin kautta. Kun media
valittad lupaavia tutkimustuloksia lasten luontokosketuksen ja luonnon mikro-
beille altistumisen terveyshyodyistd, voisi pohtia, miten etityopdivini takapihalle
tehdyt poikkeamiset voisivat tarkoittaa tyoikaisten kokonaisvaltaiselle hyvinvoin-
nille. Ainakin takapihan ekosysteemisti 16ytyva mikrobikanta lisinnee enemmin
ihmisten vastustuskykya kuin toimistojen kliiniset ymparistot. Kun jatkossa toivot-
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tavasti tarkastellaan etd- tai hybridityon merkitysta resilienssille, tutkimuksiin voisi
sisillyttad ekologisemman elimintavan ja ihmisen kokonaisvaltaisen hyvinvoinnin
arviointia.

5.4 Luotettavuuden arviointi

Osajulkaisussa IIT tarkasteltiin tutkimuksen luotettavuutta Lincolnin ja Cuban
(1985) laadullisen tutkimuksen luotettavuutta koskevien luotettavuuskriteerin pe-
rusteella, jotka soveltuvat yleisperiaatteiltaan my6s koko vaitoskirjan luotettavuuden
arviointiin. Kriteerit ovat uskottavuus, vahvistettavuus, refleksiivisyys ja siirrettavyys.
Osajulkaisuiden ja niiden tulosten uskottavuntta eli sisiisti validiteettia (Lincoln &
Cuba 2007) on arvioitu osajulkaisuissa esitetyin nikokulmin. Yksi osajulkaisujen
rajoitus kokonaisuuden kannalta on resilienssi- ja kestivyystutkimuksen kehittymi-
nen ja maarillinen moninkertaistuminen osajulkaisujen ja yhteenvedon kirjoitus- ja
julkaisuvalilld. Pelkistadn pandemiaan kytkeytyvien resilienssitutkimusten maara
on globaalisti merkittivi, miké on ainakin jossain méirin tarkoittanut, etté resiliens-
situtkimus on ollut timin tutkimuksen aikajanteelld merkittavissa liikkeessi. Osa-
julkaisuissa ja teoriaosassa esittimini resilienssi- ja kestavyystutkimuksen relevanssia
tulee my0s arvioida menossa oleva merkittava tutkimusmiirin kasvu huomioiden.
Se, mink3 olen timin yhteenvedon teoriaosassa arvioinut relevantiksi resilienssitut-
kimuksen kehittymisen kannalta viime vuosikymmenini, voi tulevaisuudessa olla
epaolennaista. Vaikka resilienssitutkimus on jo useita vuosia ollut ainakin mairal-
lisesti kiihdytyskaistalla, tassa tutkimuksessa kiytetyt lihteet kertovat siitd, miten
kestivyys on kisitetty tyoelimissd tihdn asti — ja siitd, miten luonto ja ihminen
on kasitetty erillisind. Resilienssitutkimus vaikuttaa myotiilleen kulloisenkin ajan
kisitysta tehokkaasta organisaatiosta ja ihmisten hyvisti ja oikeanlaisesta johtami-
sesta sekid hyvinvoinnista. Osaltaan timi tutkimus jatkaa linjaa vahvistamalla nyt
pinnalla olevaa kisitystd systeemisyydestd, kompleksisuusajattelusta ja nousevasta
relationaalisuudesta.

Kokonaisuuden osalta kaikkien osajulkaisujen yhteisid nimittijid ovat niiden
kohdistuminen kotimaiseen itsendiseen asiantuntijatyohon ja -tyontekijoihin seka
kiinnittyminen tydelimidn muutoksiin, selviytymiseen ja uudistumiseen. Kuten
olen kuvannut, kuulun itsekin itseniistd asiantuntijatyotitekevien ryhmiian, miki
osaltaan osoittaa tutkimusaiheen tuntemusta mutta on myos pakottanut katsomaan
asiantuntijatyon resilienssid tutkittavien kertomana. Tutkimuksen haastatteluaineis-
tot kerittiin asiantuntijatyota eri toimialoilla ja organisaatioissa edustavilta henki-
16iltd melko laajasti, minka ajattelen tuoneen esiin erilaisia tydelimatilanteita ja hal-
ventdvin omaa kokemustani. Omaa tySelimataustaani ja siind ilmenneitd lukuisia
ulkoisia ja sisdisid muutoksia lienee silti mahdotonta kokonaan poissulkea. Haastat-
teluaineistot kerittiin kolmessa osassa (osajulkaisut L, IIT), jolloin aineistoon sisiltyi
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ennen pandemiaa ja pandemian eri vaiheista kerdttyid aineistoa. Tdmi osaltaan edisti
asiantuntijatyon kompleksisten piirteiden ja erilaisten resilienssikisitysten esille
tuloa aineistosta. Tutkimus koostuu erilaisista aineistoista ja analyysitavoista (tri-
angulaatio), minka yleisesti katsotaan parantava uskottavuutta. Uskottavuutta on
vahvistanut se, ettd tulosten raportoinnin yhteydessi eri osajulkaisuissa on esitetty
suoria aineistolainauksia aineistosta tehtyjen tulkintojen arvioimisen mahdollista-
miseksi. My6s osajulkaisun II kvantitatiivinen data on julkaistu. Osajulkaisun IV
aineisto on keritty suoraan yritysten julkaisemista raporteista.

Haastatteluaineistoihin perustuvat osajulkaisut on julkaistu useamman vuoden
aikajanteelld. Tdmi voi herittdd kysymyksen siitd, miten jatkuvasti muuttuvassa
maailmassa voidaan saada riittivin luotettava kuva asiantuntijatyon kestivyyden
haasteista. Tutkimuksessa ensimmiisen ja kolmannen haastatteluaineistoa analysoi-
taessa kuitenkin ilmeni samantyyppisid ilmi6itd, minka tulkitsen lisddvin tulosten
uskottavuutta. Tutkimus edustaa aikajinteend 2020-luvun taitteen suomalaista
tyoelimai itsendisen asiantuntijatyon kehyksessa.

Eskola ja Suoranta (2018) toteavat, etti laadullisten tutkimusten erilaisten luotet-
tavuuden parantamiseen liittyvien menettelytapojen lisiksi olennaista on, etté tut-
kimukseen kaytetdin riittavisti aikaa. Tulkitsen timin tarkoittavan, ettd tutkittavan
ilmion ja esiin nousseiden kysymysten ja havaintojen kypsyttelyyn tarvitaan aikaa,
jota timin tutkimuksen tulosten perusteella asiantuntijatydssi ei aina ole. Tiétd Es-
kolan ja Suorannan kehotusta olen pyrkinyt noudattamaan kiirehtimitta, toisaalta
pohtien tutkimuksen kulloistakin vaihetta lenkkipolkuja ja hiihtolatuja kiertden.

Vahvistettavunden eli objektiivisuuden (Lincoln & Cuba 2007) nikokulmasta
tutkimusprosessi on kuvattu niin, etti Iukija voi seurata tutkimusproscssin toteutus-
ta padpiirteissiin. Tulosten vahvistettavuutta tukee se, ettd osatutkimusten laadullis-
ten aineistojen analyysiprosesseihin on osallistunut useampia tutkijoita.

Refleksiivisyyden eli luotettavuuden (Lincoln & Cuba 2007) nikokulmasta tut-
kimuksessa on avattu tutkimusprosessia ja pohdittu tehtyjen valintojen vaikutuksia
aineistoihin ja koko tutkimusprosessiin (ks. luku 3 tutkimuksen toteutus), seki
tiedostettu tutkijoiden roolin vaikutus laadullisen tutkimuksen analyysi- ja tulkinta-
prosessissa. Téstd nikokulmasta voi vield kriittisesti arvioida, olenko tiysin pystynyt
sulkemaan ulos omat mahdolliset ennakko-oletukseni ja kokemukseni: en varmasti,
mutta nden, ettd niilld on kuitenkin enemmin tutkimuksen osuvuutta parantava
kuin tuloksia ja tutkimusasetelmaa vinouttava vaikutus. Haasteltavilla on voinut
olla haastattelutilanteissa tarve purkaa ajatuksiaan esimerkiksi kuormittavuudesta ja
epdoikeudenmukaisuuden kokemuksistaan, ja haastattelija on voinut osua sopivasti
ulkopuoliseksi kuuntelijaksi. Toisaalta haastateltavat ovat voineet peittid haastatte-
lutilanteessa omat haasteensa ja kertoa vain neutraalit ja myonteiset asiat. T4llaisten
tilanteiden tunnistaminen etenkin vieraiden ihmisten kanssa kommunikoidessa voi
olla mahdotonta. Niin tutkijan vastuulle ja4, miten tulkitsee varsinkin d4ripain
kokemuksia ja kertomuksia. Olen tissd pyrkinyt asettamaan kertomukset kon-
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tekstiin, kunnioittamaan kerrottua mutta pyrkimiin olemaan korostamaan liiaksi
esimerkiksi adrimmaisen kuormituksen tilanteita. Tillainen ei tietenkéin ole ollut
kovin helppoa, silld asiantuntijat kohtaavat tyopaivinain — onneksi — my6s paljon
tavanomaisia piivid ja tasapaksuja arjen asioita, joiden analysointi saattaa jaidi ta-
vanomaisuudessaan huomaamatta.

Siirrettivyyden eli ulkoisen validiteetin (Lincoln & Cuba 2007) nikokulmasta
tutkimuksessa ei suoranaisesti pyritty tulosten siirrettivyyteen, vaan ymmarryksen
lisadmiseen erilaisista resilienssikasityksistd asiantuntijatyossd. Tutkimuksen kon-
teksti ja tutkimusprosessi seka tutkimuksen osallistujat on kuvattu siten, etta lukija
voi arvioida tulosten soveltamista toiseen kontekstiin tai ajankuvaan.

Tissd tutkimuksessa on korostettu tyoelimin kompleksisia piirteiti ja sitd, ettd
monet haasteelliset tydeliman ilmiot eivit ole ratkaistavissa kausaalilogiikkaa kayt-
tien. Tutkimuksen johtopiitoksia lukiessa voi arvioida, olenko itse sortunut lifan
yksinkertaisiin syy-seuraussuhteisiin perustuviin olettamuksiin, ja toisaalta, onko
kompleksisuutta nihty sielld, missi siti ei ole (kompleksisuusansasta esim. Puusti-
nen & Jalonen 2020).

Tutkimusmatkaani voi kuvata my®és kriittiseksi oman tyohistorian tarkasteluksi,
silld tydssini tyoelamin kehittaimishankkeissa olen osaltani vahiisessd maarin ollut
toteuttamassa esimerkiksi tydelimin kestivain kehittimiseen tihtddvid politiikka-
ohjelmia. Yhtena vaihtoehtona olisikin ollut rajautua olemassa olevien rakenteiden
mukaiseen tyoelimin tarkasteluun. Niiden mukaisille tutkimustuloksille ja johto-
paatoksille voisi olla enemmin kysyntia. Samalla etenkin vastuullisen litketoiminnan
ja johtamisen tutkimusta on kritisoitu nikokulman kapeudesta ja jittdytymisestd
pois luonnon monimuotoisuutta koskevasta keskustelusta (Panwar 2025). Rohkais-
tuin kesken prosessin laajentamaan tulokulmaa. Sosiockologisen resilienssikasityk-
sen ja relationaalisuuden omaksuminen voi olla yleisolle haasteellisempaa ja moni
voi kyseenalaistaa nakokulman realistisuuden. Totean, ettei tutkimuksen tehtavina
pidd olla helppojen vastauksien tarjoaminen monimutkaisiin ilmi6ihin. Toiseksi
tyoelimistd on paljon tutkimusta, joka pysyttelee perinteisten rajojen sisapuolella.
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6 Pohdinta

Resilienssin historia tydelamissi on huomattavasti pidempi kuin 2000-luvun tyoeli-
mikeskustelun perusteella voisi ymmartii. Historian saatossa tydnjohtamisen niko-
kulmasta resilienssin tarve on kytkeytynyt ty6std suoriutumiseen ja tehokkuuteen,
jossa myos vastuu ja jopa moraalinen velvoite huolehtia omasta uudistumisesta ja
tyon muutoksista selviytymisestd on padsaantoisesti tyontekijalla. Kuten Mannevuo
(2020) osoittaa, taloudellinen tehokkuus ja tuloksellisuus ovat tavoitteina pysyneet
melko samoina, mutta keinot on ainakin sanoitettu toisin: aivojen biorationalisoin-
nista on tullut aivoergonomiaa, kurinpidollisesta tyontehostamisesta kaikkia osal-
listavaa toiminnan kehittamista. Erojakin on, silld tayloristisissa tyonjohto-opeissa
ihmiskoneiden ei odotettu ajattelevan itse tai kehittivin tyotd, mutta nyt oppimi-
nen ja innovointi ovat menestymisen edellytyksid — ellei titd ulkoisteta jatkossa
tekoilylle. Kun itsekurin puutteena ja laiskuutena ilmenevii luonteen heikkoutta
suitsittiin ennen sosiaalisella insinéoritaidolla, nykyaan meitd pehmeisti tuupataan
resilienssivalmennuksilla ja valmentavalla johtamisella. Tyostd palautumista voim-
me todistaa ilykellolla, jos emme luota kokemukseemme y6unen laadusta.

Kun asiantuntijatyo niyttiytyy jo valmiiksi haastavana ja fragmentoituneena
kokonaisuutena, voi hyvin heritd kysymys, miten tyossd pitdisi huomioida vield
ckologinen kestavyyskin — eiko riittdisi, ettd yrittdisi vain pitdd tyopaikkansa ja kes-
tid eldkeikddn saakka. Ekologisesti kestivia ty6elimii ei kuitenkaan pitdisi nihda
ylimairaisend tyotehtavind. Tyoelimin ulkopuolisissa yhteyksissd ihmisid on mo-
tivoitu kestdvimpiin eliméntapoihin ja kulutustottumuksiin esimerkiksi tuomalla
esiin, mitd hyvii muutoksista voi syntyi: esimerkiksi ekologisempi ruokavalio sekd
kivelyn ja py6riilyn suosiminen auttavat monien sairauksien ehkiisyssi ja painon-
hallinnassa. Samalla tavalla olisi syytd miettid, mitd ekologisesti kestavimpi tyoela-
mi voisi tarjota. Lisdisivitk ympiriston kannalta kestivimmit ty6n tavoitteet tyon
mielekkyyttd, sitoutumista ja ponnisteluja merkityksellisten tavoitteiden eteen?
Lisaisiko etatyo kokonaisvaltaista arjen hallintaa, kestavimpii elintapoja ja mahdol-
lisuutta harjoittaa monipuolisesti erilaisia taitoja? Voisiko hitaampi matkustaminen
ja lentimisen vilttiminen lisitd onnekkaita sattumia ja antaa aikaa ajattelulle seka
uusille ideoille? Voisiko lisddntyvaa ilmastohuolta ja -ahdistusta lieventdd tyopdivin
aikaisella toimeliaisuudella my6s sellaisilla tydpaikoilla, joissa ensisijaiset tehtavit
eivit liity ekologisen kriisin torjuntaan?

Arjessa toiminnan muuttaminen on usein mutkikkaampaa. Toiseksi yhteiskun-
taamme leimaa kiihtyvi hektisyys, jota emeritusarkkipiispa John Vikstrom kuvasi
taannoin Helsingin Sanomien haastattelussa: “Perspektiivit ovat ylipidinsi lybenty-

86
Niemi: Resilienssi asiantuntijaty©ssa — kestavyyden paradoksi



neet, yksiloiden ja yhteisijen. "Olemme kirsimdittomid, tyydytamme henkilokohtaisia
tarpeitamme, ja pitkin tibtiimen asiat joutavat odottamaan. ” (Toivanen 2024).
Perspektiivin lyhyys on sininsi paradoksaalista, ettd linsimaissa ihmiset ovat onnis-
tuneet pidentimiin elinikdinsi ja Suomessa yhteiskunnallista keskustelua kiydain
tyourien pidentimisesti ja ikddntyneiden elimanlaadun turvaamisesta. Kun tyou-
rien ja eliniin odotetaan pidentyvin, voisi ajatella, ettei tyoelimassikdin lyhytjin-
nitteiselle sinkoilulle olisi aina tarvetta.

Ilmastonmuutos koskee jo nyt yhi useampaa tyopaikkaa suoraan tai valillisesti.
Tama tarkoittaa, ettd esimerkiksi sditilojen kautta nikyvit muutokset, etenkin ne-
gatiivisessa mielessd, ovat yhi useamman arjessa tyossi ja vapaa-aikana. Huoli oman
toimialan ja tyopaikan siilyvyydestd, mielekkyydestd ja vastuullisuudesta noussee.
Juuri niihin asioihin kestdvin henkilostéjohtamisen olisi tarpeen tarttua. Parhail-
laan on jo kdynnissi kehittdmishankkeita, joissa ekologisesti kestavimpaa tyelimia
pohditaan. Kehittimishankkeiden tuloksia ja niiden jalkautumista odotellessa joka-
paiviinen toiminta olisi kuitenkin olennaisin ja kaikkien saavutettavissa oleva keino
muuttaa tapojamme.

87
Niemi: Resilienssi asiantuntijaty©ssa — kestavyyden paradoksi



Lahteet

Adger, NW. (2000). Social and ecological resilience: are they related? Progress in HumanGeo-
graphy, 24(3), 347-364. https://doi.org/10.1191/030913200701540465

Ala-Laurinaho, A., Kangas, P., Minttiri, S., Sirola, P., Teperi, A-M., Turunen, J, Tahtinen, K. &
Viitanen, A-K. (2020). Ilmastonmuutos ja ty. Teoksessa Kokkinen, L. (toim.), Hyvinvointia
tydsti 2030-luvulla. Skenaarioita suomalaisen tyelimin kebityksesti (s.75-91). Helsinki:
Tyéterveyslaitos. https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/140712/Hyvinvointia%20
ty%c3%b6st%c3%a4%202030-luvulla.pdf 2sequence=1&isAllowed=y

Alasoini, T. (2011). Hyvinvointia tyisti. Kuinka tyéelimdii voi kehittii kestivilli tavalla? Tykes.
Raportteja 76. Helsinki: Tekes.

Alasoini, T., & Selander, K. (2024). Tydntekijéiden korona-ajan etitydkokemukset ja tydyhteison
sosiaalinen toimivuus organisatorisen resilienssin heijastumana. Yhteiskuntapolitiikka, 89(2),
150-161.

Alasoini, T., Lyly-Yrjiniinen, M., Ramstad, E. & Heikkild, T. (2014). Innovatiivisuus Suomen
tyopaikoilla — Menestys versoo tyéelimii uudistamalla. Tekesin katsaus 311/2014. Helsinki:
Tekes.

Alcaraz, .M., Susaeta, L., Suarez, E., Colén, C., Gutiérrez- Martinez, 1., Cunha, R., Leguizamén,
E, Idrovo, S., Weisz, M., Correia M.E, & Pin, J.R. (2019). The human resources management
contribution to social responsibility and environmental sustainability: explorations from
Ibero-America. The International Journal of Human Resource Management, 30(22), 3166-
3189. hteps://doi.org/10.1080/09585192.2017.1350732

Allards, E. (1976). Hyvinvoinnin ulottuvuuksia. Porvoo: WSOY.

Annarelli, A., & Nonino, F. (2016). Strategic and operational management of organizational resi-
lience: Current state of research and future directions. Omega (Oxford), 62, 1-18. hetps://doi.
org/10.1016/j.0mega.2015.08.004

Armitage, D., Béné, C., Charles, A.T., Johnson, D. & Allison, E.H. (2012). The interplay of well-
being and resilience in applying a social-ecological perspective. Ecology and Society, 17(4), 15.
htps://doi.org/10.5751/ES-04940-170415

Aust, I, Cooke, F. L., Muller-Camen, M. & Wood, G. (2024). Achieving sustainable deve-
lopment goals through common-good HRM: context, approach and practice. Ger-
man Journal of Human Resource Management (Online), 38(2), 93-110. https://doi.
org/10.1177/23970022241240890

Aust, I, Matthews, B., & Muller-Camen, M. (2020). Common good HRM: a paradigm shift
in sustainable HRM ? Human Resource Management Review, 30(3), 100705. https://doi.
0rg/10.1016/j.hrmr.2019.100705

Bansal, P., Grewatsch, S. & Sharma, G. (2021). How COVID-19 Informs Business Sustainability
Research: It’s Time for a Systems Perspective. Journal of Management Studies, 58:602-606.
https://doi.org/10.1111/joms.12669

Barnett, M. L., Cashore, B., Henriques, I., Husted, B. W., Panwar, R., & Pinkse, J. (2021).
Reorient the business case for corporate sustainability. Stanford Social Innovation
Review, 19(3), 34-39. https://doi.org/10.48558/FN21-MY74

88
Niemi: Resilienssi asiantuntijaty©ssa — kestavyyden paradoksi


https://doi.org/10.1191/030913200701540465
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/140712/Hyvinvointia%20ty%c3%b6st%c3%a4%202030-luvulla.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www.julkari.fi/bitstream/handle/10024/140712/Hyvinvointia%20ty%c3%b6st%c3%a4%202030-luvulla.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://doi.org/10.1080/09585192.2017.1350732
https://doi.org/10.1016/j.omega.2015.08.004
https://doi.org/10.1016/j.omega.2015.08.004
http://dx.doi.org/10.5751/ES-04940-170415
https://doi.org/10.1111/joms.12669
https://doi.org/10.48558/FN21-MY74

Beck, U. (2010). Climate for Change, or How to Create a Green Modernity? Theory, culture &
society, 27(2-3), 254-266. hteps://doi.org/10.1177/0263276409358729

Braun, T.J., Hayes, B.C, DeMuth, R.L., Frautschy, T. & Olya, A. (2017). The Development, Vali-
dation, and Practical Application of an Employee Agility and Resilience Measure to Facilitate
Organizational Change. Industrial and Organizational Psychology, 10(4), 703-723. https://
doi.org/10.1017/i0p.2017.79

Braun, V. & Clarke, V. (2022). Conceptual and design thinking for thematic analysis. Qualitative
Psychology, 9(1), 3-26. hteps://doi.org/10.1037/qup0000196

Bushe, G. R. & Marshak, R.J. (2016). The Dialogic Mindset: Leading Emergent Change in a
Complex World. Organization development journal, 34(1), 37.

Bohme, J., Spreitzer, E., & Wamsler, C. (2024). Conducting sustainability research in the anthro-
pocene: Toward a relational approach. Sustainability science, 19(4), 1169-1185. hetps://doi.
org/10.1007/s11625-024-01510-9

Bohme, J., Walsh, Z., & Wamsler, C. (2022). Sustainable lifestyles: Towards a relational approach.
Su.cminabilit_y science, 17(5), 2063-2076. https://doi.org/ 10.1007/s11625-022-01117-y

Clifton, D. (2010). Progressing a sustainable-world: a socio-ecological resilience perspective. Jour-
nal of Sustainable Development, 3 (4), 74-96. hteps:// doi.org/10.5539/jsd.v3n4p74

Contu, D.L. (2002). How resilience works. Harvard Business Review. May 2002. 46-55.

Crutzen, PJ. & Stoermer, E. F. (2000). The “Anthropocene”. IGBP Newsletter, 41 (May), 17-18.

Cunha, M. P. e, Clegg, S. R. & Kamoche, K. (2006). Surprises in Management and Organization:
Concept, Sources and A Typology. British journal of management, 17| (4),317-329. hteps://
doi.org/10.1111/j.1467-8551.2005.00470.x

Cunha, M. P. e., Guimaries-Costa, N., Rego, A. & Clegg, S. R. (2010). Leading and Following
(Un) ethically in “Limen”. Journal of business ethics, 97(2), 189-206. hteps://doi.org/10.1007/
s10551-010-0504-3

Cyrulnik, B. (2009). Resilience. How Your Inner Strength Can Set You Free from the Past. Lon-
too: Penguin Books.

De Silva Lokuwadugc, C.S. & De Silva, K. M. (2022). ESG risk disclosure and the risk ofgreen
washing. Australasian Accounting, Business & Finance Jouwrnal, 16(1), 146-159. hteps://doi.
org/10.14453/aabfj.v16i1.10

Directive (EU) 2022/2464 of the European Parliament and of the Council of 14 December 2022
amending Regulation (EU) No 537/2014, Directive 2004/109/EC, Directive 2006/43/EC
and Directive 2013/34/EU, as regards corporate sustainability reporting. http://data.curopa.
cu/eli/dir/2022/2464/0j

Duchek, S. (2020). Organizational resilience: a capability-based. Conceptualization Business
Research, 13,215-246. https://doi.org/10.1007/s40685-019-0085-7

Eisto, I. & Kotilainen, J. (2010). Resilienssitutkimus ja sosiockologiset jirjestelmit. Teoksessa J.
Kotilainen & I. Eisto (toim.), Luonnonvara-yhdyskunnat ja muuttuva ympirist — resiliens-
situtkimuksen nikokulmia Iti-Suomeen (s.14-29). Publications of the University of Eastern
Finland, Reports and Studies in Social Sciences and Business Studies, no 2.

Elkington, J. (1994). Towards the sustainable corporation: win-win-win business strategies for
sustainable development. California Management Review, 36(2), 90-100. hteps://doi.
org/10.2307/41165746

Ergene, S., Banerjee, S. B. & Hoffman, A. J. (2021). (Un)Sustainability and Organization Stu-
dies: Towards a Radical Engagement. Organization studies, 42(8), 1319-1335. https://doi.
org/10.1177/0170840620937892

89
Niemi: Resilienssi asiantuntijaty©ssa — kestavyyden paradoksi


https://doi.org/10.1037/qup0000196
https://doi.org/10.1007/s11625-024-01510-9
https://doi.org/10.1007/s11625-024-01510-9
https://doi.org/10.1007/s11625-022-01117-y
https://doi.org/10.5539/jsd.v3n4p74
https://doi.org/10.1111/j.1467-8551.2005.00470.x
https://doi.org/10.1111/j.1467-8551.2005.00470.x
https://doi.org/10.1007/s10551-010-0504-3
https://doi.org/10.1007/s10551-010-0504-3
http://data.europa.eu/eli/dir/2022/2464/oj
http://data.europa.eu/eli/dir/2022/2464/oj
https://doi.org/10.1177/0170840620937892
https://doi.org/10.1177/0170840620937892

Ergene, S., Calds, M. B. & Smircich, L. (2018). Ecologies of Sustainable Concerns: Organization
Theorizing for the Anthropocene. Gender, work, and organization, 25(3), 222-245. https://
doi.org/10.1111/gwao.12189

Eskola, A. (2017). Knowledge work and new ways of working. Teoksessa A. Eskola (toim.), Navi-
gating Through Changing Times: Knowledge Work in Complex Environments (s. 3-18). New
York: Routledge.

Fletcher, D. & Sarkar, M. (2013). Psychological Resilience: A review and critique of definitions,
concepts, and theory. European Psychologist, 18(1), 12-23. https://doi.org/10.1027/1016-
9040/2000124

Folke, C., Polasky, S., Rockstrém, J., Galaz, V., Westley, F.,, Lamont, M., Scheffer, M., Osterblom,
H., Carpenter,S.R., Chapin, SES., Seto, K.C., Weber, E.U,, Crona, B.1., Daily, G.C., Das-
gupta, P, Gaffney, O., Gordon, L.J., Hoff, H., Levin, S.A., Lubchenco, J., Steffen, W. & Wal-
ker, B.H. (2021). Our future in the Anthropocene biosphere. Ambio 50, 834-869. https://
doi.org/l(). 1007/513280-021-01544-8

Frigotto, M.L., Young, M. & Pinheiro, R. (2022). Resilience in Organizations and Societies: The
State of the Art and Three Organizing Principles for Moving Forward. Teoksessa: R. Pinheiro,
M.L. Frigotto & M. Young (toim.), Towards Resilient Organizations and Societies. Public Sector
Organizations. Palgrave Macmillan. hetps://doi.org/10.1007/978-3-030-82072-5_1

Gergen, K. J. (2009). Relational being: Beyond self and community. Oxford University Press.

Gerschberger, M., Ellis, S. C. & Gerschberger, M. (2023). Linking employee attributes and
organizational resilience: An empirically driven model. Journal 0fBusz'nexx Logistics 44, 407—-
437. hteps://doi.org/10.1111/jbl.12337

Goodwin, S., Olazabal, M., Castro, A. J., & Pascual, U. (2025). A relational turn in climate change
adaptation: Evidence from urban nature-based solutions. Ambio, 54(3), 520~535. https://doi.
org/10.1 007/513280-024-02090-9

Géfgling—Rcisemann, S., Hellige, H.D. & Their, P. (2018). The Resilience Concept: From its historical
roots to theoretical ﬁamework for critical inﬁastmcture design. artec-paper Nr. 217. Das artec
Forschungszentrum Nachhaltigkeit, Universitit Bremen https://media.suub.uni-bremen.de/
bitstream/elib/4775/1/217 _paper.pdf

Haila, K., Salminen, V., Roiha, U, Uitto, H., Vikstedt, E., Vinnari, E., Vakkuri, J., Oreschnikoff,
A & Uusikylii, P. (2023). Suomen Agenda2030- toimeenpanon arviointi. Valtioneuvoston
selvitys —ja tutkimustoiminnan julkaisusarja 2023:8. Valtioneuvoston kanslia. http://urn.fi/
URN:ISBN:978-952-383-381-4

Haila, Y. (2009). Ekososiaalinen nikékulma. Teoksessa: 1. Massa (toim.) Vibrei teoria. Ympiiristi
yhteiskuntateorioissa (s. 261-287). Gaudeamus.

Hamel, G. & Vilikangas, L. (2003). The Quest for Resilience. Harvard Business Review, 81 (9),
52-63.

Hanén, T. (2017). Yllitysten edessi. Kompleksisuusteoreettinen tulkinta yllittivien ja dynaamisten
tilanteiden jobtamisessa. (Julkaisusarja 1: Tutkimuksia nro 11). [viitdskirja, Maanpuolustus-
korkeakoulu].

Hanson, D. R. & Gottesman, L. I. (2012). Biologically flavored perspectives on Garmezian resili-
ence. Development and psychopathology, 24(2), 363-369. doi:10.1017/50954579412000041

Hartmann, S., Weiss, M., Newman, A. & Hoegl, M. (2020). Resilience in the Workplace: A Mul-
tilevel Review and Synthesis. Applied Psychology, 69(3), 913-959. hteps://doi.org/10.1111/
apps.12191.

Hartwig, A., Clarke, S., Johnson, S. & Willis, S. (2020). Workplace team resilience: A systematic
review and conceptual development. Organizational Psychology Review, 10(3-4), 169-200.
hteps://doi.org/10.1177/2041386620919476

20
Niemi: Resilienssi asiantuntijaty©ssa — kestavyyden paradoksi


https://doi.org/10.1007/s13280-021-01544-8
https://doi.org/10.1111/jbl.12337
https://media.suub.uni-bremen.de/bitstream/elib/4775/1/217_paper.pdf
https://media.suub.uni-bremen.de/bitstream/elib/4775/1/217_paper.pdf
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-383-381-4
http://urn.fi/URN:ISBN:978-952-383-381-4
https://doi.org/10.1111/apps.12191
https://doi.org/10.1111/apps.12191

Hediger, W. (1999). Reconciling “weak” and “strong” sustainability. International Journal of Social
Economics, 26(7/8/9): 1120-1144. hteps://doi.org/10.1108/03068299910245859

Heikkurinen, P., Clegg, S., Pinnington, A. H., Nicolopoulou, K. & Alcaraz, J. M. (2021). Mana-
ging the Anthropocene: Relational Agency and Power to Respect Planetary Boundaries.
Organization & Environment, 34(2),267-286.doi:10.1177/1086026619881145

Helne, T. & Hirvilammi, T. (2015). Wellbeing and Sustainability: A Relational Approach. Sustai-
nable Development, 23(3), 167-175.

Hillmann, J., Duchek, S., Meyr, J. & Guenther, E. (2018). Educating Future Managers for Develo-
ping Resilient Organizations: The Role of Scenario Planning. Journal of management educa-
tion, 42(4), 461-495. hetps://doi.org/10.1177/1052562918766350

Hirvilammi, T. (2015). Kestivin hyvinvoinnin jéljilli: ekologisten kysymysten integroiminen hyvin-
vointitutkimukseen. (Kelan tutkimusosasto) [viitoskirja, Helsingin yliopisto]. Helsinki: Kela
http://hdLhandle.net/10138/153859

Hirvilammi, T. & Helne, T. (2014). Changing Paradigms: A Sketch for Sustainable Wellbeing and
Ecosocial Policy. Sustainability, 6(4), 2160-2175. hetps:// doi.org/10.3390/5u6042160

Holling, C.S. (1973). Resilience and Stability of Ecological Systems. Annual Review of Ecology and
Systematics, 4, 1-23.

Huttunen, S. & Rekola, A. (2021). Reilu siirtymi, ckologinen solidaarisuus ja kestivyysmurroksen
mahdollisuus? Alue ja Ympirists, 50(2), 154-164.

Intergovernmental Panel on Climate Change (2022). Climate change 2022: Impacts, adaptation
and vulnerability. Summary for policymakers. https://www.ipcc.ch/report/ar6/wg2/

Intergovernmental Panel on Climate Change (2023). Climate change 2023: Impacts, adaptation
and vulnerability. Summary for policymakers. https://www.ipce.ch/report/ar6/syr/

IPBES (2019): Summary for policymakers of the global assessment report on biodiversity and eco-
system services of the Intergovernmental Science-Policy Platform on Biodiversity and Ecosystem
Services. S. Diaz, . Settele, E. S. Brondizio, H. T. Ngo, M. Gueze, J. Agard, A. Arneth, P.
Balvanera, K. A. Brauman, S. H. M. Butchart, K. M. A. Chan, L. A. Garibaldi, K. Ichii, J. Liu,
S. M. Subramanian, G. F. Midgley, P. Miloslavich, Z. Molnar, D. Obura, A. Pfaff, S. Polasky,
A. Purvis, J. Razzaque, B. Reyers, R. Roy Chowdhury, Y. J. Shin, L. J. Visseren-Hamakers, K. J.
Willis & C. N. Zayas (toim.). IPBES secretariat, Bonn, Germany. hteps://doi.org/10.5281/
zenodo.3553579

Jackson, A. & Mazzei, L. A. (2012). Thinking with Theory in Qualitative Research. Viewing Data
across Multiple Perspectives. New York: Routledge.

Jalonen, H. & Uusikyld, P. (2023). Yhteiskunnallinen resilienssi systeemisen muutoksen mahdol-
listajana. Teoksessa: Uusikyld, P., & Jalonen, H. Epivarmuuden aika: Kuinka ymmiirtii systee-
mistd muutosta? Into Kustannus.

Jarlstrdm, M. & Saru, E. (2019). Nikemyksi ja kiytinteiti vastuullisesta henkilstdjohtamisesta.
Teoksessa K. Collin & S. Lemmetty (toim.), Siediitysti johtamisallergiaan!: Vastuullinen johta-

Jjuus itseohjautuvunden ja lnovuuden tukena tyselimissi. Edita.

Jarlstrém, M., Saru, E. & Vanhala, S. (2018). Sustainable human resource management with
salience of stakeholders: a top Management Perspective. Journal of Business Ethics, 152(3),
703-724. https://doi.org/10.1007/s10551-016-3310-8

Jarvelin, J. (2011). Poliisin tyiturvallisundenjohtamisen toimivuus kriisitilanteiden yhteydessi:
Kolme kouluampumistapausesimerkkii (Acta Universitatis Tamperensis 1094) [ Viitoskirja,
Tampereen yliopisto]. https://urn.fi/urn:isbn:978-951-44-8501-5

Jarvensivu, T, Jirvensivu, P., Schmidt, T.& Palmu, P. (2012). Ty ekologisesti ja sosiaalisesti kes-
tivissi tulevaisuudessa. Teoksessa T. Helne & T. Silvasti (toim.) Yhteyksien kirja. Etappeja
ekososiaalisen hyvinvoinnin polulla. (s. 102-112.). Helsinki: Kelan tutkimusosasto.

91
Niemi: Resilienssi asiantuntijaty©ssa — kestavyyden paradoksi


https://doi.org/10.1177/1052562918766350
http://hdl.handle.net/10138/153859
https://doi.org/10.3390/su6042160
https://www.ipcc.ch/report/ar6/wg2/,
https://www.ipcc.ch/report/ar6/syr/
https://eur03.safelinks.protection.outlook.com/?url=https%3A%2F%2Fdoi.org%2F10.5281%2Fzenodo.3553579&data=02%7C01%7Cbenedict.aboki.omare%40ipbes.net%7C9fdf54aed7444f5b227108d77a69b741%7Cb3e5db5e2944483799f57488ace54319%7C0%7C0%7C637112466769067533&sdata=qYy%2BRC%2BX%2BH83ayZLgMBGaiFAI0Wqt5kYdrIzv36IYd8%3D&reserved=0
https://eur03.safelinks.protection.outlook.com/?url=https%3A%2F%2Fdoi.org%2F10.5281%2Fzenodo.3553579&data=02%7C01%7Cbenedict.aboki.omare%40ipbes.net%7C9fdf54aed7444f5b227108d77a69b741%7Cb3e5db5e2944483799f57488ace54319%7C0%7C0%7C637112466769067533&sdata=qYy%2BRC%2BX%2BH83ayZLgMBGaiFAI0Wqt5kYdrIzv36IYd8%3D&reserved=0
https://doi.org/10.1007/s10551-016-3310-8
https://urn.fi/urn:isbn:978-951-44-8501-5

Jarvilehto, T. (1998). The theory of the organism-environment system: L. Description of the
theory. Integrative Physiological and Behavioral Science, 33 (4), 321-334. https://doi.
org/10.1007/BF02688700

Jarvilehto, T. (2009). The Theory of the Organism-Environment System as a Basis of Expe-
rimental Work in Psychology. Ecological psychology, 21 (2), 112-120. hteps://doi.
org/10.1080/10407410902877066

Kasvio, A. (2014). Kestivi tyi ja hyvé elimi. Gaudeamus.

Kettunen, P. (2019). Luonnontieteellisten kiisitelainojen esiintyminen organisaatioteorioiden kisit-
teellising malleina. (Acta electronica Universitatis Lapponiensis, 258) [V'ziitéskirja, Lapin
yliopisto].

36(1), 14-23.

Kolb, D.A. (1984). Experience as the source of learning and development. Prentice Hall.

Kontinen, T., Houni, P., Karsten, H. & Toivanen, H. (2013). Liminaalitilan kisite tyén muutosten
jasentdjind. Aikuiskasvatus, 4,252-264. https://doi.org/10.33336/aik.94057

Kramar, R. (2014). Beyond strategic human resource management: Is sustainable human resource
management the next approach? International jourmzl 0f human resource management, 25 ( 8),
1069-1089. https://doi.org/10.1080/09585192.2013.816863

Kuntz, J.R.C., Niswall, K. & Malinen, S. (2016). Resilient Employees in Resilient Organizations:
Flourishing Beyond Adversity. Industrial And Organizational Psychology, 9(2), 456-462.
hteps://doi.org/10.1017/i0p.2016.39.

Labatut, J. (2023). Towards a biosocial turn in management and organization research?

Proposals for a paradigm shift. Organization, 30(6), 1230-1237. https://doi.
org/10.1177/13505084231183034

Lahikainen, L. & Toivanen, T. (2019). Working the Biosphere. Towards an environmental
philosophy of work. Environmental Philosophy, 16(2), 359-378. hteps://doi.org/10.5840/
envirophil2018111480

Laitinen, L. & Stenvall, J. (2019). Ihminen ja vuorovaikutus — Kompleksisuusteoriat tydyhteisd-
jen muutoksessa. Teoksessa V. Pietildinen & A. Syvijirvi (toim.) Johtamisen psykologia. (s.
115-152). PS-kustannus.

Lapin yliopisto (2025). Uudet rajat kohti resilienttii ja oikeudenmukaista yhteisti arktista tule-
vaisuutta REBOUND -hanke. Arktinen keskus. Haettu 15.1.2025 osoitteesta heeps://www.
arcticcentre.org/EN/rebound

Latour, B. (2005). Reassembling the social: An introduction to actor-network-theory. Oxford Univer-
sity Press.

Latour, B. (2022). Matkalla Maaban. Polititkka ja uusi ilmastojirjestys. Vastapaino.

Lee, A. V., Vargo, J. & Seville, E. (2013). Developing a Tool to Measure and Compare Organiza-
tions’ Resilience. Natural Hazards Review, 14(1), 29-41. https://doi.org/10.1061/(asce)
nh.1527-6996.0000075

Lengnick-Hall, C. A., Beck, T. E. & Lengnick-Hall, M. L. (2011). Developing a capacity for orga-
nizational resilience through strategic human resource management. Human resource manage-
ment review, 21(3), 243-255. https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2010.07.001

Lincoln, Y. & Cuba, E. (1985). Naturalistic Inquiry. Sage Publications.

Lincoln, Y. S. & Guba, E. G. (2007). But is it rigorous? Trustworthiness and authenticity in natu-
ralistic evaluation. New Directions for Evaluation, 114, 15-25. https://doi.org/10.1002/
ev.223

92
Niemi: Resilienssi asiantuntijaty©ssa — kestavyyden paradoksi


https://doi.org/10.1007/BF02688700
https://doi.org/10.1007/BF02688700
https://doi.org/10.1080/10407410902877066
https://doi.org/10.1080/10407410902877066
https://doi.org/10.1080/09585192.2013.816863
https://doi.org/10.1177/13505084231183034
https://doi.org/10.5840/envirophil2018111480
https://doi.org/10.5840/envirophil2018111480
https://www.arcticcentre.org/EN/rebound
https://www.arcticcentre.org/EN/rebound

Lindell, J., Karhu, M., Lundstrém, N. & Pernaa, H-K. (2023). Systeeminen pirullisuus ja parad-
oksaalisuus. Teoksessa: Uusikyli, P., & Jalonen, H. Epdvarmuunden aika: Kuinka ymmartii
systeemistd muutosta? Into Kustannus.

Linnenluecke, M. K. (2017). Resilience in business and management research: A review of influen-
tial publications and a research agenda. International Journal of Management Reviews 19(1),
4-30. https://doi.org/10.1111/ijmr.12076.

Linnenluecke, M.K. & Grifhiths, A. (2010). Beyond Adaptation: Resilience for Business in Light
of Climate Change and Weather Extremes. Business & Society 49(3), 477-511. https://doi.
org/10.1177/0007650310368814

Logan, D. C. (2009). Known knowns, known unknowns, unknown unknowns and the propa-
gation of scientific enquiry. Journal of Experimental Botany 60(3), 712~714. hteps://doi.
org/10.1093/jxb/erp043

Lundvall, P. K. (2022). Eko-evolutiivinen lihestysmistapa kompleksisten organisaatioiden tutki-
muksessa. Hallinnon Tutkimus, 41(2), 174-178. hetps://doi.org/10.37450/ht.115825

Luthans, F. (2002). The need for and meaning of positive organizational behavior. Journal of orga-
nizational behavior, 23(6), 695-706. https://doi.org/10.1002/job.165

Luthans, E, Avolio, B. J. & Youssef, C. M. (2007). Psyc/ﬂologiml mpiml: Deve[oping the human com-
petitive edge. Oxford University Press.

Lu, Y., Zhang, M. M., Yang, M. M. & Wang, Y. (2023). Sustainable human resource management
practices, employee resilience, and employee outcomes: toward common good values. Human
Resource Management 62(3), 331-353. https://doi.org/10.1002/hrm.22153

Mallak, L. (1998). Putting organizational resilience to work. Industrial management (Des Plaines),
40(6), 8.

Mannevuo, M. (2020). Ihmiskone tiissi. Sotien jilkeinen Suomi tehokkuutta tavoittelemassa. Gau-
deamus.

Masten, A. S. (2007). Resilience in developing systems: Progress and promise as the fourth
wave rises. Developmem‘ and Psyc/oapatbology 19,921-930. https://doi.org/ 10.1017/
$0954579407000442

Masten, A. S. & Obradovic’, J. (2008). Disaster preparation and recovery: Lessons from research
on resilience in human development. Ecology and Society, 13(1), 9. [online] URL: hetp://
www.ecologyandsociety.org/vol13/iss1/art9/

Matthies, A., Stamm, L, Hirvilammi, T. & Nirhi, K. (2019). Ecosocial Innovations and Their
Capacity to Integrate Ecological, Economic and Social Sustainability Transition. Sustainabi-
lity, 11(7),2107. heeps://doi.org/10.3390/su11072107

Mazmanian, M., Orlikowski, W. J. & Yates, J. (2013). The Autonomy Paradox: The Implications of
Mobile Email Devices for Knowledge Professionals. Organization science (Providence, R.1.),
24(5), 1337-1357. https://doi.org/10.1287/0rsc.1120.0806

McPhearson, T., Raymond, C., Gulsrud, N., Albert, C., Coles, N., Fagerholm, N., Nagatsu, M.,
Olafsson, A., Soininen, N. & Vierikko, K. (2021). Radical changes are needed for transfor-
mations to a good Anthropocene. npj Urban Sustain, 1(5). https://doi.org/10.1038/s42949-
021-00017-x,

Moilanen, E, Ala-Laurinaho, A. & Alasoini, T. (2024). Ilmastonmuutos tyin arjessa: Kyse-
lytutkimus suomalaisten tyontekijoiden néikemyksisti. Tydterveyslaitos. hteps://urn.fi/
URN:ISBN:978-952-391-154-3

Miki, A. (2017). Jobtajuuskulttuuri: roiveiden, tekojen ja tulkintojen tibentyma: tutkimus jobtajuus-
kulttunrin olemuksesta ja kehittimisesti asiantuntijaorganisaatioissa. (Acta Wasaensia 371)

[ Viitoskirja, Vaasan yliopisto]. https://urn.fi/ URN:ISBN:978-952-476-730-9

93
Niemi: Resilienssi asiantuntijaty©ssa — kestavyyden paradoksi


https://doi.org/10.1111/ijmr.12076
https://doi.org/10.1093/jxb/erp043
https://doi.org/10.1093/jxb/erp043
https://doi.org/10.37450/ht.115825
https://doi.org/10.1002/hrm.22153
http://www.ecologyandsociety.org/vol13/iss1/art9/
http://www.ecologyandsociety.org/vol13/iss1/art9/
https://doi.org/10.3390/su11072107
https://doi.org/10.1287/orsc.1120.0806
https://doi.org/10.1038/s42949-021-00017-x
https://doi.org/10.1038/s42949-021-00017-x
https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-391-154-3
https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-391-154-3
https://urn.fi/URN:ISBN:978-952-476-730-9

Miki, A. (2020). Jinniteiti ja yheeiskehittelyi — kompleksisuus asiantuntijayhteisjen johtamisen
arjessa. Teoksessa P. Vartiainen & H. Raisio (toim.) Johtaminen kompleksisessa maailmassa:
Viisautta pirullisten ongelmien kobtaamiseen. (s. 87-107). Gaudeamus.

Nieminen, M., Talja, H., Airola, M., Viitanen, K. & Tuovinen, J. (2017). Muutosjoustavuus: orga-
nisaation resilienssin tukeminen. Teknologian tutkimuskeskus VTT.

Niemi, S. (2020). Asiantuntijaorganisaatioiden uudistumiskyvyn kehittiminen simulaati-
oilla. Ammattikasvatuksen aikakauskirja, 22(2),70-87. https://journal.fi/akakk/article/
view/95964

Niemi S., Kivinen E., Takaluoma M., Krikin M. & Pukarinen E. (2019). Vaikuttavaa oppi-
mista ja kebittimisti simulaatiolla. (Lahden ammattikorkeakoulun julkaisusarja, osa 52).
Lahden ammattikorkeakoulu. https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/260735/
LAMK_2019_52.pdf ?sequence=2&isAllowed=y

Niemi, S. & Krikin, M. (2019). Asiantuntijatyén paradoksivyyhti: Tyon kaaosmaisuuden kokemus
ja selviytymiskeinot asiantuntijatydssi. Tydelimin tutkimus, 17(1), 24-38.

Niemi, S., Pietildinen, V. & Suhonen, M. (2023). Resilienssikisitykset pandemia-ajan asiantuntija-
tydssi - kohti relationaalista hyvinvointia? Hallinnon tutkimus, 42(2), 205-220. https://doi.
0rg/10.37450/ht.121630

Niemi, S., Pietiliinen, V. & Suhonen, M. (2025). Understanding resilience in the context of sus-
tainable HRM and the human-nature relationship. Nordic Journal of Working Life Studies, 16
tammik. 2025, (Ennen painatusta julkaistu e-versio) https://doi.org/10.18291/njwls. 152764

Niswall, K., Malinen, S., Kuntz, J. & Hodliffe, M. (2019). Employee resilience: Development
and validation of a measure. Journal of Managerial Psychology, 34(5), 353-367. https://doi.
org/10.1108/JMP-02-2018-0102

OP-Ryhmi (2025). Suuryritystutkimus 2025 Robkeaa uudistumista vai jalkoihin jiimisti? Haettu
16.1.2025 osoitteesta https://www.op.fi/documents/10208/1661249/OP-Suuryritystutki-
mus-2025.pdf/c13c1ba8-ce2e-7fd3-6cac-ale50d4566242t=1736948053317

Panwar, R. (12.3.2025). Frontiers in corporate sustainability: Where do we go from here.
[Keynote, the 13th Annual Responsible Business Research Conference, Tampereen yliopisto].

Perikyld, A. & Ruusuvuori, J. (2018). Analyzing talk and text. Teoksessa: N.K. Denzin & Y.S. Lin-
coln, (toim.) The SAGE Handbook of Qualitative Research (s. 669-691). Fifth Edition. SAGE.

Pietildinen, V. & Syvijirvi, A. (2019). Johtamisen psykologia — kohti tulevaa. Teoksessa V. Pietildi-
nen & A. Syvijirvi (toim.) Johtamisen psykologia. (s. 307-314). PS-kustannus.

Poijula, S. (2018). Resilienssi: Muutosten kohtaamisen taito. Kirjapaja.

Puustinen, A. & Jalonen, H. (2020). Kompleksisuusajattelu — ymmirtimisti edistivi uusi lihesty-
mistapa vai vanhaa viinii uudessa pullossa? Teoksessa P. Vartiainen & H. Raisio (toim.) Joh-
taminen kompleksisessa maailmassa: Viisautta pirullisten ongelmien kobtaamiseen. (s. 15-36).
Gaudeamus.

Renwick, D. W, Redman, T. & Maguire, S. (2013). Green Human Resource Management: A
Review and Research Agenda. International journal of management reviews: IIMR, 15(1),
1-14. heeps://doi.org/10.1111/}.1468-2370.2011.00328.x

Richardson, G.E. (2002). The Metatheory of Resilience and Resiliency. Journal of Clinical Psycho-
logy, 58(3), 307-321. https://doi.org/10.1002/jclp.10020

Richardson, K. A. (2008). Managing Complex Organizations: Complexity Thinking and the
Science and Art of Management. Corporate Finance Review, 13 (1),23.

Riolli, L. & Savicki, V. (2003). Information system organizational resilience. Omega (Oxford),
31(3), 227-233. https://doi.org/10.1016/50305-0483(03)00023-9

Rittel, H. W. J. & Webber, M. M. (1973). Dilemmas in a general theory of planning. Policy Scien-
ces, 4.(2), 155-169.

94
Niemi: Resilienssi asiantuntijaty©ssa — kestavyyden paradoksi


https://journal.fi/akakk/article/view/95964
https://journal.fi/akakk/article/view/95964
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/260735/LAMK_2019_52.pdf?sequence=2&isAllowed=y
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/260735/LAMK_2019_52.pdf?sequence=2&isAllowed=y
https://doi.org/10.37450/ht.121630
https://doi.org/10.37450/ht.121630
https://doi.org/10.18291/njwls.152764
https://doi.org/10.1108/JMP-02-2018-0102 
https://doi.org/10.1108/JMP-02-2018-0102 
https://www.op.fi/documents/10208/1661249/OP-Suuryritystutkimus-2025.pdf/c13c1ba8-ce2e-7fd3-6eac-a1e50d456624?t=1736948053317
https://www.op.fi/documents/10208/1661249/OP-Suuryritystutkimus-2025.pdf/c13c1ba8-ce2e-7fd3-6eac-a1e50d456624?t=1736948053317
https://doi.org/10.1111/j.1468-2370.2011.00328.x
https://doi.org/10.1002/jclp.10020
https://doi.org/10.1016/S0305-0483(03)00023-9

Robertson, J. (1983). The Sane Alternative: a choice of futures. Intermediate Technology.

Ryan, R. M. & Deci, E. L. (2017). Self—determination z‘beory: Basic psy[bo[agiml needs in motivation,
development, and wellness. The Guilford Press.

Riikkdnen, T. (2013). Askelmerkkeji ekologisesti kestiviin tydn tulevaisuuteen. Tydelimdin tutki-
mus, 11(2).

Riikkdnen, T. (2011). The greening of work: How green is green enough? Nordic Journal of Wor-
king Life Studies, 1 (1), 117-133. doi:10.19154/njwls.v1i1.2338

Riikkdnen, T. (2016). Tyiti luonnon ehdoilla? Resilienssiajattelu ja kestivi tys. (Acta Uni-
versitatis Tamperensis 2162) [ Viitoskirja, Tampereen yliopisto]. https://trepo.tuni.fi/
handle/10024/98861

Riikkénen, T., Houtbeckers, E. & Salmensivu, S. (2024) Riittivin hyvin tydelimin tutkimusta
kestivyysmurroksen aikakaudella. Tydelimdin tutkimus, 22(3).

Saari, T. (2014). Psykologiset sopimukset ja organisaatioon sitoutuminen tietoryossi. (Acta Universita-
tis Tamperensis 1944) [ Viitoskirja, Tampereen yliopisto].

Saari, T. (2016). Resilienssi tydntekijin voimavarana asiantuntijatyon aikapaineiden hallinnassa.
Hallinnon Tutkimus, 35 (3), 232-243.

Santaoja, M., Berglund, E., Sairinen, R., Peltonen, L., Heikkurinen, P. & Casi, C. (2024). Yhzeis-
kuntaticteellinen ymparistotutkimus. Monitieteisen alan muotoutuminen Suomessa 1994-2024.
Yhteiskuntaticteellisen ympiristdtutkimuksen seura ry. Punamusta.

Schmidt, L. K. (2006). Understanding Hermeneutics. Routledge. hteps://doi.
org/10.4324/9781315539331

Schoellbauer, J., Sonnentag, S., Prem, R. & Korunka, C. (2021). I'd rather know what to
expect... Work unpredictability as contemporary work stressor with detrimental implications
for employees’ daily wellbeing. Work and stress, 1-18. hteps://doi.org/10.1080/02678373.20
21.1976881

Schénach, P., Lyytimiki, J., Massa, I. & Furman, E. (2022). Kestivyyden idea ja politiikan kehit-
tyminen. Teoksessa T. Halonen, K. Korhonen-Kurki, J. Niemeli & J. Pietikiinen (toim.),
Kestivyyden avaimet. Kestivyystieteen keinoin ibmisen ja luonnon yhteiseloon (s. 57-81). Gau-
deamus.

Scoones, I, Stirling, A., Abrol, D., Atela, J., Charli-Joseph, L., Eakin, H., Ely, A., Olsson, P., Pereira,
L., Priya, R., van Zwanenberg, P. & Yang, L. (2020). Transformations to sustainability: combi-
ning structural, systemic and enabling approaches. Current Opinion in Environmental Sustai-
nability 42, 65-75, https://doi.org/10.1016/j.cosust.2019.12.004.

Seville, E. (2017). Resilient organizations: How to survive, thrive and create opportunities tbrough
crisis and change. Kogan Page.

Seville, E. (2018). Building Resilience: How to Have a Positive Impact at the Organizational
and Individual Employee Level. Development And Learning In Organizations, 32(3), 15-18.
heeps://doi.org/10.1108/dlo-09-2017-0076.

Smith, W. K., & Lewis, M. W. (2011). Toward a Theory of Paradox: A Dynamic equilibrium
Model of Organizing. The Academy of Management review, 36(2), 381-403. hteps://doi.
org/10.5465/amr.2009.0223

Southwick, S.M., Bonanno, G.A., Masten, A.S., Panter-Brick, C. & Yehuda, R. (2014). Resilience
definitions, theory, and challenges: Interdisciplinary perspectives. Eurapean Journal of Psychot-
raumatology, 5(1), 25338-14.

Stacey, R. D. (1995). The science of complexity: An alternative perspective for strategic change
processes. Strategic Management Journal, 16(6), 477-495. https://doi.org/10.1002/
smj.4250160606

95
Niemi: Resilienssi asiantuntijaty©ssa — kestavyyden paradoksi


https://trepo.tuni.fi/handle/10024/98861
https://trepo.tuni.fi/handle/10024/98861
https://doi.org/10.1080/02678373.2021.1976881
https://doi.org/10.1080/02678373.2021.1976881
https://doi.org/10.1016/j.cosust.2019.12.004
https://doi.org/10.1108/dlo-09-2017-0076
https://doi.org/10.1002/smj.4250160606
https://doi.org/10.1002/smj.4250160606

Suomen kestivin kehityksen toimikunta (2022). Suomen kestivin kebityksen strategia. Luonnon
kantokyvyn turvaava, hyvinvoiva ja globaalisti vastuullinen Suomi. (Valtioneuvoston kanslian
julkaisuja 2022:6.) https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/163958/
VNK_2022_6.pdf ?sequence=1&isAllowed=y

Taipale, T. & Houtbeckers, E. (2021). Kestivyysajattelu ILO:n vihrein tydn raporteissa ja
tydelimin tutkimus kestivyyssiirtymissi. Tydelaman tutkimus, 19(1), 5-30. heeps://doi.
org/10.37455/tt.102876

Toivanen, M., Viljanen, O. & Turpeinen, M. (2016a). Aikamatriiseja asiantuntijatydssi. Tydelimiin
tutkimus, 14(1),77.

Toivanen, M., Yli-Kaitala, K., Viljanen, O., Viaininen, A., Turpeinen, M., Janhonen, M. & Koski-
nen, A. (2016b). Aikajirjestys asiantuntijatyissi. Tydterveyslaitos.

Toivanen, M. (20.12.2024). Ikibongan jyrihdys. Helsingin Sanomat.

Tonkin, K., Malinen, S., Niswall, K. & Kuntz, J. C. (2018). Building employee resilience through
wellbeing in organizations. Human resource development quarterly, 2 9(2), 107-124. heeps://
doi.org/10.1002/hrdq.21306

Tuomi, J. & Sarajirvi, A. (2018). Laadullinen tutkimus ja sisillonanalyysi (Uudistettu laitos.). Kus-
tannusosakeyhtié Tammi.

Turner, V. (1977). Variations of the theme of Liminality. Teoksessa: S. Moore & B.G. Myerhoff
(toim.), Secular Ritual (s.36-51). Van Gorcu.

Tyén ja tyshyvinvoinnin kehittimisohjelma TY02030. Haettu 15.2.2025 osoitteesta: hteps://
hyvatyo.ttl.fi/ty02030

Uhl-Bien, M., Marion, R., & McKelvey, B. (2007). Complexity Leadership Theory: Shifting
leadership from the industrial age to the knowledge era. The Leadership quarterly, 18 (4),
298-318. https://doi.org/10.1016/j.Jeaqua.2007.04.002

Valli, L. (2020). "Kuolema kuittaa univelan?” — Tutkimus resilienssisti ja resilienssipotentiaalin job-
tamisesta kriisinballintaorganisaatiossa. (Tampereen yliopiston viitoskirjat 264) [ Viitoskirja,
Tampereen yliopisto].

Vartiainen, P., Ollila, S., Raisio, H. & Lindell, J. (2013). Johtajana kaaoksen reunalla: Kuinka sel-
viytyd pirullisista 0ng€lmi5m? Gaudeamus.

Vartiainen, P. & Raisio, H. (toim.) (2020). Johtaminen kompleksisessa maailmassa: Viisautta pirul-
listen ongelmien kohtaamiseen. Gaudeamus.

Varto, J. (2005). Laadullisen tutkimuksen metodologia. Elan Vital. Haettu 3.12.2022 osoitteesta:
hteps://arted.uiah.fi/synnyt/kirjat/varto_laadullisen_tutkimuksen_metodologia.pdf

Venkula, J. (2011). Epivarmuudesta ja varmuudesta. 2. painos. Helsinki: Books on Demand.

Viininen, A., Toivanen, M. & Lallukka, T. (2020). Lost in Autonomy - Temporal Structures and
Their Implications for Employees” Autonomy and Well-Being among Knowledge Workers.
Occupational Health Science, 4(1-2), 83-101. hteps://doi.org/10.1007/s41542-020-00058-1

Viitiinen, H. (2024). Virtuaalinen jobtaminen paradoksien syleilyssi: Sosiaalista piiomaa ja oman
ddnen kéyttii tukeva johtaminen kunnissa. Lapin yliopisto. (Acta electronica Universitatis
Lapponiensis, 372) [ Viitskirja, Lapin yliopisto].

Walker, B. & Salt, D. (2006). Resilience Thinking: Sustaining Ecosystems and People in a Changing
World. Island Press.

Weick, K.E. (1995). Sensemaking in Organizations. Thousand Oaks: Sage.

West, S., Haider, L.J., Stilhammar, S. & Woroniecki, S. (2020). A relational turn for sustainability
science? Relational thinking, leverage points and transformations. Ecosystems and People,

16(1), 304-325.

96
Niemi: Resilienssi asiantuntijaty©ssa — kestavyyden paradoksi


https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/163958/VNK_2022_6.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/163958/VNK_2022_6.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://doi.org/10.37455/tt.102876
https://doi.org/10.37455/tt.102876
https://doi.org/10.1002/hrdq.21306
https://doi.org/10.1002/hrdq.21306
https://hyvatyo.ttl.fi/tyo2030
https://hyvatyo.ttl.fi/tyo2030
https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2007.04.002
https://arted.uiah.fi/synnyt/kirjat/varto_laadullisen_tutkimuksen_metodologia.pdf
https://doi.org/10.1007/s41542-020-00058-1

White, S. C. (2017). Relational wellbeing: re-centring the politics of happiness, policy and the self.
Policy & Politics, 45(2), 121-36. https://doi.org/10.1332/030557317X14866576265970

Williams, A., Whiteman, G. & Kennedy, S. (2021). Cross-Scale Systemic Resilience: Imp-
lications for Organization Studies. Business ¢ Society 60(1), 95—124. hteps://doi.
org/10.1177/0007650319825870

Woods, D.D., Hollnagel, E. & Leweson, N. (toim.) (2006). Resilience Engineering: Concepts and
Precepts. Ashgate Publishing. doi:10.1201/9781315605685

Wright, C., Nyberg, D., Rickards, L. & Freund, J. (2018). Organizing in the Anthropocene. Orga-
nization 25(4), 455-471. https://doi.org/10.1177/1350508418779649

Youssef, C. M. & Luthans, E. (2007). Positive organizational behavior in the workplace: The
impact of hope, optimism, and resilience. Journal of Management 33(5), 774-800. https://
doi.org/l().l 177/0149206307305562

97
Niemi: Resilienssi asiantuntijaty©ssa — kestavyyden paradoksi


https://doi.org/10.1177/0007650319825870

Osajulkaisu I

Niemi, Sari & Krikin, Markus (2019). Asiantuntijatyon paradoksivyyhti. Tyon kaa-
osmaisuuden kokemus ja selviytymiskeinot asiantuntijatydssi. Tydeliman tutkimus

17(1), 24-38.

Artikkeli julkaistaan uudestaan viitoskirjan osana artikkelin alkuperiisten tekijan-
oikeuksien haltijan ystavillisella luvalla.

98
Niemi: Resilienssi asiantuntijaty©ssa — kestavyyden paradoksi



ARTIKKELIT

i Ni i Alei VERTAISARVIOITU
Sari Niemi & Markus Krakin .‘ I R ekAD

PEER-REVIEWED

' www.tsv.fi/tunnus

Asiantuntijatyon paradoksivyyhti

Tyon kaaosmaisuuden kokemus ja selviytymiskeinot asiantuntijatyossa

Abstrakti Tassa artikkelissa kasitelldan asiantuntijatydssa ilmenevaa kompleksisuutta ja

siihen liittyvaa kaaosmaisuuden kokemusta sekd kaaosmaisuuden ilmene-
mista ja selviytymiskeinoja asiantuntijatyon arjessa. Tarkastelun ytimessad on
ristiriita, joka syntyy ihmisen luontaisesta tarpeesta hallita, ymmartaa ja selittda
asioita, vaikka kompleksisuus on ilmiona yhteenkietoutunut, alati muuttuva ja hal-
litsematon. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu kompleksisuudesta,
liminaalisuudesta, itsemaaradmisteoriasta ja johtamiseen seka asiantuntijatydhoén
liittyvistd nakokulmista. Empiirinen aineisto kerattiin Kompleksinen tydelama -kou-
lutuksissa seka kahdeksan asiantuntijatyota tekevan teemahaastattelulla. Tulosten
perusteella asiantuntijat kohtaavat kaaosta tydssdan, mutta heillda on myos keinoja
selvita siita. Selviytymiskeinoja voidaan erottaa kahdenlaisia: pysyvampiluonteiset
perustaan liittyvat keinot ja tilanteittain muuttuvat keinot. Asiantuntijatyén luon-
netta kuvaa asiantuntijatydn paradoksivyyhti. Se on ristiaallokko, jonka asiantuntijat
tyossaan kohtaavat. Paradoksien kautta asiantuntijatyo nayttdytyy moninaisena ja
haastavana kokonaisuutena, jossa kompleksisuustietoisuus edistaisi seka hallinnan
tunteen saavuttamista etta tydssa selviytymista.

Tutkimuksen tavoite ja Iahtokohdat

Asiantuntijoiden organisaatioelamd on moni-
nainen vyyhti tydhon valillisesti ja valittdmas-
ti vaikuttavia tekijoitd. Organisaatiorakenteet,
strategiat, vuosisuunnitelmat, tavoitteet, oh-
jeet ja kussakin organisaatiossa valikoidut jar-
jestelmat luovat raameja, joissa tyontekijoiden
on maira suunnistaa eteenpdin omissa tehta-
vissadn. Ndiden lisdksi arkea savyttavat paitsi
ihmisten valinen vuorovaikutus, my6s pienet
jaisommat, lyhyt- ja pitkdkestoiset poikkeamat
rakennetuissa systeemeissa. Organisaatiot toi-
mivat paljon monimuotoisemmin kuin niiden

24m

modernit kulissit antavat ymmartdd (Hanén
2017, 130). Ajoittain ndma liminaaleiksikin
luonnehditut muutokset ilmenevat tydssa kaa-
osmaisuutena (Kontinen, Houni, Karsten &
Toivanen 2013).

Tyodeldmassa kohtaamme yksinkertaisten,
helposti hahmottuvien ongelmien rinnalla
moniulotteisia, kaoottisiakin haasteita, joi-
ta on mahdoton hahmottaa ja ymmartaa.
Hallinnan tunteen sailyttimiseksi me kuiten-
kin pyrimme tdhdn ymmartamiseen ja selit-
tdmiseen (Deci & Ryan 2000, 68; Neuvonen
2014, 39). Tama ristiriita on artikkelin yti-
messa. Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa
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kompleksisuuden ilmenemista ja lisatd ym-
marrystd kompleksisuudesta asiantuntijatyon
viitekehyksessa. Kompleksisuus on ilmiéna
yhteenkietoutunut, alati muuttuva ja hallitse-
maton. Tieteen ja ihmisyyden perusolemuk-
siin kuuluu kuitenkin jarkiperaisyys, hallitta-
vuus seka pyrkimys asioiden selittdmiseen ja
sitd kautta niiden ymmartadmiseen. Tastd poh-
dinnasta on seurannut jatkokysymyksia: Onko
tyoelamassa koettu kaaos ilmidna selitettévis-
sd jaymmarrettavissa? Pitdydymmekd helpos-
ti lilan yksinkertaisessa ja yhdessa ainoassa
selityksessa? Mika ylipdatdan on ymmarret-
tavissd ja miksi? Jos emme ymmarrd komplek-
sisuutta, voimmeko silti sailyttda toimintaky-
vyn? Miten? Tdssa artikkelissa olemme Kkiin-
nostuneita erityisesti siitd, 1.) miten komplek-
sisuus ilmenee ja miten se koetaan asiantun-
tijatydssd seka 2.) millaisia keinoja asiantun-
tijatyota tekevat kayttivat toimiessaan kaaos-
maisessa ty0ymparistossa?

Asiantuntijatyd on méadritelty tutkimukses-
sa varsin laajasti vaativiksi ja itsendisiksi joh-
to-, hallinto-, tutkimus- ja opetustehtaviksi,
joiden tekijoilld 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 tydelama -koulutuksesta kasva-
nut ymmarrys siitd, ettei kompleksisuusajat-
telu ole vield laajasti yleistynyt koulutuksessa,
tydeldman kehittdmisessa eika yksiloitd kos-
kevassa tydeldmatutkimuksessa, vaikka joh-
tamisen ja hallinnon tutkimuksessa sitd kdy-
tetdankin. Kompleksisuusajattelulla pystytdaan
selittdmadn usein kaoottista asiantuntijan ar-
kikokemusta. Samaan aikaan erilaiset selviyty-
miskeinot kiinnostavat yksilditd ja ovat myds
tyohyvinvoinnin kehittdmisessa ja tutkimuk-
sessa varsin yleisesti kdytetty lahestymistapa.

Teoreettisena lahtokohtanamme on komp-
leksisuus. Kompleksisuus ilmenee sekd meta-
tasolla ettd yksilon arjessa. Asiantuntijatyon
arjessa kompleksisuus ndkyy usein kaaosmai-
suutena, tosin kaikki ty6eldamassa kohdattavat

Ty6elaman tutkimus — Arbetslivsforskning 17 (1) — 2019

ongelmat eivdt kuitenkaan ole kompleksisia.
Néissd moninaisissa tilanteissa suoriutumis-
ta kuvaa tassa artikkelissa kdytetty termi "sel-
viytymiskeinot” - haastavista, kaoottisinakin
ilmenevista tybelamatilanteista voi suoriutua.
Tarkedna erona suhteessa termiin "hallinta-
keinot” on se, ettd hallinnasta puhuminen
viittaa mahdollisuuteen hallita kompleksisia
tilanteita. Termivalintamme korostaa, etti sel-
viytyminen ja suoriutuminen on mainitun kal-
taisissa tilanteissa mahdollista, mutta tilantei-
den hallinta ei ldhtokohtaisesti ole sité.

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

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

Teoreettinen tausta

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

monitieteisend ldhestymistapana ei ole uusi
(Hanén 2017, 91; Aaltonen 2007). Komplek-
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sisuuden johtaminen, samoin kuin komplek-
sisuus tydeldmakontekstissa on innoittanut
varsin paljon tutkijoita maailmalla. Kiinnostus
kompleksisuutta kohtaan on Suomessa nous-
sut muun muassa organisaatio- ja johtamistut-
kimuksen parissa, vaikka kasitteend komplek-
sisuutta ei kaikissa tutkimuksissa aina kayteta-
kaan (Hanén 2017, 39). Yhteiskuntatieteellisen
lahestymistavan erottamiseksi luonnontieteel-
lisestd kompleksisuustutkimuksesta kdytetaan
myos 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 paateltdvissd, asiat ovat osiensa
summia ja ne etenevdt lineaarisesti: pienista
teoista seuraa pienia asioita ja suurista stra-
tegisista linjauksista suuria asioita. Ongelmat
ovat kesyja - tieddmme, mita ne ovat ja voim-
me ratkoa ne tiedolla ja aiemman kokemuk-
sen perusteella. On huomattava, ettd kesytkin
ongelmat voivat vaatia syvallistid 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 ymmartéda ja sen kanssa voi toimia.
(Wagenaar 2007, 23, 25.) Kompleksiseen maa-
ilmankuvaan kuuluvat ldheisesti 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 eivit 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 ndyttavat joh-
tuvan juuri kompleksisuudesta (Hanén 2017,
188). Lindell (2017, 31) taas madrittelee véi-
toskirjassaan pirullisen ongelman toimivan
kompleksisen dynamiikan mukaisesti.

Kompleksisuus ilmenee laajoissa yhteis-
kunnallisissa ilmidissa ja yllattavissd onnet-
tomuuksissa, kuten luonnonkatastrofeissa,
mutta myds tyopaikoilla, arkisissa tilanteissa
ja johtamisessa. Kompleksisuus ei ole hallit-
tavissa mekanistisesta maailmankuvasta pe-
riytyvalld ylhaalta alas -johtamisella, vaan tar-
vitaan dialogia ja yhteistyotd. Kompleksisuus
voi aiheuttaa sen, ettd tilanteen hahmottavat
ja sen merkityksen ymmartdavat muut kuin ni-
metyt johtajat (Hanén 2017, 132).Johtaminen
ei ndissd kompleksisissa ilmidissd ole asema,
vaan se rakentuu toiminnan kautta ja johta-
jan rooli voi vaihdella olosuhteittain (Doz,
Hellstrom, Kosonen, Lahdemaiki & Wilson
2017, 8). Télloin johtamisen tehtdvana ei ole
kontrolloida vaan mahdollistaa emergenssi
eli ennakoimattomien asioiden syntyminen
tekijoiden keskindisessa vuorovaikutukses-
sa. Tyontekijoita tulee tukea hallittuun itse-
organisoitumiseen ja spontaaniin toimintaan.
(Vartiainen, Raisio & Lundstrom 2016, 239;
Hanén 2017, 161-173.) Ajattelutavalla on
selkeitd yhtenevaisyyksia kokeilukulttuuriin
ja tyontekijoiden osallistumista tukevaan ylei-
seen tydeldman kehittimispuheeseen.

Kompleksisuus ja kestévd asiantuntijaty6

Tyoeldmén kompleksiset piirteet ja niista seu-
raava kaoottisuuden kokemus nayttaytyvat niin
asiantuntijoiden kuin esimiestenkin arjessa
monella tapaa. Kaoottisuus voi ilmetd mm.
ajankdyton haasteina, yllattavina viime hetken
muutoksina, syy-seuraussuhteiden epaselvyy-
tend ja nakymattomyytena seka siiti seuraava-
na epavarmuutena, moniulotteisuutena, "mul-
titaskauksena” ja jopa avuttomuuden tunteina
(mm. Saari 2016, Toivanen ym. 2016). Yksi poh-
dittava ndkokulma on, voiko yksiléiden kaoot-
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tisuuden kokemuksia selittdd organisaatioiden
pyrkimykselld ratkaista mekanistisella toimin-
nalla yksildiden kohtaamia kompleksisia haas-
teita.

Kompleksisuuden ilmentymia voi tarkas-
tella myos yksiléiden tydurien ja tydelaman
muutoksen ndakékulmasta. 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 erddnlaiseen vilitilaan (Ansio &
Hirkman 2013, 10). Antropologiasta 1ahtéisin
olevalla liminaalitilan késitteelld tarkoitetaan
organisaatiotutkimuksessa uuden ja vanhan
sosiaalisen rakenteen vélissé olevaa siirtyma-
tilaa. Tydelamakontekstissa siirtyma voi olla
ulkoa johdettu organisaatiouudistus, sisdinen
organisaatiorakenteen ja -kulttuurin sekoittu-
minen tai epatyypillisten tydsuhteiden hallit-
sema tydura. (Kontinen ym. 2013.) Tasté na-
kokulmasta tarkasteltuna asiantuntijaty6ssa
ilmenevaa kaoottisuuden kokemusta voidaan
selittaa silla, ettd asiantuntija on tydssaan li-
minaalitilassa, jatkuvasti siirtymassa jostakin
jonnekin, koskaan padtymatta padmadraansa.

Olemme huomanneet, ettd kaaos-sana eri
muodoissaan ymmarretddn usein negatiivise-
na, voimavaroja kuluttavana ilmiéna. Komp-
leksisessa jaliminaalitilojen sdvyttdmassa tyo-
eldmassa on kuitenkin myos mahdollisuuksia.
Kompleksisuus voi tuoda esiin uusia mahdol-
lisuuksia ja aiheuttaa onnekasta, suotuisaa ke-
hitystd (Doz ym. 2017, 10). Kaaoksen reuna
on tavoiteltava epatasapainotila, jossa uusi ja
vanha, sileys ja rosoisuus, toimivat sopivassa
suhteessa ja toimijoiden itseorganisoitumi-
nen ja emergenssi mahdollistuvat (Vartiainen
ym. 2013; Stacey 1996, 86). My6s liminaali-
tila (Turner 1979, ks. Kontinen ym. 2013, 255)
on erdanlainen luova kaaos, jossa on mahdol-
lisuus siirtya vakiintuneista toimintatavois-
ta vapaaseen uuden kokeiluun, luovuuteen ja
yhteisollisen flow’n tilaan. Tahan liittyy perin-
teistd organisaation sisdistd elamia haastava
ndkokulma. Organisaatioiden rajapinnoilla ja
muodollisten organisaatiokaavioiden ulko-
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puolella kulkevat yhteistydverkostot ilmenta-
vat myos liminaalitilaa ty6n muutosten jasen-
tdjana (emt., 257). Tama on erityisen tyypillis-
ta verkottuneessa asiantuntijatydssa.
Liminaalisuus ja kompleksisuus haastavat
myos asiantuntijatyén johtamisen. Jos tydpai-
koilla luodaan vain rutiininomaiseen tyohon
sopivia sdantoja ja liiallisia yksinkertaistuksia,
ne jarkkyvat jatkuvasti muuttuvassa toiminta-
ympdaristossd (Hanén 2017). Tydntekijoilta
vaaditaan soveltamistaitoa ja kykya ymmar-
taa kompleksista todellisuutta. Tallaisten tai-
tojen saavuttaminen ei kuitenkaan onnistu,
jos organisaatio keskittyy liikaa valmiiden toi-
mintamallien luomiseen. (emt. 162). "Komp-
leksisuustaitojen” kehittdmisen tulisikin olla
sekd organisaatiotason, johtamisen ettd yksit-
taisten tyontekijoiden asia. Nain luodaan myo6s
yksilon ndkokulmasta inhimillisesti kestavaa
tyoeldmaa. Inhimilliselld kestdvyydella tar-
koitetaan huomion kiinnittdmista tyéelaman
rakenteisiin ja kdytidntoihin seka yksilon pa-
lautumiseen ja tydstd elpymiseen siten, ettd
kaikki kykenevat antamaan oman panoksensa
tasapainoisesti pitkdn tyouran aikana (Kasvio
& Raikkoénen 2010, 14-15).
Kompleksisuusajattelulla on annettavaa
myos tydeldaman laadullisille tavoitteille. Ty6-
eldman kaaosmaiset piirteet ja hallitsematto-
muuden tunne, Kiire ja tulospaineet heikenta-
vat tydhyvinvointia ja aiheuttavat epdvarmuu-
den tunnetta tyourien jatkuvuuden nakoékul-
masta. Kasvio ja Rdikkénen (2010, 14) ndkevat,
ettd tuottavuuden nostolle olisi syyta 16ytaa
ratkaisuja myds muualta kuin tehokkuusajat-
telusta. Keinoja voivat olla innovatiivisuuden,
proaktiivisuuden ja turvallisuuden lisidminen,
mutta myos osaamisen hyddyntdmisen 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 & Lundstréom 2016, 261;
Stacey 1996). Syddnmaanlakka (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, myos tyon ja ammatillisen kunnon
johtamista, jossa tyolld on selkeédt tavoitteet,
tehtdvat ja kehittymismahdollisuudet.

Ihmisen yhtena perustarpeena voidaan pi-
tda Decin ja Ryanin (2000) ihmisen itsemaa-
rddmisteoriaa soveltaen hallinnan tarvetta
(Neuvonen 2014, 36). Hallinnan tunne tydss4,
eli kokemus tydn autonomiasta ja osallistumis-
mahdollisuuksista, on edellytys tyotyytyvai-
syydelle, sitoutumiselle ja tuloksellisuudelle
(Makikangas 2007, 25). Itsemdaradmisteorian
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-
tdd autonomiasta myos hallinnan kasitettd, pi-
tdd hallinnan tunnetta negatiivisena tarpeena,
jonka ihminen huomaa vasta sen puuttuessa
eli toimintavapauden horjuessa tai resurssien
vahentyessd. Epdvarmuus ja sattumanvarai-
suus ovat vastoin psykologisia perustarpeita;
ne horjuttavat hallinnan tunnetta ja siksi ai-
vot kestdvat niita huonosti (emt. 205, 209).
Aiheeseen liittyy myo0s resilienssin Kasite, jol-
la tarkoitetaan kykya joustaa, sopeutua ja
muuntua epavarmuuden ja muutoksen muka-
na (Youssef & Luthans 2007, 780).

Y14 esitetyt teoreettiset nakokulmat muo-
toilevat osaltaan modernia kuvaa asiantuntija-
tyon luonteesta. Tarkasteltaessa asiantuntija-
tyon kaoottisia ja liminaalitilaan viittavia piir-
teitd ja asettamalla tavoitteeksi inhimillisesti
kestdva tydelamad, tulisi Decin ja Ryanin (2000)
itsemadraamisteoriasta kumpuavia asiantun-
tijan psykologisia perustarpeita pyrkia vah-
vistamaan. Kaaoksen kokemus on omiaan
heikentdmain erityisesti omaehtoisuutta ja
hallinnan tunnetta. Kehittamalla 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 kehittdmistd (mm. Neuvonen
2014). On tarkea tukea pystyvyyden ja yhteen-
kuuluvuuden tarpeiden tyydyttamista jaka-
malla kokemuksia ja erityisesti ratkaisemalla
kompleksisia ongelmia yhdess3, dialogin kaut-
ta (Lindell 2017).

Tutkimuksen toteutus

Artikkelin 1ahtékohdat ovat Euroopan Sosiaali-
rahaston osarahoittamassa Hyvan ty6elaman
4ani -hankkeessa. Hankkeeseen tydelamailmioi-
na liittyivdit muun muassa kaaosjohtaminen,
tyoelaman kompleksisuus ja yksildiden resi-
lienssi. Hankkeessa ty6elaman kaoottisia tilan-
teita kasiteltiin simuloimalla (Niemi & Krakin
2015) ja aiheesta jarjestettiin my6s koulutusta.

Artikkelin empiirista aineistoa ovat kaksi
kertaa hankkeessa jarjestyn Kompleksinen
tyoeldma -koulutuksen lahipdivat (24 osallis-
tujaa) ja kahdeksan teemahaastattelua. Kou-
lutuksen tavoitteena oli lisdtd ymmarrysta
tyoelamadn kompleksisuudesta ja auttaa toi-
mimaan jatkuvassa muutoksessa. Osallistujat
olivat padasiassa erilaisissa asiantuntija-, esi-
mies- ja johtotehtdvissa olevia henkil6its, joil-
la oli vahintddn alempi korkeakoulututkinto.
Muutama osallistuja oli osallistumishetkelld
opintovapaalla pdatoimestaan. Lahipdivien
ulkopuolisena luennoitsijana molemmilla
kerroilla oli yliopistonlehtori, HTT Harri Rai-
sio. Lahipaivat sisalsivat runsaasti keskuste-
luja ja ryhmatoitd, joista tehdyt muistiinpa-
not ja kirjallinen palaute ovat osa aineistoa.
Ryhmaitdissd muun muassa harjoiteltiin tyos-
sd ilmenevien ongelmien jasentdmistd, rat-
kaisuvaihtoehtojen loytamista sekd vaikut-
tamis- ja hallitsemismahdollisuuksien tun-
nistamista. Koulutukseen osallistujilta pyy-
dettiin kirjalliset suostumukset tutkimuk-
seen osallistumisesta ja kerrottiin haastatte-
luista. Molemmista oli mahdollisuus kieltdy-
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tyd, mutta ndin ei kdynyt. Lahipdivien kes-
kusteluja hyddynnettiin tutkimusasetelman
jasentdmisessd, teemahaastattelukysymys-
ten laatimisessa ja lopulta myds johtopaa-
tosten sekd ratkaisuehdotusten muodosta-
misessa. Keskustelut sisdlsivit runsaasti ko-
kemuksia osallistujien tyohistorian 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 lahipéivien jalkeen ja anonyymiuden
vuoksi haastateltaville ei ilmaistu, ketkd muut
koulutukseen osallistujat olivat mukana haas-
tatteluissa. Haastateltavat valittiin niin, etta
kriteerind oli asiantuntijatehtdvissa 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 sisdlloltddn samanlaista tyota
tekevaa. Kaikilla haastateltavilla oli tydkoke-
musta 10-28 vuotta ja vahintddn alempi kor-
keakoulututkinto; kaikki heista olivat haastat-
teluhetkelld tydelamassa. He tydskentelivat it-
sendisissa asiantuntijatehtdvissa julkisella ja
kolmannella sektorilla projekti- ja opetusteh-
tavissa, yksi toimi yksityisella sektorilla tiimie-
simiehend. Hanen tehtdvansa arvioitiin asian-
tuntijatydksi tyon asiantuntijaluonteen vuok-
si. Alat olivat sosiaali- ja terveysala, hallinto ja
logistiikka. Haastateltavista kaksi oli miehid ja
kuusi naisia. Haastattelut suoritettiin satun-
naisessa jarjestyksessd ja numeroitiin jarjes-
tysluvun mukaan.

Teemahaastattelut litteroitiin. Aineiston-
analyysi toteutettiin sisdllonanalyysin periaat-
teita noudattaen (Tuomi & Sarajarvi 2018), tie-
toisena menetelman kaytossa ilmenevista ki-
pupisteista (Salo 2015, 171). Sisallénanalyysi
toteutettiin merkitsemalld haastatteluista va-
rikoodeilla ensin ilmaisut, joissa haastatelta-
va kuvaa 1) tyon kaaosmaisuutta, 2) sen syi-
td ja 3) selviytymiskeinoja seka yhdistamalla
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kaikkien haastatteluiden ilmaisut yhteen ryh-
mittelyyn kohtien 1-3 alle. [lmaisut olivat suo-
ria vastauksia kysymyksiin tai asiayhteydesta
sellaisiksi paateltdavia. 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 merkityksia sekoitettu ja kadotettu.
Kolmannessa vaiheessa koulutuksesta kerat-
tyd palautetta ja muistiinpanoja keskuste-
luista seka edelld kuvattua teoriaa peilattiin
ryhmittelyyn. Koulutusaineisto taydensi tas-
sa kohden etenkin kaaoksesta selviytymisen
keinovalikoimaa ja osoitti selviytymiskeino-
jen ja asiantuntijoiden tydssadn kohtaamien
haasteiden sisdiset ristiriidat. Analyysia teh-
tiin alkuun aineistoldhtéisesti, mutta koodaa-
misen ja ryhmittelyn jalkeen kasi kddessa teo-
rian kanssa (vrt. Salo 2015, 182).

Tutkimuksen tulokset
Kaaoksen tunne asiantuntijaty6ssd

Haastatteluissa kaaoksen tunteelle ei annettu
ennalta maaritelmaa vaan tutkittavat kuvaili-
vat itse, kokevatko he tyon kaaosmaisena. He
kertoivat my®6s, millaista kaaosmainen tyd on,
missa tilanteissa se ilmenee ja mista he ajatte-
levat sen johtuvan. Haastatteluiden perusteella
asiantuntijatyossa ilmenee selkedsti kaaosmai-
suutta, mutta se ndhdaan tilanteen, ympariston
ja henkil6kohtaisten ominaisuuksien valossa
eri tavoin. Kaaoksen tunne on subjektiivinen
kokemus, jolle 16ytyy tarttumapinta komplek-
sisesta ympdristostd. Pidemman uran tehneilla
kaaoksen tunne oli lisddntynyt vuosien aikana.
Yksikddn haasteltava ei maininnut kaaosmai-
suuden viahentyneen.

”... 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 siltd, etta
asiantuntijatydssa tyontekijoiden on vaikea
rajata kiinnostavien téiden maaraa ja laajuut-
ta. Itsekontrolli pettdd usein ja tyd ronsyilee.
Toisaalta asiantuntijatydssa ei aina ole selva-
rajaisia tyotehtavig, joilla on alku ja loppu, tai
selvid toimintamalleja, joita seuraamalla asian-
tuntija voisi padstd oikeaan lopputulokseen.
Kaaosmaisuuden kokemusta aiheuttaa myos 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 tydmaard, johon liittyi myds
ruuhkahuippuja ja johon ei pystynyt itse vai-
kuttamaan. Liian suuren tyémdaaran seka 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 epavarmuutena ja hallinnan tunteen
heikkenemisend. Haastattelutuloksemme ovat
taltd 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.

30m

Selviytymiskeinot

Tutkimusaineistosta nousee esiin asiantunti-
joiden kdytossa olevia selviytymiskeinoja, jotka
ovat usein yksil6llisid. Esiin nousseissa selviy-
tymiskeinoissa on erotettavissa pysyvia, asian-
tuntijan tyon 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 sekd
raaka lapiointi eli mekaaninen tyon tekeminen
tilanteessa, jossa ty6ta on madrallisesti paljon.
Toki keinojen kategorisointi vain kahteen ryh-
maan on yksinkertaistus.

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

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

"..on eldny vaiheen ldpi, jossa kaikki sdi-
lyy elossa ja hengissd, et tdmménen oli nyt
tdmd lopputulema, ja l6ytdd armollisuuden
siihen, ettei tdstd pitdnytkddn tulla tdydellis-
td.” (H6)

Selviytymiskeinoista voi paitelld, ettd asian-
tuntijat pyrkivat selviytymaan tilanteista eteen-
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KAOOTTISUUDEN
KOKEMUS

Vaikuttavina tekijoina:

* Asiantuntijan uteliaisuus

ASIANTUNTIJATYON
PARADOKSIVYYHTI

Yhteenkietoutuneet paradoksit:

; g n * Hallinnan paradoksi Y itai
+ Kompleksinen ymparistd s B téﬁ b Dlalog|Fa|dot
*+ Kompleksiset tilanteet JANKayIonp ) * Armollinen asenne
+ Tydmadra * Suunnittelun paradoksi « |3ntuoma kokemus
+ Asiantuntijatysn luonne % Wirelstonparseks) * Tyon merkityksellisyys

* Johtamisen paradoksi
* Paatoksenteon paradoksi

SELVIYTYMISKEINOT

Pysyvid hallinnan tunnetta lisddvia
asiantuntijan tydn perustaan
liittyvia keinoja:

* Kompleksisuusymmarrys

Tilanteen mukaan sovellettavia
keinoja:
* Suunnitteleminen

* Luova ajankaytto

+ Verkostot, luottamukselliset
suhteet

* Raaka lapiointi

Kuvio 1. Kaoottisuuden kokemus, asiantuntijatyon paradoksivyyhti ja selviytymiskeinot

pdin sen sijaan, ettd he pyrkisivat kaaoksen me-
kaaniseen ratkaisemiseen. Aineiston perusteel-
la asiantuntijat tunnistavat, ettei kaikkea voi
ratkaista. He pyrkivat myos kdymaan dialogia
sekd hyodyntdmaan verkostoja, jotka auttavat
monimutkaisten asioiden tydstdmista. Ian tuo-
ma kokemus ja tyén merkityksellisyyden pa-
lauttaminen mieleen toimivat rauhoittavina
elementteind. Silti keinovalikoimaan kuuluu
my0s raaka lapiointi, joka mainittiin hetkellisis-
ta lilan suuren tydomaaran aiheuttamista ruuh-
kahuipuista selvidmiseksi. TAma vaikuttaisi ko-
rostuvan erityisesti tilanteissa, joissa komplek-
sisten haasteiden ohessa on myds maarallises-
ti paljon mekanistisia toit4, joista tulee suoriu-
tua. Ajankayton luova saately asiantuntijatyos-
sd ilmenee monella tapaa. Luovaa sdatelya teh-
dadn seka etsimalla keskittymista vaativia het-
kia, ettd tekemadlla tyot silloin kun ne sujuvat,
annetuista ty0ajoista valittdmattd. Voimavarat
loytyvat myos yksityiseldmdstd, mikd usein
tarkoittaa ajan antamista perhe-eldmalle ja it-
selleen, esimerkiksi liikunnan harrastamiseen.
Jalkimmaiset ovat ty6hyvinvointitutkimukses-
sayleisesti tunnistettuja ja tunnustettuja keino-
ja lisdtd voimavaroja tyohon ja ylipadtaan hy-
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vinvointiin ja terveyteen. Itsensd johtamisen
termein kyse on mielen ja kehon johtamisesta
(Syddnmaanlakka 2014, 145). Useimmiten it-
sestdaan huolehtiminen on my6s enemman yk-
silon hallittavissa kuin tydssa ilmeneva kaaos-
maisuus. Niin itsestddn huolehtiminen on tér-
kedd myos tyon kaaosmaisuudesta selviytymi-
selle. Selviytymiskeinoissa on yhtenevaisyyksia
resilienssikyvyn kanssa.

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

Tutkimuksen tulokset on koottu kuvioon 1.
Vaikutussuhteet eri ndkdkulmien vililla ja si-
sdlla ilmenevat 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 itsemadradmisteo-
riaan erottuu asiantuntijatydsta useita paradok-
saalisia asetelmia. Paradoksaaliset asetelmat
voidaan madritelld 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-
ymparistostd, jossa kompleksisia asioita yrite-
tddn tyostdd mekanistisen maailmankuvan ra-
kenteissa. Luonnollisesti paradoksit ovat yh-
teenkietoutuneita ja tassa esitetty erottelu on
raaka pelkistys. Kuvaamme sité kasitteelld pa-
radoksivyyhti (kuvio 2). Nahddksemme para-
doksivyyhden taustalla vaikuttaa kaynnissa
oleva paradigman muutos perinteisesta 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
tehddan perinteisesti tarkkoja suunnitelmia
ja niita pidetdan jopa valttamattoming, vaik-
ka ne tiedetdidn jo tehdessi toimimattomik-
si. Parhaimmillaan suunnittelu auttaa asian-
tuntijaa hahmottamaan ja hallitsemaan ko-
konaisuutta. Suunnittelu vaikuttaisi lisdavan
tietoisuutta ja ymmarrysta asiakokonaisuu-
desta, mutta myds 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 lisaanty-
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 tyytyvdinen 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-
tekijdind, et md en sit tee sellasta.” (H2)

Yhteistyén paradoksi. Yhteistyo ja laaja yhteis-
tyoverkosto on tarpeen asiantuntijatyén komp-
leksisten ongelmien ratkaisemiseksi, mutta yh-
teistyd myds luo kompleksisuutta. Yhteistyo ja
verkostoituminen auttavat tekemaan tyota vai-
kuttavammin, avoimemmin, luovemmin ja laa-
dukkaammin. Luottamuksen merkitys koros-
tuu. Samalla yhteisty6 ja suurempi madrd na-
kokulmia komplisoi asioita, vaatii enemman ai-
kaa ja tekee paitoksenteon vaikeammaksi. Se
voi johtaa entistd vahvempaan keskittymiseen
vain omassa vilittdmassa vaikutuspiirissa ole-
viin asioihin laajan yhteistyon sijaan. Yhteistyo
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 tyossa. Tastda ndkokulmasta
yhteistyon paradoksi ilmentdd myds 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-
Jjon toimijoita, elementtejd ja monikerroksista.
Ja verkostotyd. Ettd jos vien tdmdn johonkin
sotehimmeliin, niin mihin tddlld sielld... Niin
sielld se rupeaa kerrostumaan. -- mutta md
nden asioita ja pyrin kehittdmddn.” (H5)
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Kuvio 2.
Asiantuntijaty6n
paradoksivyyhti

"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 jdlked ja jotenki nopeemmin.” (H1)

Pddtéksenteon paradoksi. Asiantuntijoiden on
tehtiva paatoksia myos niissa tilanteissa, joissa
tiedetddn, ettei edellytyksid laadukkaalle paa-
tokselle ole olemassa. Asiantuntijalta odotetaan
paatoksenteko- ja priorisointikykyd, vaikka
kompleksisuuden seurauksena paatosten tulisi
syntya dialogissa (mm. Lindell 2017; Wagenaar
2007). Dialogi on totutun tehokkuutta koros-
tavan tavan ja kulttuurin kanssa ristiriidassa.
Taustalla vaikuttavana syynd voikin nihda te-
hokkuusajattelun ja siitd juontuvan aikapai-
neen. Paatokset tehdddn organisaatiokaavion
osoittamissa paikoissa; tehokkuuden nimissa
ja ongelman rajaamiseksi dialogia ei ole kayty
organisaation epamuodollisissa verkostoissa.
Tatd paradoksia voisi kuvata myds tehokkaan
toiminnan tai tehokkaan paatoksenteon para-
doksina. Padtoksid on tehtdva, vaikka tiedetdan,
ettd kaikki paatokseen vaikuttavat asiat eivat
ole tiedossa. Myds paatoksen luonne voi olla
vadra tai vadrinymmarretty. 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-
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lyttaa asiantuntijoilta epavarmuuden 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)

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

Ajankdyton paradoksi. Asiantuntijatyén komp-
leksisten kokonaisuuksien ratkaisemiseksi tar-
vitaan aikaa, mutta aikaa ei ole. Kompleksisessa
toimintaympadristossa tarvittaisiin dialogia ja
kysymistd, mutta niille ei ole suunniteltu tyo-
aikaa. Sitd ei myoskddn ole mahdollista ottaa,
koska toimintaympdristd on sidoksinen eikd
aika ole yksilon hallittavissa (Toivanen ym.
2016, 46). Hidastaminen lisaa kiirettd, koska
tyotahdin hidastaminen, véljentdminen ja lepo
tarjoavat vain tilapdistd apua aikataulutetun
ajan ylivaltaan (Ylijoki 2015, 51). Ty6ta varten
on tydaika, mutta tydn sujuvuus ja luovuus ei-
vat valitd tybajasta. Asiantuntijan on siis pun-
nittava, tekeekoé han tydn organisaation muo-
dollisten puitteiden antamissa rajoissa vai kayt-
tadko aikaa luovasti ja joustavasti. Vaikuttaa
silta, ettd kompleksisuus on kytkoksissa muun
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muassa Halavan ja Pantzarin (2010, 53) esit-
tdmadn tyon muutokseen lineaarisesta aika-
kasityksestd kohti purskeista aikakasitysta.
Purskeinen aikakasitys linkittyy aikaan sisal-
tojen kautta: On paljon yhteen kietoutunei-
ta, yhtdaikaista tekemista vaativia asioita, jot-
ka ovat luonteeltaan erilaisia ja niitd tehddan
niin kauan kuin niiden tekeminen vie aikaa, tai
kiinnostusta riittad. Mielenkiintoinen nakokul-
ma on my6s Mindaika, jonka he maarittavat tyo-
paikalla ajaksi, jolloin tehtavat ovat tyontekijan
hallinnassa ja ymmarryksessd, eika resurssiva-
jauksia ole ty6ta haittaamassa (emt. 33). Sen
rinnalla on aineistomme perusteella myos ai-
kaa, jolloin ndin 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
lahinné kesyihin ongelmiin. Perinteinen, me-
kanistinen johtamisen tapa ei toimi komplek-
sisissa ymparistoissa. Esimiesten toiminta ei
asiantuntijoiden nakoékulmasta nédyta vastaa-
van asiantuntijatydn kompleksisen luonteen
synnyttdmiin tarpeisiin, jos esimiehilld ei ole
kompleksisuustietoisuutta. Vaikuttaa silta, etta
johdon koetaan asettavan yksinkertaiset tavoit-
teet mekanistisen maailmankuvan mukaisesti
ja arjessa asiantuntijat painivat kompleksisten
ongelmien kanssa saavuttaakseen tavoitteet.

Heraakin kysymys, mika rooli esimiehilla
on ylipaatdan? Esimiehet eivat aineistomme
perusteella ole kaaosmaisessa tyotilanteessa
yleensa dialogiin ja kysymiseen keskittyvas-
sd ratkaisijan roolissa, vaan jopa painvastoin,
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 téitd
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 myds ratketa kompleksisuu-
della. 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 organisointi-
tapojen tdrkeyden modernissa toimintaympa-
ristdssa, jolle tyypillistd on seka jatkuva muu-
tos ettd kehitystrendien pirstaleisuus. Johtaja-
aseman ja johtamisen tapojen uudelleen maa-
rittelylle on tarvetta etenkin uusissa tyoeldman
organisaatioissa ja projektimaisissa yhteisdissé,
mutta myds yleisesti muuttuvassa tyoeldmassa
(Kontinen ym. 2013, 261).

"Sanosin et koko organisaation ymmdirrys tie-

tylld tapaa olis hyédyllinen tdstd kompleksi-
suudesta. No mullon hyvid tilanne et esimies on
kdrryilld ndistd. Tavallaan pitdd olla se tuki.
Erityisesti ku ollaan tdmmésessd komplek-
sisessa ympdristossd. Jos puhun ylimmadlle
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
asiantuntijatyotd tekevien kanssa organisaa-
tion sisalld ja rajapinnoilla edistda tyota ja tekee
siitd miellyttdvidmpaa, esimiehen merkitys va-
henee. Samalla esimiesten on vaikeampi kdyda
dialogia ty0ostd, joka tapahtuu kaukana heista:
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"Mun esimies ei voi missddn nimessd arvioida
mun tyétd. 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
myds halu ymmartdd kokonaisuuksia, vaikka
syy-seuraussuhteiden kietoutuneisuus tekee
niiden ymmartamisestd mahdotonta. Kenties
merkittdvinta yksilon kannalta onkin hallinnan
tunteen Kkdisitteen muuttuminen. Kompleksi-
suuden hallintapyrkimykset lisdavat komplek-
sisuutta (Vartiainen ym. 2016), ja samalla epa-
varmuuden ja hallitsemattomuuden sietimi-
nen on vastoin perustarpeitamme (Neuvonen
2014). Tarvitaan siis ymmarrysta siitd, etta
emme ymmarr4, ja karsivéllisyyttd sietda tata
ristiriitaa seka siitd seuraavaa epavarmuutta.
Tarvitaan sekd kykya toimia epdvarmuuden
vallitessa ettd karsivallisyyttd olla toimimatta
tilanteen niin vaatiessa, mikali tdman vaateen
hahmotamme. Karsivallisyys on yhteydessa
resilienssiin, jota voi kasvattaa. (Emt. 95, 202.)
Hanén (2017, 177), joka Kasittelee aihetta etu-
padssa organisaatiotasolla, nidkee kompleksi-
suuden luonteen ymmartamisen askeleena yl-
lattavien tilanteiden hallintaan ja resilienssin
kehittymiseen. My6s liminaalitilan ymmarta-
minen voisi auttaa tyontekijoitd kaaoksen kes-
tdmisessd (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 enemmdn-
kin, mut ei se tdssd ympdristéssd jotenkin o
mahdollista...” (H6)

Johtopaatokset ja pohdinta

Edella esitetty asiantuntijatyon paradoksivyyh-
ti kuvaa kompleksisuuden ilmenemista asian-
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tuntijatydssa ja osoittaa sekd asiantuntijatyos-
sd kohdattavien tilanteiden ettd kaikkien rat-
kaisukeinojen kytkeytyneisyyden. Tasta seuraa
asiantuntijatybhon moniulotteisuus, mikd na-
kyy kaoottisuuden kokemuksena.

Asiantuntijatyd vaikuttaa olevan luonteel-
taan kompleksista. Paradoksivyyhdin kuvaa-
massa paradoksien ristiaallokossa myds itse
asiantuntijuudesta syntyy erdanlainen 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 henkild3, jolla on vaaditta-
va koulutus ja kdytdannon kokemus asiantun-
tija-alueeltaan. Vaikka kokemuksesta on hyo-
tya, 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-
ristdssa "vastausautomaatista” kohti dialogia
kayvaa ja kysyvaa sekd kompleksisiin ongel-
miin ymmarrysta ja ratkaisutapoja etsivaa ak-
tiivista toimijaa. Dialogi on vaikeaa, silld onnis-
tumiseen tarvitaan halu ymmartaa toisia, halu
yrittaa olla todistelematta olevansa oikeassa
sekd aito pyrkimys yhteisymmarrykseen, joka
ei ole kenenkéin alkuperdinen ennakkokasi-
tys ongelmasta (Neuvonen 2014, 295).

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

Johtamisen rinnalle on hiipinyt ajatus itsen-
sd johtamisesta, joka vaikuttaa korostuvan eri-
tyisesti ajasta ja paikasta riippumattomassa
asiantuntijatydssa (esim. Syddanmaanlakka
2006; 2014). Tutkimuksemme mukaan asian-
tuntijoiden keinot selvitd kaaosmaisesta tyo-
elamasta ovat yksilollisid. Kaaosmaisuuden
hallinnan ja itsensd johtamisen valilta 10y-
tyy useita yhtymadkohtia, jotka liittyvat ke-
hon, mielen, tunteiden ja arvojen johtamiseen
seka selkeiden tavoitteiden ja tehtdvien maa-
rittelyyn. Asiantuntijatydén paradoksivyyh-
distd johtuen vaitimme, ettd itsensd johta-
minen ei ole ratkaisu, mikali siind ei huomi-
oida kompleksisuuden luonnetta. Itsensé joh-
taminen ei ole kompleksisuudesta irrallinen
alue, vaan siini 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 myds kompleksisia piirteitd. 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, idn tuoma
kokemus ja ymmarrys tyon ja ilmididen
kompleksisesta luonteesta luovat perustan,
jolle asiantuntijan selviytyminen kompleksi-
sessa ymparistossa voi rakentua. Vastaavasti
suunnitelmien tekeminen, raaka lapioiminen
ja ajankdyton 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 myds 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, naiden tilanteiden tunnistamisesta seka
siitd, miten avointa ja ennakkoluulotonta suh-
tautumista voi soveltaa ja yllapitaa arjessa.
On syytd pohtia, otetaanko kompleksisuus
annettuna ja onko kompleksisuus riittava se-
litys "kaikkeen”. Asiantuntijaty6ssid komplek-
sisuus voidaan nidhdé tyén metatasona, joka
voi peittdad alleen konkreettisia tyon toteut-
tamisen ongelmia, kuten esimerkiksi vaarin
mitoitetun tyén maaran. Haasteena on, miten
tunnistaa kompleksiset tilanteet ja niissa jar-
kevat toimintatavat selittdmattd kaikkea
kompleksisuudella. Erds tapa pyrkia ratkai-
semaan tatd haastetta on kdyttaa aikaa ongel-
man madrittelyyn ennen asian ratkaisemista.
Kompleksisessa tilanteessa ongelman madrit-
tely tulisi tehda dialogissa (mm. Vartiainen ym.
2013, Hanén 2017). Tama haaste ja ratkaisu-
malli limittyvat osaksi ajankdyton paradoksia.
Kenties olennaisinta kompleksisuuden
ymmartamisessa on kuitenkin se, ettei keskit-
tyminen yhteen ainoaan ldhestymistapaan
useinkaan ole ratkaisu. Myos tydeldman tut-
kimuksessa voisi kriittisesti tarkastella ai-
herajauksia, jos toimintaymparisté nahdaan
kompleksisena. Kun asiat muovautuvat yhta-
aikaisesti ja muutokset limittyvat toisiinsa, ko-
vin rajattujen tekijéoiden muutosvaikutusten
tutkiminen ei ylipdansa ole riittdvaa asian-
tuntijatyén kompleksisen luonteen vuoksi.
Siksi ndemme, ettd jatkossa empiirisen, ko-
konaisvaltaisen kompleksisuustutkimuksen
tarve on suuri. Nyt toteutettu tutkimus on il-
midn moniulotteisuus ja yhteen kietoutunei-
suus huomioiden vasta jaddvuoren huipun raa-
putusta. Huomioimalla kokonaisvaltaisemmin
tyoeldman ja siihen linkittyvien ilmididen ja
asioiden kompleksisen luonteen ja lisddmalla
samaan aikaan tietoisuutta yksinkertaistami-
sen luomista haasteista, pystytaan jatkossa
padsemdin pintaa syvemmalle asiantuntija-
tyon ja laajemmin myos tydeldman tutkimuk-
sessa. Myds esimiehet ja johtajat tarvitsevat
kompleksisuusymmarrystd, jotta he voivat
tunnistaa ongelmien luonteen paremmin,
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edistdd 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
yleistettavyyttd ajatellen vahdinen, 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 lisiten tut-
kimuksen luotettavuutta. Tulokset kuvaavat
kompleksiseen asiantuntijaty6hon, sen ilme-
nemismuotoihin ja selviytymiskeinoihin seka
arjen kokemuksiin liittyvia erilaisia nakokul-
mia. Nain ollen tutkimuksen voi omalta osal-
taan katsoa vastaavan tavoiteasetteluun eli il-
mién kuvaamiseen. Tulosten merkittavyytta
lisda osaltaan se, ettd vastauksissa oli havaitta-
vissa toistuvuutta seka kasiteltyjen teemojen
sisdlla 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 asiantuntijatydn komp-
leksisen luoteen. Pohdittaessa hallinnan kei-
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Tiivistelma

Tutkimuksessa tarkastellaan simulaatio-op-
pimista tyoyhteistjen kehittémismenetel-
mand tyodelaman keskeisten haasteiden,
kuten uudistumiskyvyn ja siihen liitettyjen
oppimisen, innovatiivisuuden ja johtamisen
muutostarpeiden, néakodkulmista. Tyoela-
man muutos haastaa myos tydssa tapah-
tuvaa oppimista. Tarvitaan uusia toiminta-
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tapoja ja menetelmia edistaa tyoelamassa
tapahtuvaa oppimista ja organisaatioiden
uudistumiskykya.

Tutkimuskysymykset ovat seuraavat: 1)
mitka ovat simulaatio-oppimisen toteutuk-
sessa huomioitavat periaatteet tydyhteiso-
jen kehittamisessa uudistumiskyvyn kan-
nalta ja 2) mika merkitys simulaatiomene-
telmalla on asiantuntijaorganisaation uudis-
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tumiskyvylle, erityisesti oppimisen ja johta-
misen nékokulmista?

Tutkimusaineisto koostuu asiantuntijaor-
ganisaatioissa toteutetuista kaytannon ko-
keiluista, palautteista ja teemahaastatte-
luista. Faktorianalyysilla muodostettiin kol-
me simulaatio-oppimisessa huomioitavaa
periaatetta: organisaation tilannetta tukeva
tavoite, turvallinen ja mielekas tilanne seka
oivaltava ja jakava oppiminen. Aineistolah-
toiseen laadulliseen analyysiin perustuen
simulaatio-oppiminen sisaltaa organisaati-
oiden uudistumiskykya mahdollistavia ele-
mentteja. Silla voidaan tukea yhteisoéllista
kehittamista, mutta myos laajentaa nako-
kulmia ja valmentaa toimimaan yllatykselli-
sissa tilanteissa.

Simulaatiomenetelmalla toteutetut in-
terventiot osoittivat, etta simulaatiopeda-
gogiikka on sovellettavissa asiantuntijaor-
ganisaatioiden uudistumiskyvyn kehitta-
misen ja oppimisen kontekstiin aiemmissa
tutkimuksissa kasiteltyja toimialoja ja aihei-
ta laajemmin.

Avainsanat: uudistumiskyky, simulaa-
tio-oppiminen, asiantuntijaorganisaatiot,
resilienssi, yhteisollinen oppiminen

Simulation learning as a tool for
the development of resilience in
expert organisations

Abstract

This study examines simulation-based
learning as a working community develop-
ment method from the perspectives of key
challenges in working life, such as resilience
and associated needs for change in learn-

ing, innovation, and management.

Working life changes also challenge learn-
ing at work. New practices are needed to
promote learning in working life and organi-
sations’ ability to renew. The research ques-
tions are 1) what are the principles to be
considered regarding simulation learning in
terms of the ability to renew work commu-
nities, and 2) what is the significance of the
simulation method for the renewal of an ex-
pert organisation, especially from the per-
spectives of learning and management?

The research data consist of practical ex-
periments, feedback and thematic inter-
views carried out in expert organisations.
Factor analysis formed three principles to
be considered in simulation learning: an ob-
jective supporting the organisation’s situa-
tion, a safe and meaningful situation, and an
insightful and shared learning. On the ba-
sis of data-based qualitative analysis, sim-
ulation learning includes elements that en-
able organizations to regenerate. Simula-
tion learning supports communal develop-
ment, but also broadens perspectives and
prepares experts and leaders to act in un-
expected situations. Interventions achieved
using the simulation method show that sim-
ulation pedagogy is applicable to the con-
text of development and learning of expert
organisations beyond the fields and topics
discussed in previous studies.

Keywords: simulation training, resilience,
expert organisations, collaborative learning
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Johdanto

linikdisen oppimisen ja
etenkin tydssi tapahtu-
van oppimisen tarve alati
muuttuvassa tyoeldmassi
on lisddntynyt. Tydela-
min monimuotoistumi-
nen ja muutosherkkyys
heijastuvat myds oppi-
misen muutostarpeisiin kietoen oppimista
ja tyotd enemmin yhteen. Muodollisten
rakenteiden ja osaamistavoitteiden rin-
nalla tydpaikoilla on arkitodellisuus, jo-
ka rakentuu vuorovaikutuksessa jatkuvas-
ti muuntuen. Tyopaikkojen uudistumis-
kyvyn nikokulmasta tarvetta olisi mene-
telmille ja toimintatavoille, joilla voidaan
tukea kaikkien oppimista, arjen yhteisol-
listd ja moniddnistd kehictdmistd yli rajo-
jen sekd innovatiivisuutta kompleksisessa
ympiristossd.

Uudistumiskykyd kiytetddn loyhisti
rinnakkaisena muutosjoustavuuden ja re-
silienssin kisitteiden kanssa, osin siksi, et-
td selvd suomenkielinen vastine puuttuu.
Organisaatioiden uudistumiskyvyn resi-
lienssipainotus on my®ds vastine organi-
saatioiden kehittimisen perinteisille, op-
timointia ja standardointia tihdentiville
nikékulmille. (Nieminen ja muut, 2017.)
Vaikka resilienssi midritellddn usein ky-
vyksi selviytyd ja uudistua vastoinkdymi-
sistd, on huomattava, ettd sitd rakenne-
taan organisaatioiden arkipéivissd organi-
saatio- ja tyontekijitasolla ennakoiden ja
uudistaen (Kuntz ja muut, 2016).

Oppiminen on yksi organisaatioiden
uudistumiskykyyn vaikuttava tekija (Se-
ville, 2016, s. 111; Nieminen ja muut,
2017, s. 79). Oppimisen lisiksi uudistu-
miskykyyn on liitetty muun muassa ihmi-
sid huomioiva johtajuus ja organisaatio-
kulttuuri (Bushe & Marshak, 2016) seki
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innovatiivisuus ja luovuus (Seville, 2016).
Uudistumiskykyyn nihddin kuuluvan
myds johtajuuden ja johtamistoiminnan
uudistuminen ja vuorovaikutusosaami-
nen, itseorganisoitumisen edistiminen se-
ki nikemysten ja toimintamallien kokei-
lujen moninaisuus (Nieminen ja muut,
2017, ss. 53-54). Kaiken kaikkiaan ty-
elimin jatkuvat muutokset sekd komplek-
sisuuden ja epivarmuuden lisddntyminen
muuttavat organisaatioiden kehittdmistd
ja johtajuutta (Bushe & Marshak, 2016).
My®és johtamistutkimuksessa korostuu ih-
misldheisen ja hierarkkista johtamismallia
uudistavan johtajuuden tarve (Syvijirvi
& Vakkala, 2019, s. 226). Niisti lihto-
kohdista tydelimii uudistavien elinikii-
sen oppimisen tavoitteiden, kuten verkos-
tomaisten oppimisympdristdjen, jaetun
asiantuntijuuden ja luovan ongelmanrat-
kaisun (Sitra, 2019), toteutuminen edel-
lyttdd johtajuuden uudistamista.

Lisdksi tarvitaan yhteisollisid tyoelimin
kehittimis- ja oppimismenetelmii. Inno-
vatiivisuuden ja luovuuden tulisi olla osa
arkipdivad kaikilla tasoilla organisaatiossa
ja sen rajoilla. Timai edellyttid lupaa epi-
onnistua, uskallusta kokeilla ja yhteisol-
listd oppimista, mutta myds kykyi toimia
epavarmuudessa ja ylldttdvissi tilanteissa.
(Seville, 2016, ss. 111-112; Nieminen ja
muut, 2017).

Yheeisollisid ja henkilostoldhtoisid toi-
mintatapoja on kaivattu jo jonkin aikaa
(esim. Alasoini ja muut, 2014, s. 34),
mutta mahdollinen muutos ei niy vie-
ld ainakaan tilastoissa. Tyoolobarometrin
(Lyly-Yrjanidinen, 2019) mukaan hieman
aiempaa useammat tyontekijit ovat osal-
listuneet toiminnan uudistamiseen vuo-
sina 2014-2018, kun taas tuote- ja pal-
velukehitykseen osallistumisessa muutos-
ta ei ole tapahtunut. Sen sijaan Suomessa
on uudistettu ahkerasti toimintatapoja ja
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prosesseja, mikd nikyy lihes loputtomi-
na muutoksina tyopaikoilla (Alasoini ja
muut, 2014).

Jarvensivu (2006) analysoi, ettd tydnku-
vien laajentuminen seki itseohjautuvuu-
den ja autonomian lisidntyminen ovat li-
sinneet paineita oppimiseen, mutta toi-
saalta laajentaneet ja himirtineet sitd, mi-
td ja milld ajalla pitiisi oppia pysyikseen
mukana kilpailussa. Tyotd ja oppimista
voi loppujen lopuksi olla vaikea erottaa
toisistaan (ss. 89-91). Ellstrom (2001, s.
431) huomautti jo vuosituhannen alussa,
ettd tyopaikkojen arjessa epimuodollises-
ti tapahtuva oppiminen edellyttdd myos
aikaa reflektiolle, ajatusten vaihdolle ja
ajattelulle, mikd voi olla mahdotonta ai-
kaniukkuuden vuoksi. Timi niukkuus ei
ndytd poistuneen ctenkiin asiantuntija-
tyotd leimaavan aikapaineen ja kaaosmai-
suuden (Toivanen ja muut, 2016, s. 105),
ennakoimattomuuden ja epilineaarisuu-
den (Kesti & Pietildinen, 2019) seki asi-
antuntijatydtd haastavan paradoksivyyhti-
miisen luonteen (Niemi & Krikin, 2019)
valossa. Muutosherkissi tydelimassi tir-
kedd olisi kehittdd asiantuntijatyossd esi-
merkiksi vuorovaikutukseen, oppimiseen
ja ongelmanratkaisukykyyn liittyvid tai-
toja (World Economic Forum, 2018, s.
10). Kestin ja Pietildisen (2019, s. 157)
mukaan tillaisec kompetenssit ilmenevit
myos kollektiivisesti.

Artikkelin lihtokohtana ovat kokemuk-
set interventioista, joissa simulaatio—op—
pimista on menetelmini sovellettu tys-
yhteisdjen yhteisolliseen kehittdmiseen.
Menetelmi on vakiintunut sosiaali- ja
terveysalalle (esim. Terds ja muut, 2013;
Dieckmann ja muut, 2012), mutta tissi
tutkimuksessa sitd on kiytetty asiantun-
tijaorganisaatioiden uudistumiskyvyn tu-
kemisessa eri aloilla. Uudistumiskykyi on
lihestytty simulaatioiden teemoissa arki-

pdiviisten vuorovaikutustilanteiden niks-
kulmasta, kuten esimiestydssd ja asiakas-
kohtaamisissa. Simulaatiot ovat perustu-
neet osallistujien omaan toimintaan, ha-
vainnointiin ja fasilitoituun oppimiskes-
kusteluun.

Tutkimus lihtee liikkeelle siiti, ettd si-
mulaatiomenetelmin perusajatuksen voi
tuoda my®s organisaatioiden kehittimisen
alueelle ja se voi antaa kiytinnon tydka-
lun uudistumiskyvyn kehittimiseen. Tut-
kimuskysymykset ovat seuraavat: 1) mickd
ovat simulaatio-oppimisen toteutuksessa
huomioitavat periaatteet tydyhteisdjen ke-
hittimisessi uudistumiskyvyn kannalta ja
2) miki merkitys simulaatiomenetelmalld
on asiantuntijaorganisaation uudistumis-
kyvylle, erityisesti oppimisen ja johtami-
sen nikokulmista? Simulaatio-oppimisen
toteutusta analysoidaan interventioista ke-
rittyjen osallistujapalautteiden perusteel-
la faktorianalyysid hyodyntien. Sen lisik-
si menetelmin kiyteéd uudistumiskyvyn
nikdkulmasta tutkitaan organisaatioiden
johdon haastatteluihin ja palauteaineis-
toon perustuvalla laadullisella analyysilli.

Simulaatio-oppiminen

imulaatio-oppimista hyddynnetiin

pitkélti sosiaali- ja terveysalalla. Si-

mulaatio-oppimisella rtarkoitetaan
tyossd tarvittavien taitojen tavoitteellista
ja ohjattua, todellisuutta jiljittelevissi ti-
lanteissa tapahtuvaa harjoittelua, kehitti-
mistd ja arviointia. Simulaatioilla harjoi-
tellaan seki teknisii etti ei-teknisii taito-
ja, kuten vuorovaikutus-, johtamis- ja pai-
toksentekotaitoja. Simulaatioilla on mah-
dollista havainnollistaa toimintaa, oppia
ryhmissi, harjoitella ja testata riskialttiita
tai kalliita toimenpiteitd sekd arvioida toi-
mintakykyi. (Rall, 2013.) Dieckmann ja
muut (2012, s. 641) kuvailevat simulaa-
tio-opetusta hyvin monimutkaisena ko-
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konaisuutena, jossa yhdistyvit tekniikka,
muualla opittu, skenaarioiden suunnittelu
ja opettajan simulaatiopedagogiset taidot.

Simulaatiopedagogiikan teoreettiset
taustat ovat moninaiset. Yleisesti voidaan
ajatella, ettd simulaatio-opetus on suun-
nattu aikuisille oppijoille, joilla on jo tyo-
kokemusta, mikd auttaa oppimistilan-
teeseen valmistautumisessa ja kokemus-
ten peilaamisessa todellisuuteen. Kolben
(1984) kokemuksellisen oppimisen malli
on yksi keskeinen pedagoginen lihtokoh-
ta simulaatio-oppimiselle, samoin Vygots-
kyn ja Deweyn teoriat (Keskitalo, 2015, s.
14; Aura, 2017, s. 8). Kolben mallissa kes-
keisti on oppimisen ymmirtiminen ko-
kemuksen kautta jatkuvasti kehkeytyvi-
ni, reflektoivana prosessina. Oppiminen
on tiedon luomisen prosessi, ja se tapah-
tuu yksilon ja ympiristén vélisessi vuo-
rovaikutuksessa (Kolb, 1984, ss. 2636,
40). Vygotskyn (1978, s. 54) kulttuuri-
historiallinen teoria oppimisen rakentu-
misesta vilittyneisesti merkkien ja tyoka-
lujen avulla vastaa hyvin simulaatio-oppi-
misen kiytintdjd. Teris ja muut (2013, s.
78) ehdottavat Vygotskyyn pohjaten ki-
sitteeksi simulaatiovilitteistd oppimista:
sosiaalisten, teknologisten ja muiden ma-
teriaalis-symbolisten vilineiden vuorovai-
kutteista muutosprosessia.

Simulaatio-oppimisen vaikuttavuudesta
on saatu hyvid tuloksia liikehoidon tiy-
dennyskoulutuksessa teoriatiedon siirret-
tivyydessd kidytinndn tydhon, oman osaa-
misen arvioinnissa seki itseluottamuksen
ja ryhmityo-, kommunikaatio- ja patok-
sentekotaitojen vahvistamisessa (Aura,
2017). My®és vanhustyossi simulaatio-op-
piminen on ollut hyddyllinen menetelmi
parhaiden kiytintdjen jakamiseen ja hoi-
tajien vilisen viestinndn ja yhteistyon ke-
hittdmiseen (Mager ja muut, 2012). Sosi-
aalialan ammattilaisille suunnatussa ope-
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Simulaatiolla tulee

olla selkedt tavoitteet, jotka
perebdytyksessi liitetiidin
organisaation ja sen
Jjdsenten tyohion

tuskokeilussa simulaatio-oppiminen mah-
dollisti yhteisen oppimiskokemuksen ja re-
flektoinnin seki eri asiantuntijamuotojen
integroitumisen toisiinsa (Silvennoinen &
Juujdrvi, 2018). Simulaatio-oppimista on
kiytetty my0s sosiaali- ja terveysalan pk-yri-
tysten osaamisen kehittdmisessd ja alan yri-
tyksissi nihdiin laajasti hyddyntimismah-
dollisuuksia (Salminen-Tuomaala ja muut,
2018). Lisiksi menetelmin kiytdsti kokei-
levan kehittdmisen vilineend on tuloksia
(Hautamiki ja muut, 2020). Simulaatioil-
la tarkoitetaan my®és pelillistettyjid oppimi-
salustoja ja ajoneuvosimulaattoreita, miki
tekee kisitteestd hyvin moninaisen. Tissi
tutkimuksessa simulaatio-oppiminen on ra-
jattu edelld viitattujen tutkimusten tapaan
osallistujien omaan toimintaan ja vuorovai-
kutukseen perustuvaan, ryhmissi tapahtu-
vaan simulaatioharjoitteluun.

Hoitoalalla kliinisten taitojen harjoit-
telun rinnalle on noussut ei-teknisten tai-
tojen harjoittelu. Tillaisia taitoja ovat ih-
misten kohtaaminen, vuorovaikutus, pii-
toksenteko ja johtaminen samoin kuin si-
mulaatiot tydyksikdiden ja tiimien kes-
ken (Gaba, 2004). Nimi ovat tydelimin
universaaleja taitoja, miki herittdd pohti-
maan, milldi muilla aloilla simulaatio-op-
pimista voitaisiin hyddyntid. Gaba (2004,
s. 19) myds nostaa esiin simulaation roo-
lin tirkednd alhaalta ylos -tyokaluna orga-
nisaatioiden tydturvallisuuskiytintsjen ja
laajemmin muutosten kehittdmisessi ja vi-
lictdimisessd. Vaikka simulaatio-oppiminen
on sosiaali- ja terveysalan sisilld laajastikin
sovellettu opetusmenetelmi ja oppimisym-
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piristo (esim. Terds ja muut, 2013; Dieck-
mann ja muut, 2012), vaikuttaa siltd, ettei
se timin tutkimuksen miiritelmin mu-
kaisena ole levinnyt ainakaan ammactti-
korkeakouluopetuksessa muille aloille tai
laajemmin tydelimin kehittdmiseen. Siksi
tdssd tutkimuksessa simulaatio-oppimista
tarkastellaan tydpaikkojen uudistumisky-
vyn nikokulmasta.

Tutkimuksen toteutus
Tutkimuskohde ja osallistujat

utkimuksen lihtékohtana ovat ke-

hittimishankkeessa toteutetut in-

terventiot, joissa simulaatiomene-
telmid kokeiltiin eri toimialojen tydpaik-
kojen kehittdmistarpeissa ja menetelmid
muokattiin kokeilujen edetessi. Koska
kyseessd on lihtokohtaisesti ollut kehitta-
mishanke, se voidaan asemoida luonteen-
sa vuoksi tutkimukselliseksi kehittimistoi-
minnaksi, jossa kysymyksenasettelut ovat
nousseet ja muokkautuneet toiminnan ai-
kana. Tavoitteena eivit kuitenkaan olleet
vain yksittdiset kdytinnon kokeilut, vaan
niiden kuvaaminen ja vilittiminen laa-
jempaan keskusteluun (Toikko & Ranta-
nen, 2009).

Simulaatioita jérjestettiin yhteensd 13
kertaa eli 1-3 kertaa kussakin kehittimis-
hankkeeseen osallistuneessa organisaa-
tiossa. Kaikkiaan organisaatioita oli seit-
semin, joista yhti jirjestéd lukuun otta-

tydpajat, joihin osallistui organisaatioiden
esimiehid tai vastuuhenkilditd, joiden tyd-
td voidaan luonnehtia asiantuntijatyoksi.
Menetelmii kokeiltiin myds useiden or-
ganisaatioiden edustajien, yksinyrittdjien
ja amk-opiskelijoiden yhteisissd avoimissa
tySpajoissa (14 tyopajaa, 190 osallistujaa).
Timi analyysi rajattiin vain organisaatio-
kohtaisten tydpajojen (13 kpl) aineistoon.
Avoimilla tydpajoilla on silti ollut roolinsa
kehittimistoiminnan etenemisessi. Niisti
tehtyjd havaintoja ei ole tdysin voitu irrot-
taa tistd tutkimuksesta, etenkin koska kir-
joittaja on yksi hankkeen toimijoista.

Tydpajat suunniteltiin organisaatioiden
yhteyshenkiloiden kanssa keskustellen si-
ten, ettd simulaatio-oppimisen lihtokoh-
dat, toiminnan kokeileva luonne ja orga-
nisaation tarpeet saatiin sovitettua yhteen.
Yhteyshenkilot olivat johtajia tai muita
vastuuhenkilsitd. Lihtskohta on siis ollut
hyvin ylh#iled alas -suuntainen.

Taulukossa 1 tydpajojen aiheet on jao-
teltu viiteen pidkategoriaan niiden tavoit-
teiden mukaisesti. Myynti-, esimies- ja tii-
mitydn tydpajoissa simuloitiin arkipdivii-
sid vuorovaikutustilanteita. Palvelun ke-
hittdmisessd oli kyse erilaisista uusista toi-
mintatavoista tai vilineistd, joiden kiyttd
simuloitiin. Ongelmanratkaisussa pyrit-

Taulukko 1
Tybpajojen aiheet ja osallistujat

matta kaikki olivat osakeyhtiditd. Organi- tee . tyopajat _ osallistujat
saatiot olivat eri sektoreilta: vakuutus- ja 22?:2@:; r(‘]j 4 57
sosiaalialalta, yksityiseltd terveysalalta ja
teollisuudesta. Osallistujien ja osallistu- Ealvlelaml 3 &
. . . o o ehittaminen
jaorganisaation toiminnan luonne oli asi- o
antuntijatyéti eli itsendistd, useimmiten ™Y ntityo 3 26
korkeakoulutusta edellyttivii ja pitkild  HMityo 1 13
digitalisoitua tietotydti (esim. Toivanen —ongelman- 2 23
ja muut, 2016). Lisiksi kahdessa vihit- ratkaisu
tdiskaupanalan organisaatiossa jirjestettiin yhteensé 13 142
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tiin saamaan erilaisia nikokulmia tydyh-
teisdd kollektiivisesti koskevasta ilmiostd.

Tydpajoissa oli 6-20 osallistujaa. Pii-
siintoisesti kukin henkilé osallistui vain
kerran. Osallistujat valikoituivat yhteys-
henkildiden kanssa kiytyjen keskustelujen
perusteella niin, ettd mukaan kutsuttiin
asiantuntijat, joiden tyohon kuului kul-
loinkin kisiteltdva aihe. Osallistujat olivat
saman tiimin asiantuntijoita tai saman or-
ganisaation esimichii. Muutamaa uudeh-
koa tyontekijad lukuun ottamatta osallis-
tujat olivat toisilleen tuttuja ja saattoivat
tyoskennelld tiiviisti keskendin.

Tydpajojen toteutuksessa mukailtiin
Keskitalon (2015) simulaatio-oppimisen
pedagogista mallia, jossa mielekkidn op-
pimiskokemuksen vaiheita ovat ennakko-
valmistelut, johdanto, simulaatioon pe-
rehtyminen, simulaatiotilanne (skenaa-
rio), oppimiskeskustelu (debriefing) ja jil-
kitydt. Osallistujille kerrottiin etukiteen
tilaisuuden sisillollisesti tavoitteesta seki
tavoitteesta kehittdd ja tutkia menetelmai
tydpajojen kautta. Tydpajojen alussa osal-
listujille kerrottiin vield kiinnostuksen ole-
van simulaatiomenetelmin hysdyntimi-
sessi tyopaikkojen erilaisissa kehittimis-
tarpeissa eikd esimerkiksi osallistujien am-
mattiosaamisen arvioinnissa. Koska osal-
listujat olivat jo tydelimissd olevia, lih-
tokohtana oli, etti heilli on ammatilliset
valmiudet tydtehtiviinsi, ja tistd syystd
johdanto aiheeseen oli huomattavasti pe-
rusopetusta suppeampi. Simulaatiotilan-
teet toteutettiin eri tilassa, jota muu ryh-
mi seurasi kameroiden vilityksell. Tilan-
teita ei tallennettu.

Vain yhdessid tydpajassa oli osallistujien
ja fasilitaattorien lisiksi muita henkilsi-
td, ulkopuolisia kokemusasiantuntijoita.
Muiden seuraajien osallistumista rajoitet-
tiin luottamuksellisen ilmapiirin synnyt-

76

timisen vuoksi ja siksi, ettd tilanteen en-
nakoitiin olevan jinnittdvi. Alun jinnitys
kuitenkin karisi tyoskentelyn edetessi, ja
jalkikdteen kameroiden ja muun ryhmin
seuraamisen unohtumisesta ja “heittdy-
tymisestd tilanteeseen” mainitsivat useat
tyontekijit ja esimiehet. Kaikki tydpajat
kestivit noin puoli paivii.

Aineiston keruu

Kolmestatoista simulaatiotydpajasta ke-
rittyd aineistoa ovat osallistujapalautteet
(n=142), organisaatioiden johdon haastat-
telut (n=4) seki fasilitaattorien omat ha-
vainnot ja muistiinpanot.

Palautteita pyydettiin nimettdmind tyd-
pajojen lopussa. Palautelomakkeen tiytti-
minen oli vapaachtoista, ja siind mainit-
tiin sen tutkimuksellinen kiyttotarkoitus.
Mikili aikaa jii, kdytiin myos lyhyt suul-
linen keskustelu. Palautelomakkeessa osal-
listujat arvioivat yhtitoista simulaatio-op-
pimiseen liittyvdd viittimai viisiportaisel-
la jirjestysasteikolla (1=tdysin eri mieltd;
5=tdysin samaa mieltd; 3=neutraali ja tyh-
jd vastaus, jos ei osaa ottaa kantaa). Lisik-
si osallistujia pyydettiin arvioimaan ko-
kemusta tilaisuudesta arvosanoin 1-5 ja
heiltd kysyttiin valmiutta osallistua uudel-
leen (ei lainkaan — tiysin valmis) seki to-
dennikéisyyttd suositella menetelmai (ei
suosittelisi lainkaan — suosittelisi tdysin).
Lopuksi kysyttiin sanallista palautetta ja
kehittimisehdotuksia. Palautelomakkeen
viittdmit koostuivat tydyhteisdn keskinii-
seen oppimiseen ja kokeilevaan kehittami-
seen liittyvistd viittimistd sekd viittimis-
t4, jotka perustuivat simulaatio-oppimisen
arvioinnissa kiytettiviin DASH-malliin.
Mallissa arvioidaan erityisesti simulaation
turvallisuutta ja tavoitteellista oppimista
edistdvii fasilitointia (esim. Fey ja muut,
2014), ja sen arveltiin soveltuvan myds
tydyhteisdjen kehittdmisen kontekstiin.
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Neljdd eri organisaation yhteyshenkilod
pyydettiin osallistumaan simulaatiotilan-
netta koskevaan teemahaastatteluun 2—4
kuukautta tydpajojen jilkeen. Henkiloe
valikoitiin niin, etti heilli oli kokemus-
ta eriteemaisista simulaatioista, yhteensi
seitsemisti eri tilaisuudesta. He edustivat
kaikkia muita osallistujaorganisaatioiden
aloja paitsi teollisuutta. Haastateltavat oli-
vat naisia, esimiesasemasta operatiiviseen
johtoon. He olivat melko uusia nykyisis-
si tehtivissiin, vaikka osalla oli pitkikin
tyShistoria samassa organisaatiossa. Haas-
tattelut kestivit 35-90 minuuttia. Ne tal-
lennettiin ja litteroitiin.

Haastatteluissa palautettiin ensin mie-
liin, mitd tySpajoista jii paallimmiisend
mieleen. Sitten kerrattiin niiden kulku
vaiheittain ja lipikdytiin haasteltavan te-
kemit havainnot seki se, olivatko ne ylldc-
tivid tai jo tiedossa olleita. Lisiksi kysyt-
tiin, oliko tilaisuudella ollut suoria tai epi-
suoria vaikutuksia organisaatioon ja pyy-
dettiin kehittimischdotuksia.

Aineiston analysointi

Haastatteluaineisto analysoitiin kolmes-
sa vaiheessa aineistolihtoisen laadullisen
sisillonanalyysin periaatteita noudattaen
(Hsieh & Shannon, 2005). Periaatteiden
mubkaisesti aineiston koodaus tehtiin sys-
temaattisesti ilman etukiteislistaa, mutta
tietoisena simulaatio-oppimisen elemen-
teistd sekd asiantuntijaorganisaation uu-
distumiskyvyn kannalta olennaisista pe-
riaatteista ja teemoista. Analyysin ensim-
miisessi vaiheessa aineistosta koodattiin
sitaateittain kaikki tilannetta kuvailevat
ilmaisut, jotka liittyivdt simulaation jir-
jestimiseen, tilanteessa tehtyihin havain-
toihin, tuntemuksiin ja jilkikiteisiin ta-
pahtumiin. Raaka-aineiston koodaamises-
sa hyodynnettiin Atlas.ti-ohjelmaa, mut-
ta koodien jdsentelyn jilkeen siirryttiin

“kisityohon” (analyysin vaihe kaksi), jos-
sa tunnistetut ilmaisut tiivistettiin sisillsl-
listen samankaltaisuuksien perusteella tee-
moiksi. Vaiheessa kolme teemat jisennet-
tiin yliteemoiksi niitd yhdistivien laajem-
pien sisiltojen perusteella.

Yliteemat on kuvattu tuloksien viliot-
sikoissa. Haastattelut etenivit melko no-
peasti ja muotoutuivat paikoin yhteisek-
si muisteluksi, mutta tilanteisiin liittyvi-
en tulkintojen esittiminen oli haastatel-
tavan tehtivini. Koska koodisto rakentui
koodaamisen edetessi aineistolihtdisen
analyysin periaatteita mukaillen, aineisto
kiytiin lipi useampaan kertaan siten, et-
td koko aineisto tuli tarkasteltua samojen
koodien valossa. Aineiston analysoinnissa
hyddynnettiin myds tilaisuuksissa tehtyjd
muistiinpanoja ja osallistujapalautteiden
avoimia vastauksia.

Osallistujapalaute analysoitiin SPSS-oh-
jelmaa hyodyntien siten, ettd ensin tar-
kasteltiin koko aineiston keskiarvoja ja
hajontoja ja sitten aihealueittaista vaihte-
lua. Lopuksi valittiin eksploratiivinen fak-
torianalyysi tiivistimain jirjestysasteikol-
lisesta aineistosta simulaatio-oppimisen
keskeiset tekijit. Faktoreiden midiriscd
tai tulkinnasta ei tehty ennakko-oletusta.
Tulosten tulkinnassa hyddynnettiin myds
avoimia palautteita. Oppimistilanteeseen
liittyvien viittimien reliabiliteettia mit-
taavaksi Cronbachin Alfa -luvuksi saatiin
0,779, jota voi pitdd konteksti huomioi-
den riittivini (Nunnally, 1975).

Simulaatiotilanteiden arviointi
ja toteutuksessa huomioitavat
periaatteet

sallistujien tyytyviisyys simu-
laatioon kokonaisuutena oli 4.4
(8D = 0.629). Osallistujat pitivit
tavoitteita selkeini (M = 4.4; SD = 0.708)
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ja etenkin debriefing-osuutta hyodyllisend
(4.7 0.536). Osallistujapalaute on esitetty
taulukossa 2 (liite 1).

Teemakohtaiset erot olivat pienid, mutta
palvelun kehittdminen -teeman arviot oli-
vat kuitenkin monilta osin muita teemoja
alhaisempia (kuvio 1). Neljissd palvelui-
den ja myynnin kehittimisen simulaatio-
tilanteessa teemana oli uuden toiminta-
mallin jalkauttaminen. Osaan niisti liittyi
sihkoisen tydvilineen kiyttdonotto. Lih-
tokohrtaisesti niissi tilanteissa uudistuksis-
ta oli jo paitetty ja simulaation tarkoituk-
sena oli ylhdiled alas -suuntainen jalkautus
ja tyovilineen koulutus. Niiden tydpajo-
jen aineistoa (n = 37) tarkasteldiin suh-

teessa muuhun aineistoon. Kaikkien viit-
tdmien keskiarvot olivat vihintdin kak-
si kymmenystd muuta aineistoa pienem-
pid. Tilastollisesti merkitsevii olivat oppi-
mistilanteen turvallisuus (p-arvo 0.024),
purkutilanteen hyddyllisyys (0.027), tyy-
tyviisyys kokonaisuuteen (0.047) ja val-
mius osallistua uudelleen (0.011). Testit
tehtiin Mann-Whitneyn U-testilld, koska
jakauma oli vino (Metsimuuronen, 2003,
s. 469). On todennikoisti, ettd simulaa-
tio-oppimisen soveltuvuus palveluiden ke-
hittdmisen teemaan ei ole huonompi kuin
muiden teemojen, vaan ettd kyse on ylei-
sesti oppimisen lihtokohta-asetelmasta ja
organisaatioissa tehtyihin pditoksiin liit-
tyvisti muutosvastarinnasta.

Kuvio 1

Teemakohtaiset tulokset simulaatiotilanteista

Tydpajojen tulokset teemoittain

=@==Esimiestyd -Ongelman ratkaisu

==@==palvelun kehittaminen

=@= Myynti tiimityo

Perehdytys oli riittavaa
5,00

Kuinka todenndkdisesti
suosittelisit simulaatiota
muille? \
Kuinka valmis olisit
osallistumaan simulaatioon _
tulevaisuudessa uudestaan?’ | AN

Kuinka tyytyvéinen olit
simulaatioon
kokonaisuutena?

Heittdydyin tilanteeseen

Venytin omaa
mukavuusaluettani

Ryhmdssa |6ydettiin ja /
jaettiin pulmatilanteiden
ratkaisuvaihtoehtoja

Tavoitteet olivat selkedt

Oppimistilanne tuntui
turvalliselta

Kaikille osallistujille oli
sopivasti tekemista

7~ Simulaatio tuntui aidolta
tyoelamatilanteelta

Haastetaso oli sopiva

Purkutilanne

/
\
"(oppimiskeskustelu) oli

hyddyllinen

Koin oivalluksia

Huom. Erojen osoittamiseksi asteikon alimmat luvut on poistettu.
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Taulukko 3

Faktorianalyysiin tiivistetyt, simulaatio-oppimisen toteutuksessa huomioitavat

periaatteet
F1 F2 F3
Organisaation tilannetta | Turvallinen ja mielekas Oivaltava ja jakava
tukeva tavoitteellisuus | tilanne oppiminen
a=074 a=0,66 a=0,61
selitysosuus kumulatiivinen selitys- kumulatiivinen selitys-
339 % osuus 47,2 % osuus 579 %

tavoitteet olivat selkeat
faktoriarvo 0.755
(M=44,SD=0.708)

perehdytys oli riittavaa
0.770

oppimistilanne tuntui
turvalliselta
faktoriarvo 0.708
(M=47;SD =0.588)

kaikille osallistuijille oli
sopivasti tekemista

koin oivalluksia
faktoriarvo 0.755
(M=4.3;SD=0.722)

venytin omaa mukavuus-
aluettani

0.631
(44:0778)

(4.4;0671)

haastetaso oli sopiva

0.440 simulaatio tuntui aidolta | ryhmassa loydettiin ja jaettiin
(44;0.635) ty6elamatilanteelta pulmatilanteiden ratkaisuvaihto-
0.438 ehtoja
(4.1;0.869) 0.458

(4.4;0.646)
heittaydyin tilanteeseen
0.419 purkutilanne (oppimiskeskustelu)
(4.2;0.788) oli hyodyllinen 0.374

0.565
(36:1.088)

(4.7,0.536)

Simulaatio-oppimistilannetta koskevis-
ta viittimistd saatiin eksploratiivisella fak-
torianalyysilld kolme faktoria. Faktoriana-
lyysin aluksi laskettiin korrelaatiomatrii-
si, jonka soveltuvuus tarkistettiin Kaise-
rin testilli (Kaiser-Meyer-Olkin Measu-
re of Sampling Adequacy); arvoksi saa-
tiin 0.777, jota voi pitdd kohtalaisen hy-
vind, ja Bartlettin sfidrisyystestilld; (p <
0.001). Faktorien tarkoituksenmukaisem-
man tulkinnan helpottamiseksi kiytettiin
Varimax-rotaatiota ja faktorien kommu-
naliteettirajaksi asetettiin 0.3. (mm. Met-
simuuronen, 2003). Rotatoituun fakto-
rimatriisiin saatiin kolme fakrtoria, jotka
nimettiin kdrkimuuttujia mukaillen ku-
vaamaan simulaatio-oppimisen toteutuk-
seen vaikuttavia tekijoitd. Purkutilanteen

hyodyllisyyttd koskeva muuttuja latau-
tui yli 0.35:n kommunaliteetilla toiselle
ja kolmannelle faktorille, mutta se jitet-
tiin lopullisessa tulkinnassa vain kolman-
teen, johon se latautui korkeammin. Fak-
torien sisiltimit muuttujat ja niiden relia-
biliteetti (Cronbach’s Alpha ) on kuvattu
taulukossa 3.

Faktorien kautta voidaan tiivistdd simu-
laatio-oppimisen toteutuksessa huomioi-
tavat, asiantuntijaorganisaation uudistu-
miskyvyn tukemisen kannalta olennaiset
periaatteet. Ensinnikin simulaatiolla tu-
lee olla selkedrt tavoitteet, jotka perehdy-
tyksessd liitetddn organisaation ja sen ji-
senten tyohon. Tavoitteiden lipikidynnin
tulee luonnollisesti olla osa perehdytys-
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vaihetta. Tavoitteiden asettamiseen liit-
tyy myds sopivan haastetason arviointi
ennakkovalmisteluvaiheessa. Tason tulee
olla suhteessa organisaation ja sen jisen-
ten tilanteeseen. Niin ensimmiiseksi fak-
toriksi nimettiin organisaation tilannetta
tukeva tavoite.

Toinen faktori on turvallinen ja mielekis
tilanne, jossa tirkedd on konkreettinen te-
keminen turvallisessa ympiristdssi. Tassd
yhteydessi etenkin henkinen turvallisuus
antaa mahdollisuuden kokeilla ja heittiy-
tyd. Sen lisiksi mielekkyys syntyy tilan-
teen aitoudesta ja osallisuudesta.

Kolmatta simulaation periaatetta ilmen-
tid oppimisen fakrtori: oivaltava ja jakava
oppiminen. Faktori sisiltdd sekd yksilo-
ettd ryhmiulottuvuuden. Yksilokohtaiset
oivallukset ja oman mukavuusalueen ve-
nyttiminen ilmentivit yksilén oppimis-
ta. Osallistujat eivit kuitenkaan arvioineet
venyttineensi omaa mukavuusaluettaan
kovin paljoa (M = 3.6), joskin nikemyk-
set poikkesivat toisistaan (SD = 1.088).
Kun simulaatiota korostetaan turvallisena
oppimisympdristdni, on myos luontevaa,
etteivit osallistujat joudu ddrimmadiseen
epimukavuuteen.

Osallistujat ilmaisivat palautteissa mel-
ko yksituumaisesti, ettd “ryhmissi 16ydet-
tiin ja jaettiin ratkaisuja pulmatilanteisiin”
(M = 4.4; SD = 0.646). Timi seki tyyty-
viisyys oppimiskeskustelun hyodyllisyy-
teen (M = 4.7; SD = 0.536) indikoivat
simulaatiota yhteiséllisen oppimisen me-
netelmidnd. On huomattava, ettd useim-
miten ryhmit itse tuottivat ratkaisuja kes-
kustelussa eikd ratkaisijana ollut ylempi
esimies, miki tukee uudistumiskyky.
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Asiantuntijaorganisaation
uudistumiskyvyn tukeminen
simulaatiomenetelmalla

euraavassa tiydennetdin simulaa-

tio-oppimisessa noudatettavia periaat-

teita, mutta samalla myds miiritelldin
simulaatiota tydeliman ja johtamisen kehit-
timisen menetelmini uudistumiskyvyn ni-
kokulmasta. Haastatteluaineiston pohjal-
ta tiivistetyt yliteemat on kursivoitu ala-
otsikoiksi. Osallistujapalautteista johdetut
huomiot on merkitty niin, ettd ne erottuvat
johdon nikemyksistd. Koska haastateltavia
on vain nelji, tunnistetiedot on jitetty ra-
portoimatta.

Simulaatiossa korostuvat kokemuk-
sellisuus ja konkretia

Kokemuksellisuuden tunteen taustalla lie-
nevit osin menetelmin uutuusarvo ja erilai-
suus, jotka mainittiin useissa avoimissa vas-
tauksissa. Tyoskentely koettiin hyvin inten-
siivisend, miki toisaalta on ristiriidassa sen
kanssa, ettd joissain tilanteissa olisi kaivat-
tu enemmin osallistumismahdollisuuksia.
Timi saattoi johtua siitd, ettd kaikissa ryh-
missd aivan kaikki eivit paidsseet tekemdin
varsinaista simulaatioharjoitusta. On myds
mielenkiintoista, ettd johdon haastatteluissa
korostettiin tilanteiden aitoutta ja autentti-
suutta, mutta osallistujat eivit olleet tiysin
samaa mieltd "simulaatio tuntui aidolle tyo-
elimitilanteelle” -viittimin kanssa. On to-
dennikdistd, ettd osallistujat vertasivat tilan-
teita kokemaansa arkeen, jota ei simulaatio-
tilanteissa tdysin pystytd jiljittelemdin, kun
taas johdon kisitys tyontekijoiden arjesta ei
ulotu yksityiskohtien tasolle.

Konkreettisuus ja erilaisuus menetelmini
nousee esiin sekd johdon haastatteluissa ettd
osallistujien avoimissa palautteissa. Tyoeld-
missd myos arvostetaan konkretiaa paljon,
koska se sekid helpottaa nopeasti tyon teke-
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misti etti tuottaa tuloksia, kuten seuraava
esimiesasemassa oleva haastateltava kuvaa:
"Koska nimenomaan se et kun ihmiset voi
lukee kirjoja ja ne voi kuunnella podcaste-
ja ja luentoja ja miti tahansa mut jos ei se
mee tekemisen tasolle niin se tieto on aivan

hyodytontd.”

Menetelmin erilaisuuden taustalla niyt-
tivit heijastuvan tydssd olevan aikuisvi-
estdn aiemmat kokemukset oppimistilan-
teista, joita yksi haastateltava kuvaili “kan-
sakoulu-karttakeppimeininking’.

Simulaatio paljastaa yhteison
helmet ja hiottavat kaytannot

Simulaatiota voi kuvata monella taval-
la organisaation toimintaa ja toimijoita
paljastavaksi. Koska simulaatiotilanteessa
ovat nikyvilld ja keskustelussa esilli mo-
lempien osapuolien — asiakkaan ja asiakas-
palvelijan, tyontekijin ja esimiehen — nd-
kokulmat, molemmat pidsevit keskuste-
luun ja molempien asemaan voidaan aset-
tua (my®ds Silvennoinen & Juujirvi, 2018,
s. 55). Empatia nousee esiin. Parhaimmil-
laan taitavan tyontekijin taidot tulevat
nikyviksi ja erilaiset nikékulmat toimin-
tavaihtoehdoista nousevat keskusteluun.
Palveluiden kehittdmisen tilanteissa pal-
jastuivat hiottavat toimintatavat:

”Ja tulihan sekin vahvasti siin esille

et kun on niin paljon asioita ettd ku-
kaan ei oikein tiedd kuka niit hoitaa ja
kenelle se kuuluu — — et se tuli selkee
viesti meille tinne meiin johtoon et-
td nii asiat ei oo kunnossa. — — Niin
se niin ku kristallisoitu siini ettd kylld
me tehdiin hassusti asioita.”

”Et voidaan sielti nostaa niiti asioi-
ta et miti sit voidaan kehittii. Koska
mi ite koen sen vahvana niin etti se
auttaa siind nikemain niitd epikohtia
ja siin kehittdmistyossi. Niin ku mo-

lemmis tapauksissa niin mulle jii voi-
makkaana semmonen etti auttaa ni-

kemiin asiat. Ehki osittain uudel ta-
valla.”

Niistd nikokulmista simulaation tehti-
vini olisi antaa alkusysidys kehittimiselle.
Epirealistista sen sijaan olisi odottaa sen
yksin riittdvin.

Simulaatio on yhteisoéllista
reflektiota

Aineiston perusteella tydpaikoilla arvoste-
taan fasilitoitua ja yhteisollistd reflektiota,
mutta viltetddn toisten arvostelua ja arvi-
ointia. Kuitenkin palautteelle ja huomi-
oiduksi tulemiselle on tarve. Fasilitointi
nousi esiin useissa avoimissa vastauksissa
ja johdon haastatteluissa. Simulaatiope-
dagogiikan etuna on, etti asioista voidaan
keskustella rakentavasti asettamatta teki-
joitd yhteison arvostelun kohteeksi, arvi-
oimatta taitoja tai tuottamatta hipeid. Pa-
lautteista my6s huokuu kiitollisuus kuul-
luksi ja nihdyksi tulemisesta, minki voi
yhdistdd tyoyhteisdjen arkipdiviisten,
konkreettisten asioiden kisittelyyn, jolle
tuntuu olevan tilausta. Lihiesimiesten l4s-
ndolo oli sekd jinnittdvd ettd tarpeellinen
tekiji. Tydntekijit saivat nahdyksi ja kuul-
luksi tulemisen kokemuksen, ja my®s esi-
michet saivat kaipaamansa nikymin tyon-
tekijoiden arkeen: ”— — mi néin niiti omia
tyontekijiiti tekemdssi semmosta tilannetta,
mitd mé en 00 ikindi aikasemmin niiti nih-
ny hoitamassa.”

On kuitenkin huomattava, etti harvat
tyoyhteisot ovat tdysin jinnitteettdmii ja
osallistujien viliset suhteet vaikuttavat ti-
lanteeseen. Aineiston perusteella ei voida
arvioida esimerkiksi osallistujien keskinai-
sen luottamuksen ja tySyhteisoon sitoutu-
misen voimakkuuden vaikutusta tai mah-
dollisia piilevid ristiriitoja.
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Simulaatio on vertaisoppimista,
joka laajentaa nakdkulmia

Tutkimuksen kokeiluissa havaittiin hys-
tyjd vertaisoppimiseen, perehdytykseen ja
ryhmiytymiseen seki eri ammattiryhmien
vilisen ymmarryksen lisddntymiseen. Joh-
don puheesta erottuu erilaisia henkildsto-
johtamisen tavoitteita simulaatio-oppimi-
selle. Ylhiiltd alas -suuntainen valmiiden
toimintamallien jalkautus ja uudistusten
merkityksen ymmirrys” mainittiin use-
ampaan kertaan johdon haastatteluissa.
Haastartteluissa my®s toistui tavoite yh-
tendistdd toimintatapoja, ja tihin tuntui
tulleen apua interventioista. Niille tavoit-
teille on paikkansa tydpaikoilla. Kuiten-
kin samalla tulisi pohtia, milloin ja missi
miirin on tarve yhteniisille toimintamal-
leille ja milloin tyontekijit voivat valita
omaan persoonaansa soveltuvimman tyd-
tavan: Ja sit luodaan tavallaan siti kult-
tuuria siind yhdessi et timd on se meidin
yrityksen johtamiskulttuuri tai esimiestyds-
kentelyn tapa’ niin mun mielesti se on tosi
kallisarvosta ja semmosta miti on aika han-
kalaa muuten todentaa.”

Toiseksi johdon puheesta erottui vertais-
oppimisen nikdkulma, joka koettiin tir-
kedksi kaikkia simulaatioteemoja koskien:
"Yks hyity oli myds se etti kun, varsinki ku
oli wusikin ihminen siind porukassa —— op-
Pi tuntemaan toisiaan paremmin ja toi sitd
omaa, kokemuksellista tietoa siihen kebiin
ettd md oon tehny niin.”

Kolmanneksi johto odottaa laadukkaal-
ta esimiestydtd sellaista osaamista, jon-
ka kehittimiseen simulaatio-oppiminen
ndyttdd soveltuvan erityisen hyvin. Ty6-
paikoilla koetaan tarvetta hyville mutta
napakalle esimiestydlle, ja myds esimiehet
itse kokevat sekd aiheen ettd kisittelytavan
tarpeelliseksi (kuvio 1). Toisaalta haastat-
teluissa nostettiin esiin tarve tukea lihi-
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esimichid ja tydntekijoitd itseohjautuvuu-
teen. Esimiestydssi niakyvit myos hektiset
ja yllitykselliset tilanteet, joihin ei l6ydy
ennalta méiriteltyd toimintamallia. Seu-
raavat lainaukset kertovat simulaatio-op-
pimisen osaltaan vastaavan tihidn tunnis-
tettuun tarpeeseen:
"Mun mielest tdd osittain harjotti sitd
et sihin et voinu tietdd, eikd ylipdin-
sd esimiestilanteessa ikini ei voi tietdd
et miten se henkildsto reagoi vaikka
johonki jos si viet jonku viestin. — —
Toinen saattaa sanooki jotain ylldcci-
vdi ja miten si sit sithen reagoit, ku
sul on ehki joku ennakkokisitys, ettd
miten se tilanne menee ja se ei mene-
kd4n niin.”

”En mi tiid onks se stressinsietoky-
kyd mutta, mut semmosiin ylldtyksiin
varautumiskykyi on myos mun mie-
lest ihan hyvi treenata et ei mee pui-
hin ku tulee niitd et aha, nyt t43 meni-
ki niin, et mitds me nyt tehddin. Vaan
et tavallaan semmonen ongelmanrat-

kasukykykin kehittyy — -

Edelld nikyvit pienoiskoossa esiin nos-
tetut johtamisen uudistumistarpeet, ku-
ten tydntekijoiden itseohjautuvuutta ja
luovien ratkaisujen etsimistd tukeva joh-
taminen (esim. Alasoini ja muut, 2014;
Nieminen ja muut, 2017) sekd lisniolo ja
tilanneherkistyminen (esim. Kesti & Pie-
tildinen, 2019, ss. 191-192). Titi vasten
aiemmin kuvatut tavoitteet yhtendisistd
toimintamalleista voivat olla ristiriitaisia,
etenkin jos perusteena on ainoastaan te-
hokkuuden maksimointi.
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Tyoyhteisosimulaatio - simulaa-
tiomenetelman anti asiantunti-
jaorganisaation uudistumis-
kyvylle?

imulaatiomenetelmilli toteutetut

interventiot osoittivat, etti simulaa-

tiopedagogiikka on sovellettavissa
asiantuntijaorganisaatioiden uudistumis-
kyvyn kehittimisen ja oppimisen konteks-
tiin aiemmissa tutkimuksissa (esim. Aura,
2017; Mager ja muut, 2012; Silvennoinen
& Juujdrvi, 2018) kisiteltyjd toimialoja ja
aiheita laajemmin. Tutkimus my®s osoit-
t, ettd aiemmin tehdyt padtelmit esimer-
kiksi simulaatiopedagogisten taitojen ja
fasilitoinnin roolista (esim. Dieckmann ja
muut, 2012; Keskitalo, 2015) pitevit hoi-
toalan ulkopuolellakin. Samoin aiemmin
todetut, oppimistilanteen turvallisuutta
pohjustavat toimenpiteet (esim. Keskita-
lo, 2015) ovat tirkeitd myds “tydyhteisd-
simulaatioissa”, ja ne alustavat mielekistd
ja osallistavaa oppimistilannetta.

Aiempien kokemusten mukaan simu-
laatio-opetus soveltuu opiskelijoille, jot-
ka oppivat vuorovaikutuksessa (Pehkonen
ja muut, 2018). Tydeldimin laadun ja uu-
distumiskyvyn nikékulmista on kuiten-
kin syytd pohtia, olisiko simulaatio-oppi-
minen yksilotasolla hyodyllistd erityisesti
niille, joille vuorovaikutuksessa oppimi-
nen ja vuorovaikutteiset tilanteet eivit ole
niin luontevia. Koska tydelimissi ei juu-
ri voi vilttdd vuorovaikutustilanteita ja ne
korostuvat yhi enemmin niin asiantunti-
jatyossd kuin johtamisessakin, arjen vuo-
rovaikutusosaamisen kehittiminen oli-
si olennaista. Se kehittdisi myos yhteison
ja yksildiden ongelmanratkaisutaitoja ja
resilienssiin liitettyja avoimuutta ja aitoa
keskustelua (Nieminen ja muut, 2017, ss.

53—54; Seville, 2016).

Tutkimuksen perusteella tydpaikoilla
arvostetaan organisaation tavoitteita tu-
kevia, mutta arjen tekemisen tasolle vie-
tyja kehittimis- ja oppimismenetelmii.
Tyéntekijoille konkreettisuus on myds
oppimisen ja kehittimisen sitomista suo-
raan tydhon, miki voi motivoida osallis-
tumaan aktiivisesti. Lisiksi se on mahdol-
lisuus tulla kuulluksi. Tydnantajat arvos-
tavat konkretiaa paremman suorituksen
ja tuloksen toivossa. Innovatiivisuuden,
kuten uusien tuotteiden ja palveluiden
kehittimisen, nikékulmasta (Alasoini ja
muut, 2014) kehittimisessi ja oppimi-
sessa ei kuitenkaan tulisi tavoitella pelk-
ki lyhyen aikajidnteen helpotuksia ja me-
kaanista suoriutumista. Luovuudelle ja
ajattelulle, my6s yhteisolliselle ihmettelyl-
le ja kriittiselle ajattelulle, tarvitaan tilaa.
Tutkimus kuitenkin vahvistaa jo tiedossa
ollutta tydelimin arjen aikapulaa: aikaa
ajattelulle, havainnoinnille ja uuden luo-
miselle ei ole. Asiantuntijaty on usein
piilotettu tietoverkkoihin ja asiakaskoh-
taamisiin. Tilanne on hankala esimichille-
kin, jotka eivdt nde arkea, jossa toimivien
asiantuntijoiden itseohjautuvuutta heidin
pitiisi tukea.

Esimiesty6n simulaatioista tehtyjen ha-
vaintojen ja haastatteluiden perusteella
tydpaikoilla niyttiisi olevan jossain mii-
rin epdvarmuutta siitd, miten ihmisten
osaamista ja toimintaa pitdisi kdytinnos-
sd johtaa ja miten heitd voisi motivoida.
Etenkin haasteellisissa esimies—alaistilan-
teissa toimiminen pohdituttaa. Timi he-
rittdd miettimiin laajemmin esimiesosaa-
mista. Olisi tirkedd osoittaa, ettei ole yk-
siselitteisesti oikeita ja vdirid toimintata-
poja, vaan esimiesty6td voidaan tehdi eri
tavoilla, kukin persoonalleen luontevasti.
Lisdksi esimichet voivat oppia toisiltaan.
Johtajuuteen on myos liitetty erilaisia is-
meji. Syvijirven ja Vakkalan (2019, ss.
224-227) mukaan olennaisempaa oli-
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si keskittyd kokemuksellisuuden ymmir-
timiseen, positiivisuuteen ja ldsnioloon
arjessa. Tamin tutkimuksen havainnot
osoittavat, ettd simulaatio-oppimisella
voidaan pureutua juuri kokemukselliseen
arkeen: kuunteluun, kysymiseen ja dialo-
giin.

Tulokset osoittavat simulaatio-oppimi-
sen sisiltdvin organisaatioiden uudistu-
miskykyd mahdollistavia elementteji. Si-
mulaatio-oppimisella voidaan tukea yh-
teisollistd kehittdmistd ja vertaisoppimis-
ta sekd arkipdivin esimiestydtd, ylipditiin
vuorovaikutusta ja yhteis6llistd ihmette-
lyd. Myos Gaba (2004) visioi simulaati-
on olevan oiva keino yhteisélliseen oppi-
miseen, vertaisoppimiseen ja alhaalta ylos
suuntautuvaan kehittimiseen. Timi kui-
tenkin edellyttid, ettd tydntekijilihtoinen
kehittiminen on aitoa. Yhteinen keskus-
telu ja havainnointi laajentavat nikskul-
mia, luovat merkityksid ja valmentavat
toimimaan resilientisti yllityksellisissd ti-
lanteissa. Niin simulaatio-oppimisella on
liittymipinta organisaatioiden dialogiseen

kehittimiseen (Bushe & Marshak, 2016).

Kuitenkin resilienssin tulisi kehittyi ja
sitd pitdisi ylldpitdd ensisijaisesti organi-
saatioiden arjessa (Kuntz ja muut, 2016).
Tydpaikoilla tulisi varata aikaa uudistaval-
le toiminnalle ja ajattelulle. Interventioil-
la, kuten tyoyhteisosimulaatiolla, on silti
sijansa nikokulmien laajentajana, yhtei-
sollisend reflektiona ja kehittimistarpei-
den paljastajana. Olisi myds hyodyllistd
saada samaan oppimistilanteeseen osal-
listujia organisaation eri osista ja rajapin-
noilta.

Kun simulaatio tuo asioita nikyviin ja
voi paljastaa toimimattomia kiytintoji,
simulaatiovilittyneisyyden (Terds ja muut,
2013) kasite tukee paremmin uudistumis-
kyvyn tavoitetta kuin simulaatioperustai-
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nen oppiminen. Simulaatiossa vilittyy
myds suunnitelmien ja kidytinnon arjen
vilinen ero. Lisiksi kompleksisuudesta
kumpuavat asiantuntijatyén paradoksaa-
liset piirteet (Niemi & Krikin, 2019), ku-
ten myos osapuolten erilaiset kokemuk-
set ja nikemykset, voivat kiydi ilmi. Par-
haassa tapauksessa simulaatiossa padstiin
yhteisen ymmirryksen rakentamiseen ja
merkityksien konstruointiin, miki on tir-
kedd organisaatioiden uudistumiskyvyn
kannalta etenkin jatkuvien muutoksien
ja epiavarmuuden keskelli (Nieminen ja
muut, 2017, ss. 79-80; Bushe & Mars-
hak, 2016).

Tutkimus tehtiin eri toimialoilla, mi-
ki lisdd tulosten yleistettdvyyttd. Toisaal-
ta osallistujat ja fasilitointi ovat tilanne- ja
persoonasidonnaisia. Tutkimuksen sisdis-
ti validiteettia parantaa se, etti interven-
tioita tekivit pidosin samat henkilot koko
kehittimishankkeen ajan. Vaikka kehit-
timishankkeen luonteen mukaisesti toi-
minta kehittyi koko ajan, kaikissa inter-
ventioissa mukailtiin samaa toimintamal-
lia, mikd my®ds lisdd tutkimuksen luotet-
tavuutta.

Tutkimuksessa ei arvioitu varsinaisia
oppimistuloksia tai pidempid kehittdmis-
prosessia, mutta ne voisivat olla jatkotut-
kimusaiheita. Tydpaikkojen uudistumis-
kyvyn kehittimiseksi sekd tyon ja oppi-
misen yhteen kietomiseksi olisikin tarpeen
toteuttaa erilaisia simulaatiomenetelmii
hyodyntivid interventioita. Lisdksi voitai-
siin syventdd Vygotskyn (1978) teoriaan
pohjautuvaa simulaatiovilittyneisyyttd
(Teris ja muut, 2013) eli tarkastella, miki
ja miten oppiminen simulaatiossa vilittyy
tydyhteisdjen kontekstissa.
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Osallistujien arviot simulaatio-oppimisesta ja tyytyvaisyys tilaisuuteen

Aineiston tunnusluvut
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N Mean Std. Deviation Variance
Perehdytys oli riittavaa 139 443 671 450
Tavoitteet olivat selkeat 141 441 708 501
Oppimistilanne tuntui turvalliselta 140 472 .588 .346
Kaikille osallistuijille oli sopivasti 141 444 778 605
tekemista
Simulaatio tuntui aidolta ty6elama- 141 4,09 .869 .756
tilanteelta
Haastetaso oli sopiva 140 442 635 404
Purkutilanne (oppimiskeskustelu) 141 465 536 288
oli hyddyllinen
Koin oivalluksia 141 433 722 621
Ryhmassa loydettiin ja jaettiin pul- 142 444 646 418
matilanteiden ratkaisuvaihtoehtoja
Venytin omaa mukavuusaluettani 138 3.56 1.088 1.183
Heittaydyin tilanteeseen 140 4.20 788 622
Kuinka tyytyvainen olit simulaatioon 142 4.39 629 .395
kokonaisuutena?
Kuinka valmis olisit osallistumaan 142 449 722 521
simulaatioon tulevaisuudessa
uudestaan?
Kuinka todennakoisesti suosittelisit 142 454 626 392
simulaatiota muille?
87
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Resilienssikasitykset pandemia-ajan S
asiantuntijatydssa — kohti relationaalista

hyvinvointia?

Sari Niemi, Ville Pietildinen & Marjo Suhonen

ABSTRACT

Resilience conceptions in knowledge work
in the context of the COVID-19-pandemic
— Towards a relational well-being
approach?

Resilience in workplaces has been examined as
a feature that both maintains the sustainability
of employees or organizations. By doing so, the
resilience concept illustrates the assumptions
and emphasis associated with contemporary
well-being conceptions. The premise of this
article is that the deepening eco-crisis requires
examining the resilience of working life so that
the perspective is broadened to the sustainable
well-being of both humans and nature. The
research material of this study was collected from
knowledge workers (n=16) during the pandemic.
As a result of the qualitative analysis, three
conceptions of resilience that reveal different
well-being propositions were recognized:
employee-centered, community-centered, and
relational-socioecological. This article presents
the confluences and the contradictions between
the conceptions and opens up avenues for the
future administrative research.

Keywords: Anthropocene, knowledge work,
relational approach, resilience, well-being

JOHDANTO

Resilienssi on noussut hyvinvoinnin avainteki-
jaksi organisaatioissa koronapandemian aikana.
Tarkoitamme resilienssilld tyossd ja johtamises-
sa tarvittavaa ja toivottua ominaisuutta, jonka
turvin organisaatiot ja niiden tyontekijat selviy-
tyvit lapi muutosten toimintakykynsa sailyttéen,
palautuen tai jopa ponnahtaen uuteen. Resi-

Hallinnon Tutkimus 42 (2), 205-220, 2023

lienssitutkimuksen valtavirtaa edustavassa psy-
kologisessa nakokulmassa on korostettu tarvet-
ta kokonaisvaltaisempaan ldahestymistapaan
(esim. Hartmann ym. 2020; Sisto ym. 2019),
mutta toistaiseksi organisaatiotutkimuksessa
resilienssin tarkastelu on painottunut ihmisiin
ja heiddn tyohonsi, ja siten ihmiskeskeiseen
hyvinvointiin (esim. Saari 2016; Valli 2020).
Resilienssilld ja hyvinvoinnilla onkin vahva ih-
miskeskeinen ontologia ty6elamin kontekstis-
sa. Kuitenkin useat tutkijat ovat huomauttaneet,
ettei ihmisten hyvinvoinnin ja ekologisen kesta-
vyyden ongelmia voida ratkoa toisistaan erillaan
(esim. Armitage ym. 2012; Folke ym. 2021; Helne
& Silvasti 2012; Hirvilammi 2015; Matthews
2020; Salonen & Konkka 2015). Ekologisen krii-
sin koskettaessa kaikkea ja kaikkia, resilienssin
tarkastelun laajentaminen tdhdn suuntaan on
tirkedd my0s tydelamaéssa.

Resilienssid on viime vuosikymmenen aikana
tutkittu hallinto- ja organisaatiotutkimuksessa
kiihtyvilld tahdilla, saavuttamatta kuitenkaan
konsensusta sen mairitelmastd (Duchek 2020;
Linnenluecke 2017). Maéréllisesti mittavaa, psy-
kologisiin ulottuvuuksiin painottuvaa resiliens-
situtkimusta on kirjallisuuskatsauksissa kuvattu
yksiloiden ominaisuuksiksi, kehitettaviksi ky-
vyiksi sekd dynaamiseksi tai adaptiiviseksi pro-
sessiksi (Fletcher & Sarkar 2013; Hartmann ym.
2020). Resilienssi on jasennetty myos osaksi psy-
kologista pddomaa, jolloin se auttaa tyontekijaa
toimimaan joustavasti, sopeutumaan ja kesta-
méan muutoksia sekd toipumaan vastoinkdymi-
sistd (Luthans ym. 2007). Yksilon ominaisuuk-
sien; asenteiden, kykyjen, kokemuksen ja tun-
teiden lisdksi ympdrist6lld on néhty olevan seka
suojeleva ettd tukeva rooli resilienssin rakentu-
misessa (Fletcher & Sarkar 2013; Hartmann ym.
2020; Kuntz ym. 2016), miki on tarkoittanut
tyopaikkojen arjen ennakoivia ja mahdollistavia
toimintatapoja (Kuntz ym. 2016), kuten asian-
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tuntijatyon aikapaineiden hallinnan tukemista
(Saari 2016). Yksilotason ominaisuuksien rin-
nalla organisaatiotutkimuksessa tunnistetaan
yleisesti my6s vuorovaikutuksessa rakentuva
ryhmien resilienssi, jonka muodostavat sosiaa-
liset voimavarat, kollektiivisesti koetut tunteet
ja yhteison rakenne (esim. Hartmann ym. 2020).

Organisaatioiden ja johtamisen tasolla resi-
lienssi on kisitetty yhtdalta yllattavien riskien
hallintana, toisaalta tyontekijoiden vahvuuk-
sien kautta johtamisena ja litketoimintamallien
sopeuttamisena (Linnenluecke 2017). Jaottelua
on tehty myds organisaatioiden kestdvyys- ja
toipumiskyvyn sekd uudistumis- ja sopeutumis-
kyvyn vilille (Duchek 2020; Linnenluecke 2017).
Resilienttien organisaatioiden piirteisiin on yh-
distetty ihmisid huomioiva johtajuus ja organi-
saatiokulttuuri sekd innovatiivisuus, luovuus ja
muutosvalmius (Nieminen 2017; Seville 2018).
Resilienssin kautta saavutettavalle hyvinvoinnil-
le on eittamattd ollut kysyntdd pandemiassa esi-
merkiksi tilanteessa, jossa etatyohon jouduttiin
siirtymaan akillisesti. Vaikka organisaatio- ja yk-
siloresilienssin ldhtokohdat ovat ulkoisissa krii-
seissd, resilienssin tarve on liitetty myds arjen
pienempiin takaiskuihin (Fletcher & Sarkar
2013). Myos itse resilienssin maéritelma on kas-
vanut ja muokkaantunut muutosten mukana ja
innoittamana (Linnenluecke 2017). Tétd vasten
olisikin luontevaa, ettd resilienssin maaritelma
taydentyisi ja muokkaantuisi myos koronapan-
demian seurauksena.

Koronapandemia ja ekokriisi kietoutuvat
yhteen ty6n arjen nopeissa muutoksissa ja niin
kutsuttua oikeudenmukaista vihredd siirtymaa
tavoiteltaessa. Pandemia on tuonut uutta virettd
ekokriisiin vastaamiseen ja siten antaa pohjan
tutkia ty6eldman resilienssid ekokriisi huomioi-
den. Pandemiassa ty6elimé organisoitiin no-
peasti uudelleen hybridi- ja etityokdytintoihin,
mutta pandemialla on ollut myds vilittomia
ilmastovaikutuksia matkustamisen vdhennyttya.
Luonnon merkitys hyvinvoinnin lahteend (Kor-
pilo ym. 2021) ja resilienssitekijana (Venter ym.
2021) on kasvanut ja tullut uudella tavalla naky-
viksi samalla, kun eldmén rajallisuus ja niuk-
kuus ovat korostuneet (Sachdeva ym. 2021).
Ajankohtaisen ekokriisin huomioivaa resilienssi-
nidkemystd voidaan pitdd perusteltuna myds

pandemian jilkeen, jotta esiin nouseviin epé-
osittain hallitusti.

Resilienssilld on selked yhteys hyvinvointiin,
mutta kisitteiden vilinen suhde ei ole aivan kir-
kas. Kasitteitd on jopa esitetty pdillekkaiseksi
(Tonkin ym. 2018). Téssd artikkelissa ymmér-
ramme resilienssin ajankohtaisena, kriisien
kautta kehittyvand ilmi6ni, jolla voidaan tukea
yksittdisten ihmisten, tydyhteis6jen ja ympéris-
ton hyvinvointia. Tutkimuskirjallisuudessa resi-
lienssin kisitteellinen maérittely on vaihdellut
sen perusteella, milld tavalla edelld kuvattuja
ulottuvuuksia ja niiden vilisid suhteita on pai-
notettu. Lahestymme tutkimuskirjallisuudessa
esiintyvai kisitteellisestd vaihtelua erilaisina re-
silienssikasityksind. Oletamme, ettd hyvinvoin-
nin edistiminen kestdvilld tavalla edellyttdd
resilienssikésitysten huolellista tunnistamista
ja tasapainoista yhteensovittamista tyéeldmassa.
Vaikka merkittavat ekokriisiin liittyvat paatokset
ja arjen valinnat tehdéin juuri organisaatioiden
pdivittdisessa tyossd, toistaiseksi suomalaisessa
hallinnon ja tydeldman tutkimuksessa ekologi-
set kysymykset ovat vield vihan kasitelty aihe
(Lahikainen & Toivanen 2019; Riikkonen 2016
& 2013; Taipale & Houtbeckers 2021).

Artikkelissa teemme ensin katsauksen siihen,
milld tavalla ekokriisi haastaa hallitsevaa ihmis-
keskeiseen hyvinvointiin perustuvaa resilienssi-
kasitystd tyoelamissd. Sen jilkeen tarkastelem-
me ihmiskeskeisyydelle vaihtoehtoisia, hallinto-
ja organisaatiotutkimuksessa kehittymassé ole-
via resilienssikdsityksid. Ndissd vaihtoehdoissa
ihmisen ja muun luonnon hyvinvointi ovat kes-
kindisriippuvaisia toisistaan ja ontologisella ta-
solla yhtd (Hirvilammi 2015), jolloin yhdessa-
olon perustana on systeemien uusiutuminen
luonnon kantokyvyn rajoissa (Raikkonen 2016;
Walker & Salt 2006). Nimitimme artikkelissa
vallitsevalle ajattelulle vaihtoehtoisia nakokul-
mia sosio-ekologiseksi, relationaaliseksi resi-
lienssikasitykseksi. Katsauksen jalkeen tarkaste-
lemme resilienssikasitysten toteutumista organi-
saatioiden pandemia-ajan asiantuntijatydssi ja
pohdimme Kkésitysten yhteensovittamista tyo-
elimén kehittdmisen seké hallinto- ja organisaa-
tiotutkimuksen suuntaamisen kannalta.
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EKOKRIISI HAASTAA IHMISKESKEISEN
RESILIENSSIKASITYKSEN
ORGANISAATIOISSA

Resilienssid on pyritty kehittdmain jo pitkdén,
vaikka resilienssi-sanan kéytté on yleistynyt
vasta viime vuosina muotoutuen yleiskielessd
organisaatioilta ja tyontekijo6iltd odotettavaksi
ominaisuudeksi, jonkinlaiseksi tydeldman meta-
taidoksi. Ihmiskeskeistd, yksilon ominaisuuksiin
painottuvaa resilienssikésitystd organisaatioissa
kuvastaa Kuntzin ym. (2016) mééritelmé resi-
lienssista tyotekijoiden kapasiteettina sopeutua
ja uudistua paivittiisessa tydssdan omien kyky-
jen ja organisaation tarjoamien resurssien avul-
la. Vaikka tallaiseen resilienssikésitykseen on
yhdistetty useita tydeliman hyvinvoinnin kehit-
tamisen kannalta my0nteisid vaikutuksia, ekolo-
gisesta nakokulmasta késitystd voidaan pitdd on-
gelmallisena. Suomalaisessa tySpolitiikassa on
kylla puhuttu kestavyydesta 1990-luvun lopun
ty6eldmén kehittdmisohjelmista alkaen (esim.
Alasoini 2011). Resilienssiin tdssd yhteydessd
rinnastettavissa oleva kestdvyys on merkinnyt
esimerkiksi tydhyvinvoinnin ja tuottavuuden
kehittdmisté sekd innovaatioita henkiloston osal-
listumismahdollisuuksia parantamalla. Ndin kes-
tavyys tydeldmaissd on rajattu talouden ja ihmis-
keskeisen hyvinvoinnin ulottuvuuksiin, ihmisen
ja hdnen ympdristonsd kasittdvin systeemisen
resilienssin sijaan.

Kun resilienssid tarkastellaan systeemisesti
hyvinvoinnin mahdollistajana, se kytkeytyy ih-
misen toiminnasta aiheutuviin muutoksiin maa-
pallolla. Ilmastonmuutosta ei ole onnistuttu py-
sdyttdmaan, jaluonnolle ja ihmisille elintdrkeissd
ekosysteemeissd on jo havaittu pysyvid muutok-
sia (IPCC 2022; IPCC 2018). Ilmastonmuutos,
luontokato ja maaperdn koyhtyminen ovat niin
suuria, ettd maapallon arvioidaan siirtyvin uu-
teen geologiseen aikakauteen, antroposeeniin
(Crutzen & Stoermer 2000; Steffen ym. 2011).
Antroposeenissa eli ihmisen aikakaudella ihmi-
nen muokkaa ja kuluttaa planeetan resursseja
yli sen kantokyvyn niin, ettd ylikulutuksella
on merKkittavid seurauksia myos yhteiskuntiin
(Wright ym. 2018). Néin antroposeeni yhdista
ilmastoon, luontoon ja yhteiskuntiin kohdistu-
vat uhat ja muutokset samaan yhteen kietou-
tuneeseen viitekehykseen, jota leimaa epévar-
muus, nopeus ja ennustamattomuus (Folke ym.

2021; Wright ym. 2018). Antroposeeni voidaan
siis ndhdd organisaatioihin ja ihmisten hyvin-
vointiin vaikuttavana ennustamattomana ja
epdvarmana tilana, jota kohden olemme nykyi-
selld ylikulutuksella véistamittd siirtymassa, ja
joka jossain mdirin on jo lasnd. Antroposeenin
tunnetuimpiin ajattelijoihin kuuluvan Latourin
sanoin (2022, 119) "emme nimenomaan enii
tiedd, mistd hengissa pysyminen riippuu”. Ndin
tulee entistd enemmén haastetuksi organisaatioi-
den arjessa ja tieteessd vallitseva mekaaninen,
osien tarkasteluun keskittyvd lahestymistapa,
jolla pyritddn taltuttamaan epdvarmuutta sen si-
jaan, ettd pyrittdisiin 16ytdmaan tapoja kohdata
epavarmuus (Venkula 2011; myds Matthews 2020).

Antroposeenin monialaiset vaikutukset edel-
lyttdisivét luonnon ja jhmisten keskindisriippu-
vuuden tunnistamista, sekéd perustavanlaatuisel-
la tavalla ihmisen toiminnan uudelleen ajatte-
lua (McPhearson ym. 2021). Organisaatiotutki-
muksen nikokulmasta on tirkedd ottaa huo-
mioon erityisesti Latourin (2022, 115-116) nake-
mys, jonka mukaan tuotantojarjestelmien sijaan
huomio tulisi olla elonjatkojéirjestelmissd. Kun
tuotantojarjestelmét pyrkivit tuottamaan maan
resursseista hyodykkeitd ihmisille, elonjatko-
jarjestelmissd huolenpito kohdistuu kaikkiin
yhteen kietoutuneisiin elollisiin, nididen hyvin-
vointiin ja elamin edellytyksiin. Antroposeeni
ja tyoelamdn ekologisen kestdvyyden nédkokul-
mat herdttivit siis pohtimaan, millaista kesta-
vyyttd ja hyvinvointia asiantuntijatyon resiliens-
silld tavoitellaan. Ndhdaksemme antroposeeni
edellyttdd myos tydeldman resilienssin tarkaste-
lua niin, ettd nikékulmaa laajennetaan ihmisen
ja muun luonnon kestdvyyden huomioivaksi.
Resilienssilld tavoiteltava hyvinvointi ei talléin
ole jotain sellaista, joka on olemassa ihmisen
péddnsisdisend asiana tai vain ihmisten vélisissd
suhteissa (esim. Sisto ym. 2019), vaan jotain,
joka on yhteen kietoutuneena ihmisen ja hinti
ympér6ivan ekosysteemin vililld.

Kun ty6 on edelleen tirked osa ihmisen eld-
méi ja koetaan myos eldmissd onnistumisen
kannalta keskeiseksi, tulisi tydntekemisentapoja
ja tyoprosesseja muuttaa radikaalisti, jotta myds
ekologisen kestdvyyden tavoitteisiin voitaisiin
paastd (Lahikainen & Toivanen 2019, ks. myds
McPhearson ym. 2021). Huttunen ja Rekola
(2021) tarjoavat tyéelamin reilun kestévyyssiir-
tymén lahtokohdaksi ekologista solidaarisuutta.

136
Niemi: Resilienssi asiantuntijaty©ssd — kestavyyden paradoksi



208

HALLINNON TUTKIMUS 2/2023

Siinéd tarvittavien muutosten oikeudenmukai-
suus ei rajoittuisi ihmiseen vaan ulottuisi myos
muuhun luontoon, jolloin reilulla siirtymalla ta-
voiteltaisiin sekd ihmisen ettd luontoympériston
hyvinvointia. Huttusen ja Rekolan esitys voi-
daan tulkita sosio-ekologiseksi, relationaaliseksi
lahestymiseksi ihmisen ja muun luonnon suh-
teeseen. Myos kestavyys- ja taloustieteilijit ovat
enenevissd médrin omaksumassa kokonaisval-
taisemman, relationaalisen nidkékulman luon-
non ja ihmisen yhteydestd (West ym. 2020). Ym-
marryksemme mukaan relationaalisuutta tassd
mielessi ei ole kisitelty organisaatiokontekstissa
eikd resilienssin kannalta. Sen sijaan esimerkiksi
hyvinvointipolitiikan tutkijat Tuuli Hirvilammi
ja Tuula Helne (Hirvilammi 2015; Helne &
Hirvilammi 2015) ovat tehneet kestdvin hyvin-
voinnin saavuttamiseksi varteenotettavia rela-
tionaaliseen hyvinvointiin perustuvia esityksia,
joita tarkastelemme seuraavaksi.

HYVINVOINTIA RELATIONAALISESTI
LAHESTYVA SOSIO-EKOLOGINEN
RESILIENSSIKASITYS

Relationaalinen hyvinvointi (esim. Helne &
Hirvilammi 2015; White 2017) voidaan nahda
pyrkimykseksi rakentaa yhteys ekologisen kes-
tavyyden ja ihmisten hyvinvoinnin vilille. Sana-
na relaation voi tulkita kuvaavan riippuvuus-
suhdetta. Relationaalisuudessa korostuvat sys-
teemien keskiniisriippuvuus ja suhteiden mer-
kitys (Hirvilammi 2015, 65). Hirvilammi (2015)
kytkee relationaalisen hyvinvoinnin sosio-eko-
logiseen resilienssiin. Ekologiasta juontuvaan
sosio-ekologiseen resilienssiajatteluun (esim.
Walker & Salt 2006) siséltyy keskeisesti systee-
mien uusiutuminen luonnon kantokyvyn rajois-
sa vaalimalla luonto- ja ihmissysteemien moni-
muotoisuutta ja vaihtelua. Tallaisen ajattelun al-
kuperina pidetdan Hollingin ekologisten systee-
mien resilienssimairitelmdd (1973). Hollingin
ajattelua on sovellettu runsaasti myos aiemmin
kuvaamassamme organisaatioita koskevassa
resilienssitutkimuksessa (esim. Nieminen ym.
2017). Kuitenkin naissi tarkasteluissa resilienssi
rajautuu organisaatioihin ja ihmisiin. Ympéroi-
van luonnon roolina on olla tydelimén resi-
lienssin kehittimisessd lihinni ulkoinen riski,
jota vastaan tulee varautua (esim. Linnenluecke
2017).

Relationaalisuudessa luontoa ei nihdé ihmi-
sen tarpeille alisteisena objektina tai resurssi-
pankkina, eikéd rajaa inhimillisen elaméanpiirin
ja muun luonnon vilille voida taysin maéritelld
(Haila 2009, 262). Thmisten ja muun luonnon
hyvinvoinnin relationaalisuus on tullut radikaa-
lilla tavalla esiin esimerkiksi koronapandemias-
sa, jossa viruksen alkuperdn on arvioitu lahte-
neen eldimistd. Muuta luontoa ja ihmisia voi silti
olla tarkoituksenmukaista tarkastella omina yk-
sikoinddn, mutta ymmartia ne relationaalisessa
suhteessa toisiinsa nihden (Hirvilammi 2015,
88; White 2017, 131). Relationaalinen hyvin-
vointi ja sosio-ekologinen resilienssiajattelu voi-
sivat yhdessd toimia tyokaluina arvioitaessa op-
timaalisen toiminnan rajoja ja kynnyksié (thres-
holds) ekologiselle ja sosiaaliselle kestivyydelle
(Armitage ym. 2012, 14).

Helne ja Hirvilammi (2015; Hirvilammi
2015) kayttavit relationaaliseen ihmiskasityk-
seen perustuvan kestavan hyvinvoinnin mallin-
sa pohjana Erik Allardtin (1976) tarveteoriaa,
joka laaja-alaisesti hyvinvointia kuvaavana ja-
sennyksend on kestdnyt aikaa ja tullut jopa ajan-
kohtaisemmaksi (Uusitalo ym. 2022). Kestavin
hyvinvoinnin malli rakentuu Having-, Loving-,
Being- ja Doing-ulottuvuuksiin, jotka ovat kie-
toutuneita toisiinsa. Having viittaa kohtuulli-
seen ja reiluun elintasoon, joka on sopeutettu
ekologisen kestdvyyden rajoihin, ja siten poik-
keaa kulutushyodykkeiden mittaamiseen pe-
rustuvasta hyvinvoinnista. Doing-ulottuvuus
tarkoittaa mielekéstd ja vastuullista toimintaa
ja ihmisen omaa toimijuutta. Mielekkyys syn-
tyy riittdvastd toimeentulosta ja tydn merkityk-
sellisyydestd. Doing-ulottuvuus sisdltdd myos
ajatuksen ihmisestd vastuullisena toimijana,
joka pystyy arvioimaan omaa toimintaansa ja
oppimaan. Tietoisena toimintansa vaikutuksista
ihminen pystyy suuntaamaan omaa ja muiden
toimintaa uudelleen ekologisesti kestavimmal-
14 tavalla. Loving-ulottuvuuden kautta ihmisen
hyvinvointi ei kuitenkaan rakennu yksin, vaan
tasapainoisessa ja merkityksellisessd suhteessa
toisiin ihmisiin ja muuhun luontoon. Thmiset
ja muu luonto ymmarretddn laajasti ajallisena
jatkumona my®ds tuleviin sukupolviin seké ulot-
tumaan lahipiiristd lokaaleihin ja globaaleihin
yhteyksiin. (Hirvilammi 2015, 67-70). Suhde
on ennen kaikkea kielellinen eikd materiaalinen
(Allardt 1976, 331). Being merkitse “elévad lasna-
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oloa” eli henkistd kasvua, tasapainoa luonnon
kanssa, mahdollisuutta itsensd toteuttamiseen
sekd kehon ja mielen terveyttd, joka mahdollis-
taa kaikkien muiden ulottuvuuksien toteutumi-
sen (Hirvilammi 2015, 70). Being-ulottuvuuden
merKkitys tarkoittaa myds kidnteisesti materiaa-
listen kulutushyodykkeiden toissijaisuutta hy-
vinvoinnille (Helne & Hirvilammi 2015). Aset-
tamalla tyGeldmdssd tarvittavan resilienssin
tarkastelun kehykseksi edelld kuvattu kestavin
hyvinvoinnin malli, pohdittavaksi tulee esimer-
kiksi, millaisia resilienssin kannalta tdrkeitd
aineettomia resursseja tyoelamissd tulisi tun-
nistaa. Olennaisena voidaan pitdd myos sitd,
millainen merkitys yksilon, hanen ympérillaan
olevien ihmisten ja luonnon vilisilla suhteilla
koetaan olevan resilienssille.

Kun hyvinvointi ymmarretdan relationaali-
sesti, myds ekosysteemien uusiutumiskyvyn ra-
jojen huomioiminen on olennaista, jotta kesté-
van hyvinvoinnin tavoite voisi olla mahdollista
(Armitage ym. 2012). Ndin tarkasteltuna aiem-
min kuvaamiemme kestdvin tydeldman tavoit-
teiden rajautumista kasvun turvaamiseen ja ih-
miskeskeiseen hyvinvointiin ei voida pitda riit-
tavand lahtokohtana (Raikkonen 2016). Tasta
ndkokulmasta myos resilienssin késittiminen
tyontekijéiden tai ryhmien psykologisena toi-
pumis- ja sopeutumiskykyni tai organisaatioi-
den uudistumiskykyni on lijan kapea-alainen
tulkinta, vaikka se mikrotasolla olisikin perus-
teltua. Relationaalisuutta voi toki nahdd myos
alemmissa ty6eliman resilienssitulkinnoissa
esimerkiksi niin, ettd kannustavaa ja suojelevaa
ympirist6d on pidetty tyontekijan ulkoisena re-
silienssitekijand (esim. Kuntz ym. 2016; Seville
2018) ja toisaalta niin, ettd resilienssi rakentuu
sosiaalisessa vuorovaikutuksessa yhteisten tul-
kintojen ja organisaatiokdytintdjen avulla
(esim. Nieminen ym. 2017; Weick 1995). Vuoro-
vaikutuksessa merkityksellistetddn organisaa-
tiossa kohdattuja epdselvid tai epdvarmoja il-
mioitd niin, ettd ne tulevat todentuntuisiksi ja
ymmarrettavaksi ja mahdollistavat toiminnan
jatkuvuuden, vaikka organisaation jasenten ka-
sitykset eroaisivatkin toisistaan (Weick 1995).
On huomattava, ettd ihmiskeskeinen hyvinvoin-
ti voi tuottaa myos kokonaisuuden kannalta hai-
tallisia vaikutuksia, silld ihmisen hyvinvoinnin
lisdadminen voi vihentad ekologista resilienssid
(Eisto & Kotilainen 2010, 16). Vastaavasti jos

resilienssilld tavoitellaan toiminnan sdilymista
ja jatkuvuutta organisaatiotasolla, se voi tarkoit-
taa muulle luonnolle haitallisen toiminnan ylla-
pitoa (ks. myds Matthews 2020; Walker & Salt
2006, 63). Siksi relationaalisuuden kautta olisi-
kin tarkeda 16ytda ndkokulmia siihen, millaista
resilienssid tyoelaméssd organisaatio- ja yksilo-
tasoilla tulisi tavoitella ja vaalia, jotta silla tun-
nistettaisiin hyvinvoinnin rajat ja resilienssin eri
osapuolten tasapaino suhteessa toisiinsa.

TUTKIMUKSEN KULKU, AINEISTO
JA ANALYYSI

Tutkimusasetelma

Tdssd tutkimuksessa kysymme, millaisia resi-
lienssikasityksid pandemia-ajan asiantuntijaty6
ilmentda. Oletuksenamme on, etta tutkimuskir-
jallisuudessa esiintyvit resilienssikasitykset, joi-
ta tarkastelimme teoriaosassa, voivat painottua
eri tavoin myos kdytdnnon tydelamaissa ja ettd
pandemia-aika saattaa olla muuttamassa niitd
painotuksia. Erityisen kiinnostavana pidimme
sitd, pystyyko tutkimuskirjallisuudessa yha sel-
kedmmin esiin nouseva sosio-ekologinen, rela-
tionaalisuutta painottava kisitys haastamaan
ihmiskeskeisid kasityksid myos tyoelamassa.
Lahestymme kysymysta kaksiosaisen haastatte-
luaineiston perusteella. Seuraavaksi esittelemme
tarkemmin tutkimusaineistoon ja sen analy-
sointiin liittyvit valinnat.

Aineisto

Tutkimusaineisto koostuu eri alojen vastuu- tai
johtotehtédvissd olevien asiantuntijoiden haas-
tatteluista. Ensimmadinen haastatteluaineiston
on keritty kesdkuussa 2020 (n==8). Toinen ai-
neisto (n=8) kerittiin kevaillda 2022 lihetta-
malld osallistumispyyntd eri organisaatioille
kuin ensimmadisessd aineistonkeruun vaiheessa.
Haastatteluihin osallistujat on valikoitu silld
perusteella, ettd he edustavat laajalla otteella
erilaisia toimialoja ja organisaatioita, he ovat ol-
leet tydssd koko korona-ajan, heiddn ty6nsd on
muuttunut dkillisesti kokonaan tai osittain etd-
tyoksi ja he ovat tehneet itsendistd asiantuntija-
ty6td. Aineistonkeruuta ei ole haluttu kohdentaa
johonkin tiettyyn toimialaan, koska resilienssi-
kasityksid ei ymmartdaksemme ole tutkittu rela-
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tionaalisen hyvinvoinnin nikékulmasta, ja siten
ilmion hahmottamista ylipditddn asiantuntija-
tyOssd voidaan pitad tarkedna.

Kaikki haastateltavat ovat olleet tydeldmassa
vahintadn 10 vuotta, osa yli 30 vuotta. Osalla
haastateltavista on esihenkildasema, ja lihes kai-
killa jonkinlaista johtamisvastuuta. Haastatelta-
vien tehtévit sisaltavit julkishallintoa, tutkimus-
ja aluekehitystehtdvid, henkilostohallintoa ja
-johtamista seki logistiikka-, opetus- ja jarjesto-
alan johto- ja asiantuntijatehtdvid. Haastattelut
ovat kestdneet 40 minuutista 1 t 40 minuuttiin ja
niiden litteroitu pituus on 100 136 sanaa tekstid.
Litterointivaiheessa aineisto on anonymisoitu.

Analyysi

Hahmotamme tutkimuksen kulun Venkulan
(2011) kuvaaman virtaavan prosessin kaltaisek-
si, asteittain selkeytyvaksi kokonaisuudeksi.
Laadullista analyysiamme on innoittanut Salon
(2015) esittelemad ja Jacksonin ja Mazzein (2012)
syventivé “teorian kanssa ajattelu”. Salon (2015)
kritisoiman, sisdllonanalyysiksi kutsutun ai-
neiston pelkistetyn luokittelun sijaan pyrimme
syventimaan laadullista analyysia aineiston ja
teorian vuoropuheluksi. Téllainen ldhestyminen
on perusteltua, koska olemme pédtyneet tutki-
muksen edetessé tarkastelemaan aineistoa orga-
nisaatio- ja tyoelamatutkimukselle uuden, ke-
hittyméssa olevan resilienssiteorian kanssa (ks.
Jackson & Mazzei 2012, 11).

Kéytdnnossa teorian kanssa ajattelu on eden-
nyt siten, ettd analyysin ensimmaisessd vaihees-
sa olemme muodostaneet perustan (analyysi-
kehikko) resilienssikdsitysten tunnistamiselle.
Ensimmadisen aineiston teemahaastattelurunko
on jasennelty valjasti aiempien esittelemiemme
resilienssiméddritelmien pohjalta niin, ettd haas-
tatteluissa on kisitelty pandemiaan varautumis-
ta, dkillisessd muutoksessa tyoskentelyd, toimin-
takykyd sekd palautumista tukevia tekijoitd, op-
pimista ja nakemyksié tulevaisuudesta. Aineisto
on esianalysoitu erottamalla sieltd alustavia
resilienssikasityksid, jotka perustuvat viljasti
aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa esiteltyihin
resilienssikasityksiin. Analyysissa olemme erot-
taneet ihmiskeskeisestd resilienssikisityksesté
yksilo- ja vuorovaikutuspainotuksia, mutta ai-
neistosta on erotettavissa myos relationaalisuut-
ta painottavia kdsityksid. Timé havainto on oh-

jannut toisen aineiston keruuta niin, ettd haas-
tattelukysymyksistd on karsittu kriisin alkuvai-
heen kisittelyd ja lisatty haastatteluun luonnon
merkitystd koskeva kysymys. Aineistonkeruun
jalkeen analyysin tulkinnan pohjaksi on muo-
dostettu kolmiosainen kehys, jossa on sekd ih-
mis- ettd luontoulottuvuus. Ihmiskeskeinen
resilienssikasitys jakaantuu selkeésti sekd asian-
tuntijan henkil6kohtaisia ominaisuuksia ettd so-
siaalista vuorovaikutusta korostavaan suuntaan.

Analyysin toisessa vaiheessa olemme keskit-
tyneet tarkemmin siihen, miten resilienssikési-
tykset nikyvit asiantuntijoiden tyotd ja hyvin-
vointia koskevissa oletuksissa sekd organisaatioi-
den toimintakdytdnnoissd. Aineistoa on jasen-
netty ensimmadisessd analyysivaiheessa muo-
dostetun tulkintakehyksen ndkékulmasta. Ai-
neistosta on merkitty Atlas.ti-ohjelmaa hyodyn-
téen resilienssid ilmentévit toiminnalliset ja ka-
sitykselliset ilmaisut, joita ovat sekd pidemmit
kertomukset ettd lyhyet lauseet, kuten: “Sem-
moinen inhimillinen ulottuvuus on tullu tihdn
lisdd” (h13). Tulkintakehyksen alle kootut ilmai-
sut on ensin pelkistetty ja sitten samankaltaiset
ilmaisut on yhdistetty alakasityksiksi. Analyysin
perusteet on esitetty tarkemmin taulukossa 1.

Resilienssikdsitykset ja niihin sisdltyvé toi-
minta organisaatioissa on esitetty tulkintakehyk-
seemme suhteutettuina alakasityksind kuviossa
1. Siirryttdessd sisimmastd yksilokeskeisestd k-
sityksestd ulommille kehille resilienssiin vaikut-
tavien ja yhteydessé olevien tekijoiden tulkinta
laajenee. Kaikkia kolmea ulottuvuutta ilmentd-
vid kasityksellisid ja toiminnallisia ilmaisuja on
16ydettivissd kaikista haastatteluista.

Ennen kun havainnollistamme tarkemmin
tutkimuksen tuloksina resilienssikésitysten si-
sdltojd ja keskeisid eroja, arvioimme tutkimuk-
sen luotettavuutta suhteessa Lincolnin ja Cuban
(1985) laadullisen tutkimuksen luotettavuuden
arviointikriteereihin. Ne ovat uskottavuus, vah-
vistettavuus, refleksiivisyys ja siirrettavyys. Us-
kottavuuden osalta arvioidaan tutkimuksen ja
sen tulosten uskottavuutta kokonaisuutena, se-
ka sen osoittamista tutkimuksessa. Tutkimusai-
neisto keréttiin asiantuntijatyotd eri toimialoilla
ja organisaatioissa edustavilta henkiloitd kah-
dessa osassa, jolloin aineistoon sisiltyi pande-
mia-ajan eri vaiheista kerdttyd aineistoa. Tdma
osaltaan edisti erilaisten resilienssikdsitysten
esille tuloa aineistosta. Eri alojen asiantuntija-
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Taulukko 1: Analyysin kulku

Tulkintakehys | Yksilo lhmissuhde Relationaalis-

sosioekologinen

Alkuperdinen | “Ja sitten ehkd sesmmonen | “Ja tehd tyté yhessa. Et ei | “jokainen tulee niinku

ilmaus tosiaan, no tietysti se oma nyt tarvi olla siiné vieressa omalla autolla paikanpéélle
ajankdaytto, ettd laittaa koko ajan, mut teha Jja sitten sielld on niinku
sinne kalenteriin, ettd tdssd | yhteistd juttua ja et meilla viis ihmista ja viis autoa.
kohti on lounas.” (h4) on yhteista tavoitetta. Ja sitten istutaan sielld
Halutaan saada aikaseks puoltoista tuntia ja sitten
samantapaisia asioita.” jokainen taas ajelee autolla
(h14) jonnekin. --- etta sailyis
téllainen maalaisjarki, etta
milloin on oikeasti jarked
tavata livend ja milloin
etana.” (h8)

Pelkistys Ajankaytonhallinta Yhdessa tekeminen ja Ymparisté on
(omatoimisella lounasajan yhteiset tavoitteet valintaperuste
varaamisella hallitaan tyGtavoille
omaa ajankdyttéa)

Alakasitys oma terveys ja Kollegiaalisuus ja yhteinen | Tietoiset ja kestavat
toimeliaisuus tyoskentely valinnat — vahemmalla
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Kuvio 1: Pandemia-ajan tyon resilienssikasitykset relationaalisesti tulkittuna
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tyotd tekeviltd henkil6iltd keridtty haastattelu-
aineisto oli rikas, tuottaen hyvin vastauksia
tutkimuskysymykseen. Uskottavuutta vahvisti
myds se, ettd tulosten raportoinnin yhteydessi
esiteltiin suoria haastatteluaineiston lainauk-
sia aineistosta tehtyjen tulkintojen arvioimisen
mahdollistamiseksi.

Vahvistettavuuden nékokulmasta tutkimus-
prosessi on kuvattu niin, ettd lukija voi seurata
tutkimusprosessin toteutusta pédpiirteissddn.
Tulosten vahvistettavuutta tukee se, ettd analyy-
siprosessiin osallistui kolme tutkijaa. Refleksii-
visyyden nakokulmasta tutkimuksessa on poh-
dittu tehtyjen valintojen vaikutuksia aineistoi-
hin ja koko tutkimusprosessiin, seka tiedostettu
tutkijoiden roolin tarkeys laadullisen tutkimuk-
sen analyysi- ja tulkintaprosessissa. Esimerkiksi
teorian kanssa ajattelun osalta tutkimuksessa
tiedostetaan tutkijoiden ajattelun ja tulkinnan
keskeinen rooli, ja lukijalle kuvattiin analyysi- ja
tulkintaprosessi mahdollisimman tarkasti.

Siirrettdvyyden ndkokulmasta tutkimuksessa
ei suoranaisesti pyritty tulosten siirrettavyyteen,
vaan ymmarryksen lisddmiseen erilaisista resi-
lienssikasityksisté asiantuntijatyossé. Jotta lukija
voi halutessaan arvioida tulosten siirrettavyyttd
toiseen kontekstiin, on tutkimuksen konteksti
ja tutkimusprosessi seké tutkimuksen osallistu-
jat kuvattu siten, etté lukija voi arvioida tulosten
soveltamista toisaalle.

Tutkimusaineisto on jossain maérin rajalli-
nen. Vaikka osa haastatelluista asiantuntijoista
teki my6s johtamistehtavia, ei tutkimuksen tu-
loksia voi varauksettomasti soveltaa johtajiin,
joiden tyon erityispiirteet jossain méarin poik-
keavat asiantuntijatyohon keskittyvien tyotehtd-
vistd.

TULOKSET

Yksilon ominaisuuksia ja
hyvinvointitekijoita ilmentava
resilienssikasitys

Yksilokeskeinen resilienssikisitys kuvastaa tyon-
tekijan omilla toimillaan selittavid tekijoita, jot-
ka kuitenkin ovat vilineellisessd suhteessa ym-
péroiviin ihmisiin ja muuhun luontoon. Yksilo-
keskeisessa kasityksessd resilienssi nédyttaytyy
myonteisissd tilanteissa omana ansiona, kun
taas kielteisissd tilanteissa korostuvat omat heik-

koudet. Yksilokeskeisyys voi siis olla sek itsed
palkitseva ettd syyllistava kasitys. Resilienssi ra-
kentuu yksilon aiemmin kertyneen kokemuksen
ja nykyhetken toiminnan varaan - tulevaisuutta
yksilokeskeisyys ei vaikuta tavoittavan.

Yksilokeskeinen resilienssikdsitys ilmentda
tyontekijoiden yksilollisia kyky- ja asenneteki-
j6itd, joista tilanteen hyvaksyminen, armollisuus
itseadn kohtaan seki luottavainen ja myontei-
nen asenne ovat keskeisimpia resilienssid kuvas-
tavia asenteita, joiden avulla korona-ajassa on
luovittu eteenpdin. Myos aiemman tyo- ja eld-
ménkokemuksen kautta karttunutta kokemusta
pidetddn tiarkednd suhtautumisessa poikkeus-
tilanteeseen: ”...semmoisessa epdvarmuudessa
eldminen niin, niin se ei stressaa mua samalla
tavalla kuin esimerkiksi joitakin mun tiimildisid,
jotka on eldnyt tosi tasaisessa ympdristissd -- Ja
sitten kun tulee itse tuosta [-]ympdristostd, missd
sitd vuodesta 2011 elettiin niinku jatkuvien muu-
tosten alla ja jatkuvien yt:den alla, niin se on ke-
hittinyt sellaisen ajattelutavan, ettd... ettd kylld
kaikki jérjestyy tai laitetaan jdrjestymddn.” (h14)
Kuvattu katkelma on tutkimusaineistossa tyy-
pillinen esimerkki siitd, miten henkilokohtaiset
ominaisuudet synnyttavit resilienssid suhteessa
muihin.

Yksilokeskeisyyttd on my6s terveys ja oma toi-
meliaisuus, kuten tyostd irrottavat harrastukset.
Etenkin pandemian alkuvaiheeseen yhdistettiin
myds toimeenpano- ja organisointikyvyn mer-
kitystd. Sitd on tarvittu myds oman tyopaivin
uudelleen jérjestelyssd. Laajemmin néyttdd ole-
van kyse kyvystd jasentdd arkea uudelleen, kun
vakiintuneet ty6ajan ja -paikan rakenteet rik-
koutuivat kahvitauoista ldhtien. Joillekin rajat ja
rytmi ovat loytyneet etityossd lasten paivdhoi-
toaikojen tai tauolla tehtdvien lumitoiden kautta.
Toisille taas tyon ja kodin vilinen fyysinen siir-
tymad on keino pitdd ylld tyGvirettd, erottaa tyo ja
muu eldmd, tai ylipdatdan eldménhallinnallinen
kysymys: "M olen saanut olla sielld [toimistolla].
Kun md heti ajattelin, kun md olen yksindinen
ihminen --- niin md ajattelin et enhdn md pysty
jddmddn kotiin. Et eihdn se pdivd ala eikd lopu, et
se on yhtd samaa potkyldd.” (h4) Ndin yksilokes-
keisen resilienssin kannalta merkityksellistd on
tyontekijan omaehtoinen tyonteonpaikan valin-
ta, josta ei haluta tinkid jatkossakaan.

Kun resilienssi koetaan yksilokeskeisesti, ym-
péroivit ihmiset, muu luonto, mokki ja materia
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asemoituvat resurssiksi ja valineelliseksi tueksi.
Muu luonto, tyypillisesti lihimetsd, sanoitetaan
palautumisen paikaksi, jota voi katsoa ikkunas-
ta etdtyopdivdn aikana tai jonne voi tyOpaivin
jalkeen poiketa. Organisaatiorakenteet, tyovali-
neet, séhkoiset tietoverkot ja etenkin pandemian
alun toimintaohjeet ovat normatiivinen, yksi-
suuntaisella viestinnalld annettu tuki. Luonnon
tavoin myds organisaatioympdristo saa nain
yksilon kannalta tyypillisesti valineellisen ar-
von. Vastaavasti tuen puute heikentéd resiliens-
sid, jolloin yksilokeskeisyyden kadntSpuoli tulee
nékyvaksi yksindisend sinnittelynd ja myos epa-
varmuuden kokemuksina. Esihenkil6t hakevat
varmuutta luvuista, jotka samalla ymmarretdan
vajavaisiksi tiedonléhteiksi: ”...se hallinnan tun-
ne johtamansa organisaation tilanteesta ja hen-
kilostostd. Kun ei nde eikd koe sitd. Ettd meilld
ei kaikki tee sellaisia tyotd, ettd numeroilla voisi
seurata sitd. --- ...ettd ei ole ihan varma asiasta.”
(h2) Yksiloiden toimintaa tuettiin organisato-
risilla ohjeilla ja formaalilla tiedolla, jota vali-
tettiin terveysviranomaisilta. Ohjeet koettiin
kriisin alussa tarpeellisiksi, mutta yksinomaan
riittdmattomiksi ja alati muuttuviksi.
Yksilokeskeisyydestd erottuu vastakohtaiset
kokemukset: yhtailtd ympirilla tapahtuva muu-
tos on yksilon myonteinen voimavarakokemus.
Etity6 on ollut mahdollisuus autonomisempaan
tyGotteeseen ja uuden oppimiseen, poikkeusti-
lanne on osoittanut tyotehtavien merkitykselli-
syyden. Arkieldimistd on tullut helpompaa ja
elaimé on rauhoittunut tyématkojen ja aikatau-
lutetun vapaa-ajan jaatyd. "Mutta md ehkdi nau-
tin ettd mun tyomatkat jii pois. Md asun yksin
-- mulla ei ollut sielld hdiritsevid tekijoitd. Md sain
sielld ehkd enemmdn rauhassa keskittyd asioihin.
Ettd siind mielessd... ei mun tyohyvinvointi kir-
sinyt yhtiin.” (h8) Toisaalta resilienssiin liittyy
my0s stressin ja riittiméttdmyyden tunteiden
sdvyttdma sinnittelyn kokemus, joka korostui
etenkin kriisin alussa ja ilmeni tauottomina eti-
kokouksina: Et mad olin niin uupunut itsekin sen
ensimmaisen kevidn jdlkeen, ettd md en muista-
nut omaa nimedni. -- Ja sit meilldkin tuli ilmoitus,
et jatketaan titd etityotd ekasta kevidstd syksyyn,
niin mun ensimmdinen ajatus oli, etti neljidin
kuukauteen ei ehdi kéydd vessassa.” (h10)
Negatiiviseen kokemukseen kuuluu etenkin
yksin pérjadmisen eetos, jossa tukea ei kehdata

tai ndhda mahdolliseksi saada: "Ettd ei silleen
tdhdn oikein tukea ole, kun yrittdd vaan selviti
omien ajatusten kanssa, ettei tid ldsihdd ja jak-
sais.” (h3) Etenkin esihenkilotehtivissa olleiden
sinnittely herattda kysymyksen, missd menee
resilienssin rajat. Ratkaisuksi mahdottomaan
tilanteeseen on kehittynyt lyhyempien ja tehok-
kaampien etikokousten pitiminen, ruoan ja
wec-tarpeiden hoitaminen palaverien aikana,
vain omiin ty6tehtéviin keskittyminen ja monen
tybasian hoitaminen samaan aikaan.

“Ettd sittenhdn se on tehnyt sen, ettd on ko-
kouksia, johon osallistut vaan puolittain. Niin
tekee sitten montaa tyotd, kahta kolmea, sa-
maan aikaan hyvin sidnnénmukaisesti, jos
ei ole vetovastuussa siind kokouksessa. Se on
ihan uus piirre. Ettd kylld sitd ennenkin, jos oli
lasnd kokouksissa, jos oli joku muu vetovas-
tuussa, tuli pientd... tehtyd muutakin. Mutta
nyt siitd on tullut niin kuin vallitseva piirre.
Ettd muuten ei oikein pysty suoriutumaan
tehtdvistidn ---- Mutta tottakai siind kdrsii se
tilaisuus, jossa olet olevinaan mukana. Mutta
toinen vaihtoehto on sitten jatkaa pdivid nel-
jddntoista tai kuuteentoista tuntiin. Ettd tdd
on niinku pienempi paha.” (h2)

Kiristyneessé etikokoustahdissa tehokkuudesta
on tullut uusi normaali. Lopulta on niin paljon
toitd, ettei niitd ehdi mennd tekemdén tyGpai-
kalle.

Kertoessaan raskaasta ty6kuormasta monet
haastateltavat itse nimesivat tdarkedksi osaami-
seksi organisointikyvyn. Lukuisat kiireiset asiat
halutaan siis saada toimitettua tehokkaasti, mi-
kd aivan pandemian alussa olikin tarpeellista.
Sen sijaan harva kertoi tavoittelevansa tyomaa-
rdn rajaamisen ja hidastamisen taitoa, mika olisi
yksi avaintekija kestavin resilienssin tavoittele-
miselle (ks. Riaikkoénen, 2013). Hidastamisen
osalta on myds huomioitava, ettd koronassa
huokoisuutta arkeen saaneet ovat saaneet sen
tyomatkasddstoistd, eivit tydméadrdn vahentymi-
sestd. Todellinen tyon hidastaminen edellyttaisi
yhteisollisesti sovittuja toimintatapoja, jotka ko-
ronakriisissd nédyttavit jaaneet yksiloiden yksi-
ndisiksi valinnoiksi.
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lhmissuhdekeskeista hyvinvointia
ilmentava resilienssikasitys

Thmiskeskeisyys nayttaytyy tutkimusaineistossa
yksilon ominaisuuksien lisaksi my6s keskiniisi-
né suhteina, jolloin hyvinvointi rakentuu sosiaa-
lisessa vuorovaikutuksessa. Muulla luonnolla ei
néyta olevan kisityksessd edes vilineellistd mer-
kitystd. Vaikuttaa siis sille, ettd muu luonto on
rajautunut ulos tyoyhteisoistd. Ajallisesti ihmis-
suhdekeskeisyys rakentuu yhteisten menneiden
kokemusten ja nykyhetken ymparille.

Thmissuhdekeskeiselle kisitykselle olennai-
nen yhteisollisyys on tirked osa tyotd sen itsensd
vuoksi, silld yhdessd tyoskentely parantaa tyon
laatua, tilannetietoisuutta ja yhteisten paamaa-
rien tavoittelua. ”... Tunnistan kaltaiseni tekijit ja
niiden kanssa siti ehkd sitten myoskin hakeutuu
tekemdidn, ettd hei ettd tilld porukalla me saa-
daan asioita aikaan.” (h14) Asiantuntijatyossd
asioiden luonne myds edellyttai erilaisten asian-
tuntijuuksien yhteensovittamista. Tyon keskei-
nen tekemisen tapa on vuorovaikutus, joka koe-
taan parhaaksi kasvokkaisena ja siksi etityossd
haasteellisena. Hyvinvointiin liittyy tarve yhtei-
sesti jaettuun ajalliseen ja paikalliseen tilaan,
jossa tyon paamairid ja toimintatapoja yllapide-
tddn sanoin ja elein. Etenkin yhteisollisyydelld
on itseisarvoa hyvinvoinnin ja tyén mielekkyy-
den kannalta. Se auttaa kisittelemadn ikavid ti-
lanteita ja edes jotenkin hallitsemaan tyoméaraa.
Kuitenkin hyvana yhteisollisyytena pidetéin itse
valikoitua, samanhenkisten ja yhteiset padmaa-
rit jakavien kollegoiden keskiniistd asioiden
“pallottelua” Kédnteisesti on siis toisenlaisiakin
kollegoja: ”...puupditten kanssa tyoskentely ei
kiinnosta mua, ei yhtddn.” (h1)

Kun resilienssi rakentuu ihmissuhteissa vas-
tavuoroisesti, kollegoiden ja yksityiseldman la-
heisten hyvinvointi koetaan merkitykselliseksi
omalle hyvinvoinnille. Vastavuoroisuuteen
sisdltyy myos ajatus toisten tyén mahdollista-
misesta ja auttamisen tuottamasta merkityksel-
lisyyden kokemuksesta. Vaikka vastavuoroinen
ja etenkin epimuodollinen vuorovaikutus tun-
nistetaan tarkedksi resilienssitekijiksi, yhtei-
sollisyyden rakentumisesta etétydajassa on tut-
kimusaineiston perusteella 10ydettdvissd vain
vahiisid hyvid kokemuksia. Etdvuorovaikutus

on kalenteroitua ja “pitdd asioikseen jirjestdd”

(h2), jonka seurauksena kalenterit ovat entistd

tdydempid ja tilaa spontaanille kohtaamiselle ei
jad. Asiakeskeisyys ja tehokkuuden kokemus lei-
maavat verkkokohtaamisia — niiden luonteeseen
ja aikatauluihin ei sovi epdgmuodollisuus tai muu
elimd. Muutos vaikuttaa vuorovaikutuksen kan-
nalta radikaalille ja merkittéville: "M koen, ettdi
tybeldmd meni vihdn niinku pilalle, ettd tydeld-
md poistui ja jdi vain tyo.” (h10)

Toiveiden ja toteuman vilinen ero nikyy tut-
kimusaineistossa saroina:

”...Kollegoiden kanssa kun on jidnyt vihem-
mialle kahvitaukokeskustelut ja muut tillaiset
tilanteita pehmittivit keskustelut, niin mydos-
kin sitten ne Teamsit on hyvin asiasisdltoisid.
Niin ehkd se ei tee hyvdi sille yhdessi tekemi-
selle. Koska kaikillahan on aina kova huoli sen
oman tontin tekemisestd ja omien [tyonteki-
joiden] onnistumisesta -- niin ehkd md koen
ettd aikaisemmin oli helpompaa sopia asioita
ja tultiin vastaan ja joustettiin. Ja nykyddn eh-
kd enemmidin, ettd ei oo aikaa, ei kuulu mulle.”

(h8)

Ikddn kuin tyGeldamén vastavuoroisuutta kos-
kevat periaatteet olisivat rikkoutuneet. Yhteisol-
lisyyden kokemukset ovat vaihtuneet verkkoko-
kousten ddnettomiin ja kuvattomiin nimilistoi-
hin, mika heikentdd ja pinnallistaa ihmissuhde-
keskeisti resilienssia.

Resilienssille ihmissuhdekeskeisesti tulkittu-
na tirkedd ovat siis kollegat ja keskindinen
vuorovaikutus, jotka tukevat sekd elimdn mie-
lekkyyttd ettd tyon tekemistd ja uuden luomi-
sista. Paradoksaalisesti samaan aikaan aiemmin
kuvatulla yksilotasolla pyritddn edes jotenkin
hallitsemaan tyoméardd olemalla itse passiivi-
sia vuorovaikutustilanteissa ja rajautuen vain
ydintehtaviin. Yksilo- ja ihmissuhdekeskeisen
resilienssin valilld on siis ristiriitoja. Niitd ku-
vastaa myd0s se, ettd yksilolle tirkedd on vapaus
valita itselle sopivin tyonteon paikka, jossa on
keskittymisrauha ja joka sopii muun elimén
kanssa yhteen. Kuitenkin tyopaikan perusaja-
tuksena pidetddn, ettd ihmiset tekevit asioita
yhdessd, jollain tavoin yhteisesti koettavassa ti-
lassa. Téydelliseni ratkaisuna ei ndyttdisi olevan
tekniset taidot ja vilineet, jotka arvioidaan hy-
viksi. Verkkoyhteyksien maéré on lisddntynyt ja
néin osaaminen, ja mahdollisuudet luoda suh-
teita globaalisti ovat ennenkokemattomia. Silti

143
Niemi: Resilienssi asiantuntijatyossd — kestavyyden paradoksi



ARTIKKELIT | NIEMI, PIETILAINEN & SUHONEN

215

etdvuorovaikutuksessa onnistutaan hoitamaan
vain nopeat asiakeskeiset tehtivit. Edes kahvit-
telu ei tunnu luontevalle verkossa, vaikka kas-
vokkain siitd on vuosisatojen kulttuuriperinto.

Edelld kuvatut sir6t ovat myos tehneet ihmis-
suhteiden tarkeyttd nakyviksi resilienssikésityk-
sissd: “No jos nyt ajatellaan arvoina tillaista yh-
teisollisyyttd, niin ehkd sellaisen arvostaminen on
korostunut --- ettd sitéi oli aikaisemmin, mutta si-
td ei osannut niin arvostaa.” (h8) Mielenkiintoista
on, ettd tyoelaman yhteiséllisyyteen pettyneiden
ja onnistumisia kokeneiden ajatukset johtavat
samaan johtopddtokseen: ihmissuhteiden tar-
keys on vain pandemiassa korostunut, mutta
sen vaikutukset resilienssikdsityksen muuttumi-
seen eivit ole yksiselitteisid. “Ei se tuu se muutos
ja paluu toimistolle tapahtumaan niin, ettd me
niinku nyt ikddn kuin vaan kehotetaan ihmisid ja
johdetaan ihmisid palaamaan toimistolle. Tdssd
on jostain paljon isommasta kyse.” (h16) Tulisi
siis priorisoida yhteisollisyyteen, mutta keski-
néisriippuvaisissa kalentereissa priorisoinnin
tulisi olla kollektiivista. Kun resilienssikésitysta
ei endi peilata vain omaan tai kollegoita koske-
vaan hyvinvointiin, sen laajemmat keskindis-
riippuvuudet hahmottuvat.

Relationaalista ja sosio-ekologista
hyvinvointia ilmentava resilienssikasitys

Relationaalisuutta ja sosio-ekologisuutta pai-
nottava resilienssikisitys kiinnittyy luontoon
muussa kuin vilineellisessd merkityksessd. K-
sityksen taustalla on myds ajatus tyontekijastd
ja tyOstd osana laajempaa sosioekologista sys-
teemid, josta tyontekijdlld on oma vastuunsa,
mutta joka keskindisriippuvuuden vuoksi ei voi
olla tyontekijan tai organisaation hallinnassa.
Kasitys on siis edelld kuvattuja ihmiskeskeisia
kasityksid laajempi ja siind on nihtavissa myos
pidempi aikaulottuvuus tulevaan.

Kun aikataulutettu vapaa-aika ja tyomatkat
jaivat poikkeustilassa, hitaasta ja omavaraisem-
masta luonnon keskelld eldmisesté tuli mahdol-
lista. Thminen tulee osaksi luonnon kiertokulkua
kdytdnnon arjen tekojen kautta, jolloin muun
luonnon ja ihmisen eliménpiirin raja hilvenee.
Konkreettisimmillaan hidas uunin limmitys tai
kompostin hoitaminen talven lyhyend valoisana
hetkend kietoutuvat yhteen tyopdivan kanssa
ja vahentavit illan kotitydmaarda sekd lisddvit

omavaraisuuden astetta. Luonto on ldsnd myds
sisdlld ja pakottaa ulkoilemaan, vaikka aina ei
jaksaisikaan: “Et kyl toi mun koira on sellainen,
et kyl se varmaan huomaa, jos ei huvita. Et kyl
se sillai on laumaan sopeutuvainen.” (h4) Vaikka
sisdlle asti ulottuva luonto eittdimittd tuottaa
hyvinvointia, “oikea luonto” on silti jossain
kauempana. Metsistys tai hyotykasvinviljely
sanoitetaan yhteyden séilyttamiseksi alkuperii-
seen - muuten eldmassa ei siis ole “alkuperiistd”.
Pitkalti ty6 ja muu luonto vaikuttavatkin olevan
erilladn, eikd niitéd sovi sekoittaa: ”...jos mulla olis
joskus omakin mokki, niin en md nyt sielld ha-
luis toitd tehdd, ettd sehdn pilaa sen, saastuttaa.”
(h10) Luontoon kiinnitytdankin luontevimmin
vapaa-ajalla ulkoilmaharrastusten kautta, jotka
korvaavat my0s muita itsessddn arvokkaita es-
teettisid kokemuksia:

’Ja kun olen ollut kova matkustamaan koko
ajan, niin jotenkin se silmd etsi jotain uutta.
Silmd haluaa jotain kaunista. Ja sitten se sil-
md loysi sen metsin, ja ne kalliot ja sen veden.
Se oli sellaista sielun ruokaa, mitd on ehkd ai-
kaisemminkin... mutta siti ei yleensd syonyt
niin intensiivisesti. Koska sehdn oli tavallinen
tausta --- Mutta nyt se oli ikddn kuin kaipuu
johonkin, kun ei ollut taidendyttelyitd...” (h8)

Edelld kuvattu katkelma kuvastaa subjektin ja
objektin, ihmisen ja luonnon yhteensulautumis-
ta. Jossain médrin pandemia-aikana kasvanut
vapaa-aika sekd etdtyd nédyttavatkin ldhentdvin
ihmista ja muuta luontoa, ja ruokkivan hyvin-
vointia. Etdtydssd myds tarve “laittautumiseen”
ja siihen liittyvdan kuluttamiseen vihenee. Néin
tyoelamin joustavuus sekd ihmisen ja muun
luonnon keskindisriippuvuuden tunnistaminen
voi lopulta maéritelld my6s tyelamin ja luon-
non suhdetta tyontekijitasolla. Kyse on pitkalti
organisoitumisesta ja johtamisesta, jotka maa-
rittavét tyontekemisen tahtia, tapoja ja paikkaa.
Joustavassa tyoelamassd, jonka korona yllattaen
toi, on ollut mahdollista kéyttdd aikaa ja voima-
varoja muuhunkin kuin ty6hon, tai tehda va-
lintoja t6ihin autoilun ja etityon vililla. “Ja sit
me pyordiltiin paljon, kun meil oli aikaa siihen,
kun ei ollut niitd harrastuksia ja kaupassakin
pyrittiin kdymddn vaan kerran viikossa.” (h12)
Haastateltavien kaipaamaan joustavuuteen kuu-
luu my6s monialaisuus ja materialismin ylivoi-
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maa rikkova moniarvoisuus. Toisaalta haastatel-
tavat kuvaavat paljon my6s darimmilleen vietyd
tyGeldmad, joka ei tunnu endd hyvalta:

“kun meiltd jdi ne tydmatkat pois, niin sitten
sitd jotenkin vaan pikkuhiljaa hilautui siihen,
ettd hei tdssihdn ehtii tehdi vaikka kuinka
paljon enemmdn ja ollaan yhtikkid paljon
tehokkaampia. Etti ollaanko me niinku vaan
oltu semmoisessa... Niin kuin sammakot hil-
jalleen keittyvissd vedessd.” (h16)

Aineistosta erottuu myos aktiivisen ja tietoisen
toiminnan nakoékulma. Siind kyseenalaistetaan
tyomatkustamisen méard, koska “ihan oikeesti
pdrjdd vihemmilld” (h2) ja asiantuntijaty6n oi-
keus kuormittaa luontoa:

“Ja globaalina asiana, ottaen huomioon mei-
din ympdristokysymykseen ja ilmastonmuu-
tokseen liittyvit haasteet, kylli se on typerintd
mitd olla ja voi, ettd asiantuntijatyo kuormit-
taa luontoa esimerkiks lentomatkoilla, tdmdin
kokemuksen jilkeen. Kylli se kerta kaikkiaan
nyt sen Brysseliin lentdmisen pitid loppua. Se
ettd kokouksiin, koska sehin on tihdn asti ol-
lut myds semmonen ettd si oot vihdn niin kun
viheksyny sitd kokousta, jos si et oo menny
paikalle, niin mun mielestd meiddn on astutta-
va se askel ettd me ndhdddn, ettd me osallistu-
taan intensiivisesti ja vakavasti ja pidetiin
itsestddn selvind, ettd ei me ruveta tdmdn ko-
kouksen takia ympdristod kuormittamaan.” (h1)

Niin luonnosta on tullut my6s valintaperuste
etd- ja kasvokkaisten kohtaamisten vilille, johon
liittyvét paitsi matkustaminen, myos toimitilo-
jen vahentdminen. Tyon keskindisriippuvuuden
vuoksi matkustamisen kaltaiset konkreettiset
valinnat eivit kuitenkaan voi olla tdysin yksilo-
keskeisid. Siten palataan aiemmin kuvattuun ris-
tiriitaan yksilon ja yhteison resilienssin valilla:
jotta my0s tyon ja luonnon relaatio vahvistuisi,
se edellyttdisi kollektiivisesti vuorovaikutukses-
sa ylldpidettdvid toimintatapoja. Ty6n verkosto-
maisuudesta taas seuraa, ettd valintoja etd- jalahi-
tyon valilla tulisi tehdd yliorganisatorisesti. Eta-
ja lahityon joustavuutta tulisikin yllapitdd niin,
ettd hyvinvoinnille tarked yhteisollisyyden ko-
kemus mahdollistuisi, mutta my6s muu luonto
olisi yhteisend valintaperusteena.

RESILIENSSIKASITYSTEN JANNITTEISYYS
KESTAVAMMASSA ORGANISAATIOIDEN
TOIMINNASSA

Analyysimme perusteella pandemia-ajan asian-
tuntijatyé ilmentdd organisaatioissa vahvasti
ihmiskeskeisen resilienssikasityksen yksilon
ominaisuuksia ja ihmissuhteita painottavia na-
kokulmia. Tdhan liittyy kuitenkin tyokaytdn-
téjen muutoksista kumpuavia jannitteitd. Enna-
koimattomasti etaty6hon siirtymisen my6td hen-
kilokohtaisen tuen ja vuorovaikutuksen toimin-
tatavat ovat uudistuneet haastaen ihmiskeskeisia
resilienssikasityksid. Yhtend vastauksena haas-
teisiin on erotettavissa ihmisen ja luonnon vi-
lisen yhteyden uudelleenhahmottamista. Asian-
tuntijatyostd onkin erotettavissa sosioekologista,
relationaalista resilienssikésitystd ilmentévid
piirteitd, joskaan ne eivdt vield ole tyokaytin-
noissa vahvasti esilld. Kun tyontekijan ulkoinen
ympéristé on ihmiskeskeisessd ajattelussa maa-
ritelty ulkoiseksi tueksi, ja silld on néhty ldhinna
vilinearvoa, téssd tutkimuksessa tunnistamme,
ettd sosioekologinen, relaationaalinen resiliens-
sikésitys hivuttaa muuta luontoa ihmisen kanssa
yhdenvertaisempaan asemaan. Samalla relatio-
naaliseen hyvinvointiin perustuva resilienssika-
sitys laajentaa organisaatioissa ilmenevén resi-
lienssin tulkintaa antaen ihmiskeskeisid kasi-
tyksid moniulotteisempia valmiuksia antropo-
seenin ajan organisaatioiden tyossé ja johtami-
sessa selviytymiseen ja sopeutumiseen. Tamai
muotoutumassa oleva kasitys ei vain tarkastele
mennyttd ja nykyisyyttd, vaan huomioi myds
tulevan. Thmiskeskeisyys nayttaytyy kuitenkin
edelleen tutkimustuloksissamme resilienssikasi-
tysten valtavirtana. Késitysten samanaikaisuus
ilmentadkin niiden kehittymistd yhtaalta asian-
tuntijatyén kompromisseina, mutta toisaalta
myos elintilasta taistelevina kilpailijoina.
Johtopaitoksend asiantuntijaty6td tekevien
ihmisten ja muun luonnon suhdetta voi kuvailla
vastavuoroiseksi, muttei kuitenkaan relationaa-
lisen hyvinvoinnin (Helne & Hirvilammi 2015;
White 2017) mukaisella tavalla tasapainoiseksi
tai organisaatioiden toiminnan kehyksessé eri-
tyisen laheiseksi. Toisekseen tyon muuttuminen
on vaikuttanut siihen, ettd organisaation muut-
tuneita toimintatapoja, kuten matkustamisen
vihentdmistd, on alettu perustella muulla luon-
nolla. Matkustaminen arjessa tapahtuvana va-
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lintana johtaa kysymykseen, missd muissakin
organisaatioiden paitoksissd ihmistd ympéroi-
vé luonto voisi olla keskeinen valintaperuste,
eli missd kaikkialla muun luonnon kestivyys
on relaatiossa organisaatioiden toimintaan.
Relationaalisen resilienssikasityksen selkeampi
korostuminen edellyttdisi uudenlaista yhteisol-
listd sopimista toimintatavoista organisaatioissa
ja hallinnollisissa paitoksissa. Silloin yksiloiden
omat intentiot voivat olla ristikkdin organisaa-
tioiden yhteisollisten tarpeiden kanssa. Ndin
ollen tyossd ilmenevi resilienssi on relationaa-
lisesti tulkittuna yksilon, yhteisén ja muun luon-
non yhteenkietoutuma, jonka osat ovat ristirii-
taisessa, tasapainottomassa ja vaillinaisessa suh-
teessa toisiinsa.

Pandemian kisittiminen ennakoimattomana,
ihmisen ja muun luonnon kanssa yhteenkietou-
tuneena ilmiond herittdd myo6s kysymyksen
resilienssikasitysten suhteesta tietoon ja epévar-
muuteen. Luontoon liittyvdn epdvarmuuden
kohtaamista voi pitdd merkittdvdnd taitona ant-
roposeenissa. Tietimattdmyyden ja epdvarmuu-
den sietiminen vaikuttaa tutkimuksemme pe-
rusteella haastavalle etenkin ihmiskeskeisestd
resilienssikasityksestd kasin katsottuna, mutta
relationaalisessa kisityksessd tyontekijat suh-
teuttavat tapahtumien kulkua osaksi laajempaa
sosioekologista tapahtumien virtaa. Venkula
(2011, 119-120) tarjoaa ratkaisuksi epavarmuu-
teen epitdydellisen tiedon ja kokemuksellisuu-
den tunnistamista tiedonlajeiksi. Télloin kes-
kioon nousee sosiaaliset suhteet, joissa epéavar-
muutta kohdataan ja tulkitaan jatkuvassa vuoro-
puhelussa (my6s Weick 1995). Hyvinvointi siis
kehkeytyy jatkuvassa vuoropuhelussa ympéris-
ton kanssa (White 2017, 133). Samalla resilienssi-
ajattelun mukainen sosiaalinen padoma vahvis-
tuu (Riikkonen 2013). Tutkimustuloksissamme
my6s pandemian aikana tietoa on tuotettu yh-
teisollisesti, vaikkakin rajoittuneesti verkossa.
Yksilé- ja yhteisotasolla resilienssid on yllapidet-
ty jatkuvalla vuorovaikutuksella ja ihmislahtoi-
selld johtamisella (esim. Kunzt ym. 2016; Nie-
minen 2017). Parhaimmillaan varmuutta ja toi-
mintakykyéd ovat tuoneet luottamus yhteiseen
padmadrddn ja yhteinen toiminta (kuten Niemi-
nen 2017; Seville 2018). Vaikka ne rajoittuvat
vain organisaatioon ja ihmisten keskindiseen
hyvinvointiin, ihmisten vilistd luottamusta
ja toimeliaisuutta tarvitaan myos yhteisessa

ekologisesti kestavimmain tyon tavoittelussa
(Réikkonen 2013). Siksi tyoeldmén resilienssin
tarkastelussa ihmiskeskeisid resilienssikasityk-
sid ei tule sivuuttaa, mutta ne tulee asettaa isom-
paan relationaalis-sosioekologiseen kehykseen.
Venkula (2011) herdttdd myds pohtimaan,
millaiset taidot ja toiminta ovat tirkeitd epi-
varmuudessa. Resilienssiajattelun mukaisesti
tarvittaisiin sekd moninaisia taitoja ettd jousta-
via organisaatiokéytint6jd (Walker & Salt 2006).
Moninaisten taitojen harjoittaminen ja henkisen
kasvun mahdollistaminen tukisi myos kestévin
hyvinvoinnin mallin (Helne & Hirvilammi
2015) Being-ulottuvuutta. Tutkimustuloksissa
kuvaamiamme pandemia-ajan resilienssikoke-
muksia voi tarkastella kriittisesti kysyen, jadko
organisaatioissa asiakeskeisten ja tauottomien
etdkokousten tdyttdmiin tyopdiviin mitddn ruu-
miillista tai henkistd toimintaa, joka irrottaisi
yksipuolistuneesta ty6std. Kun Helnen ja Hirvi-
lammen (2015) mallia tarkastellaan laajemmin
tyén kannalta, Having-ulottuvuus tarkoittaisi
tyon mitoittamista niin, etté se jattdd tilaa myds
muulle eldmille ja toisaalta tyon jarjestimista
niin, ettd siind on viljyyttd myos kohdata ih-
misid (Loving). Doing-ulottuvuus tarkoittaisi
mielekdstd ja ympariston kannalta vastuullista
ty6td. Sithen kuuluisi vaikutusmahdollisuudet
sddatdd toimintaa itsensd, yhteisén ja muun
luonnon kannalta kestdvimmiksi sekd muut-
taa suuntaa ennen kuin kuormituksen kriittiset
rajat ovat ylittymassd. Kun huomioidaan tdssa
tutkimuksessa esiin tuomaamme yksilollisten
ja vhteisollisten valintojen keskindisriippuvuus,
kestavan hyvinvoinnin tavoittelemiseen on vield
pitkd matka. Seka organisaatioiden arjessa ettd
resilienssitutkimuksen saralla tarvittaisiin voi-
mallisempaa paradigman muutosta.
Tarkastelumme resilienssistd organisaatioissa
luonnon kanssa kehittyvani ilmiéné on ollut hal-
linnon tutkimuksen kentille poikkeuksellinen.
Toivomme tutkimuksemme sekéd aiempien mel-
ko harvalukuisten kotimaisten organisaatio- ja
ty6elamatutkijoiden (mm. Lahikainen & Toiva-
nen 2018; Riikkonen 2016; Taipale & Hout-
beckers 2021) avauksien virittavan lisdd hallin-
non tutkimusta ekologisesti kestavin ty6elaman
ja organisaatioiden edistamiseksi. Aiempi tyo-
eldmin kestavyyspuhe kaipaa kriittistd tarkaste-
lua. Kysymykset ekokriisiin sopeutumisesta ovat
niin laajoja, ettei hallinnon- tai organisaatiotut-
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kimuksen ole syytd jattaytya niistd endd ulkoke-
hille. Tyoeldman resilienssid yksilon, yhteison ja
organisaatiokiytantojen valossa on jatkossakin
syytd tarkastella relationaalis-sosioekologisena
kokonaisuutena, silli muun luonnon roolin
vahvistaminen organisaatioiden resilienssin
tarkastelusta voisi kehittdd myos tySelaimén
potentiaalia vastata ekokriisiin. Voidaan silti
kysy4d, ovatko pandemiassa ilmenneiden kestd-
vampien tydelimakédytintdjen voima ja nopeus
alkuunkaan riittavid suhteessa tarvittaviin muu-
toksiin (vrt. IPCC 2022; McPhearson ym. 2021).
Jatkotutkimusaiheena olisi silti hyodyllistd sy-
ventdd tarkastelua etdtyostd ekologisemman
elamédntavan ja organisaatioiden ajurina. Kun
resilienssi usein suomennetaan palautumis- ja
sopeutumiskyvyksi, resilienssitutkimuksessa ja
tyoelamén resilienssin kehittdmisessé tulisi va-
kavasti pohtia, mihin meidén tulisi palautua tai
sopeutua antroposeenin ajassa? Yhtd aiheellista
on kysyd, keiden tai minki resilienssin kehitty-
mistd organisaatioissa ja johtamisessa lopulta
tavoitellaan.

Kirjoittajista Niemi on saanut tutkimuksen edis-
tamiseen Akavan Pohjola-stipendin.
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ABSTRACT

This study proposes that the deepening ecological crisis requires novel frameworks of resilience
at work so that it considers the human—nature relationship. Increased sustainability reporting pro-
vides a platform to disclose how organizations practice sustainable HRM as a part of the SDGs.
The research questions are: How are resilience approaches illustrated in sustainable HRM report-
ing? What argumentation is used for resilience approaches? What HRM practices are associated
with different resilience approaches? The sustainability reports of 10 well-known Finnish organiza-
tions were studied using reflexive thematic analysis. The results identified that resilience is well
addressed in the organizations’ SHRM at the individual and human interaction levels. However,
the ecocrisis is not the challenge for which organizations are preparing SHRM in practice. Despite
the good intentions of SHRM, the pursuit of resilience can lead to contradictions in terms of socio-
ecological resilience. More conceptual guidelines are needed to emphasize the connection with
the human—nature relationship.

KEYWORDS

ecological crisis / human—nature relations / human resource management / resilience /
socio-ecological resilience / sustainable human resource management / sustainability report

Introduction

s a result of the human-caused ecological crisis, a reconsideration of the long-term
sustainability and resilience of societies, businesses, and individuals is required
(Folke et al. 2021; McPhearson et al. 2021). Although all working life has a strong
impact on the environment, studies have paid very little attention to the relationship
between nature and work (Labatut 2023; Lahikainen & Toivanen 2019; Wright et al.
2018). Basically, it is—or it should have been—about an ontological rethinking of
humans and nature in the context of work (Labatut 2023; Lahikainen & Toivanen 2019).

! You can find this text and its DOI at https://tidsskrift.dk/njwls/index.
2 Corresponding author: Sari Niemi. E-mail: sarniemi@ulapland.fi.
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This means an ontological shift to a relational view of employees, organizations, and
nature (Ergene et al. 2020). The need for rethinking is approached in this article by
reconciling the resilience and sustainable human resource management (HRM) debates
in working life.

HR practices and HR policies are key to achieving resilience in organizations (e.g.,
Lengnick-Hall et al. 2011), as well as being part of organizations’ sustainability policies
(Di Vaio et al. 2020). Sustainable HRM has become public and visible when many com-
panies disclose their sustainable HRM policies and practices through their environmen-
tal, social, and governance (ESG) reports (Aust et al. 2024). This, according to Ehnert
et al. (2016), shows how much value companies place on sustainability issues. However,
reports focus on the accountability view (European Commission 2023), less on HR
issues (Di Vaio et al. 2020), and do not explain how companies frame employee-nature
relationships behind their disclosures.

The recent literature (Alcazar et al. 2019; Labatut 2023) has pointed out that orga-
nizational and HRM research, as well as sustainability activities in organizations, under-
emphasize nature in the organization contexts. Characteristically, humans and nature
are seen as independent entities, and ecological issues and social problems are thus sepa-
rated (Ergene et al. 2020). The focus of the research is on developing sustainability as
disconnected from planetary boundaries and the root issues of the ecocrisis. However,
organizations are not isolated islands; they are part of dynamic systems whose ecologi-
cal base is changing radically (Folke et al. 2021; McPhearson et al. 2021; Steffen et al.
2011). Likewise, human and natural well-being are intertwined (Helne & Hirvilammi
2015). The well-being, survival, coping, and adaptation of people is therefore related to
the nature around them and vice versa. How the relationship is recognized in organiza-
tions and sustainable HRM seems to be less explored, and a gap between the challenges
of the ecocrisis and sustainable HRM research exists (Aust et al. 2020; Jarlstrom et al.
2018). It is therefore time to focus deeper on resilience research in the context of sustain-
able HRM.

In the context of work, resilience is usually defined not only as the ability of indi-
viduals, teams, or organizations to adapt or bounce back in the face of everyday hard-
ship or traumatic adversity (Fletcher & Sarkar 2013) but also in the face of continuous
change in a volatile working life (Braun et al. 2017; Kuntz et al. 2016). Given the vast
and growing amount of research on organizational resilience such as strategic and risk
management perspectives, the research on resilience in HRM in this article focuses on
the individual and interactional aspects. According to a review by Duchek (2020), sev-
eral studies have linked an organization’s social resources such as high social capital,
shared goals, and shared knowledge to its resilience or ability to anticipate, cope with,
and adapt to changing conditions. The basic idea is therefore that resilience is built
via social interaction through shared interpretations and organizational practices (e.g.,
Lengnick-Hall et al. 2011), thus benefitting both employees and the community (e.g.,
Gerschberger et al. 2023). When resilience is conceptualized as community-centered,
the members of a work community or team can be interpreted as being in a relation-
ship with one another. However, relationships are built between people, while nature
has been considered an external threat to organizations and people (e.g., Linnenluecke
2017; Williams et al. 2021). Indeed, pandemics or natural hazards threaten human well-
being, as well as companies and work communities, and researchers have also contrib-
uted to this field (e.g., Wilmar & Lesauvage 2024). However, it is not entirely clear
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from which perspective nature is approached in these debates. Is it outside the worlds
of work, organizations, and employees? Is it just for leisure? Or are they all related?
What is the sustainable HRM perspective on this? In this study, we argue that resilience
at work can be explored not only as the abovementioned human-centered conceptions
but also as a socioecological approach in which the resilience of employees and organi-
zations is constructed and maintained in relation to nature. This study considers these
perspectives as potential approaches to the sustainability issue.

In this article, we examine sustainability as a long-term super-generational goal
that considers the challenges of the ecocrisis and is separate from corporate sustain-
ability (Ergene et al. 2020). Resilience is thus more the situationally emerging traits
and processes that people and nature need to achieve sustainability and is a potential
driver of sustainable HRM in organizations. By setting long-term sustainability as a
goal, the broadening of resilience exploring becomes relevant to the socioecological
approach. The current study is based on the finding that the human—nature relation-
ship can also be recognized in the workplace from the perspective of employees, and
that a socioecological resilience approach in the workplace could benefit the sustain-
ability of both employees and nature (Niemi et al. 2023). The research proposes that
resilience approaches can be recognized direct or indirect in the organizations’ sustain-
ability reports.

Overall, sustainability reporting has been increased and developed in the recent
in 2000s (De Silva Lokuwaduge & De Silva 2022). The EU’ Corporate Sustainability
Reporting Directive and the European Sustainability Reporting Standard have made
corporate sustainability reporting, including reporting on HR, for large and medium-
sized listed companies in phases from 2024 onwards. In the Nordic countries, this
directly or indirectly covers more than 22,000 companies, with 5.6 million employ-
ees (Eurostat 2023). From the perspective of the numerous, this change is remarkable
because mainly large, listed companies and public sector organizations have thus far
reported on sustainability in the EU, based on the Non-Financial Reporting Directive
in 2014. The purpose of the NFRD was to improve companies’ disclosure of social and
environmental activities and to overcome stakeholder distrust (Di Vaio et al. 2020),
but in general, sustainability reporting has looked at the balance between companies’
business goals, stakeholders, and social legitimacy (De Silva Lokuwaduge & De Silva
2022).

The aim of the study is to explore:

Q1: How are resilience approaches illustrated in sustainable HRM reporting?
Q2: What argumentation is used for resilience approaches?
Q3: What HRM practices are associated with different resilience approaches?

Thus, in the theoretical section, we first highlight the aspects in which resilience has been
principally examined in workplaces along with sustainable HRM. Second, we review
alternative resilience approaches based on ecological resilience studies. After identifying
different approaches to resilience in the workplace research literature, we analyze these
approaches in the sustainable HRM reporting of well-known Finnish organizations. The
study suggests that the results of this analysis can be used to enrich both the resilience
and sustainable HRM literature and the development of organizational reporting prac-
tices with the socioecological perspective.
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Emphasis on resilience and sustainability in HRM research

It seems that resilience has become a kind of fashionable meta-skill that both employ-
ees and organizations need. Kuntz et al. (2016) conceptualized employee resilience as
the ability of employees to use individual and organizational resources to continuously
adapt and thrive in everyday working life. Employee resilience has been linked to many
positive consequences. For example, it predicts greater job satisfaction and job engage-
ment (Naswall et al. 2019) and is related to good work performance (Hartmann et al.
2020). Resilience is also linked to employee agility (Braun et al. 2017) and positive
organizational behavior based on positive psychology, which emphasizes the strengths
and virtues that enable employees and communities to adapt (Youssef & Luthans 2007).
Although employee resilience is individual in this sense, it is underpinned by supportive
leadership, the organizational culture, and organizational structures. Moreover, many
protective and supportive resilience factors are situationally dependent on other people
(Fletcher & Sarkar 2013), which in the working life context refers to supportive leader-
ship and a psychologically safe working environment (e.g., Gerschberger et al. 2023)
and collective job demands (Hartwig et al. 2020). Also, resilience is conceptualized as
a characteristic of employees or organizations in these studies, so the concepts can be
interpreted as human-centered.

Resilience research has especially increased in the 2000s (Linnenluecke 2017),
approximately at the same time as the sustainable HRM concepts (Aust et al. 2020).
Sustainable HRM has been described as the umbrella concept of such approaches that
consider both sustainability and HRM (Kramar 2014). In this sense, ‘sustainability’
refers to corporative economic performance on the one hand (Elkington 1994; Labatut
2023) and the more multidimensionally social, cultural, and ecological sustainability of
organizations on the other hand (Aust et al. 2020; Kramar 2014).

Aust et al. (2020) classify four sustainable HRM types: Socially Responsible HRM;
Green HRM (GHRM); Triple Bottom Line HRM; and Common Good HRM, to which
we will return later. Socially Responsible HRM refers to the most conventional type,
which focuses on human capital conservation inside companies and the indirect impacts
of companies on surrounding societies (Aust et al. 2020), but not ecological aspects.
Green HRM, in particular, focuses on supporting environmental and HRM goals at the
strategic and practical levels (Paulet et al. 2021; Renwick et al. 2016), whereas the third
type, the ‘triple bottom line’ approach, equally emphasizes the economic, social, and
environmental aspects in HRM (Aust et al. 2020) as a ‘win-win-win’ setting for corpora-
tions, the environment, and people (Elkington 1994).

Many practices that have been identified as supporting resilience at the employee and
community levels—such as supporting initiatives and capability development, as well as
balancing work and leisure—are also included in sustainable HRM (Aust et al. 2020).
GHRM, agility, and resilience together have also been shown to develop an organization’s
innovation capacity and performance (Alipour et al. 2022). However, as Aust et al. (2020)
show, despite the environmental purposes, GHRM and also Socially Responsible HRM
approaches limit the pursuit of resilience to economic and social objectives. Kramar (2014)
saw that sustainability, especially Green HRM, has an opportunity to take a role in build-
ing a bridge between ecological and human sustainability in organizations. Although this
‘paradigm shift’ has been discussed for years, researchers (Alcaraz et al. 2019; Aust et al.
20205 Jarlstrom et al. 2018) have more recently criticized the fact that the basic setting
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of sustainable HRM in its various approaches is still to develop sustainability inside the
organization or from inside-out, based on economic values and purposes.

The fourth type of HRM, presented by Aust at al. (2020, 2024; see also Lu et al.
2023), includes a proposal to address the above problem. The basic assumption of ‘com-
mon good HRM’, based on common good values, is to use skills and expertise to benefit
society and address major challenges such as the social problems. Thus, the idea of
CGHRM is to contribute from outside to inside the firms (Aust et al. 2020; Lu et al.
2023). Aust et al. (2020) suggest that CGHRM could also consider ‘grand sustainabil-
ity challenges such as climate change’. Lu et al. (2023) connect common good values
with employee resilience. In the Chinese context, they operationalize CGV by using 22
questions (unfortunately none of them directly related to ecological issues) and show
how CGHRM positively affects employee resilience (individual) and enhances employee
well-being. In Lu et al’s example, CGHRM is used as an external resilience factor for
employees. Thus, recent studies (Alipour et al. 2022; Lu et al. 2023) have shown several
benefits of sustainable HRM in terms of resilience.

However, both sustainability and resilience have some limitations in the view of
ecological sustainability. Mainstream resilience studies seem to be based on a conven-
tional organizational paradigm that draws on growth and adopts an instrumental stance
to nature. In many research settings, resilience and sustainability refer to the physi-
cal or mental work environment for humans, so these are separated from the natural
environment. This is also the case at the organizational level; for example, organiza-
tions do develop their environmental management and carbon neutrality, but this is
not specifically connected to HRM (Jarlstrom et al. 2018). Jarlstrom et al. (2018) also
noted that Finnish top managers connected sustainable HRM corporate’s social respon-
sibility, equality, and work well-being themes, and ‘sustainability’ could mean anything,
depending on the situation. Naturally, this challenges sustainability development. The
Canadian researchers Haffar and Searcy (2018) also noted that even leading sustainabil-
ity companies built sustainability report targets based on organization-centered goals
rather than resilience-based thinking that considered planetary boundaries. Riikkonen
(2011, 2016) demonstrated similar weaknesses at the work policy level in Finland: Weak
resilience methods have reinforced ecological sustainability.

Resilience methods refer to either weak or strong sustainability ideas (Hediger
1999). In weak sustainability, ecological, economic, and social targets are considered
equal parts of sustainability. This target setting leads to actions that aim to continue
operations with slow and gradual changes such as investment in green transition, tech-
nological solutions, or consumer choices. On the contrary, in a strong sustainability
approach, ecological limits and planetarian thresholds are set as the foundation of
everything. (Hediger 1999.) For example, Raikkonen (2016) argued that investments in
green energy were insufficient, and that working life should have a deeper understand-
ing of the limits of nature’s capacity and the risks and consequences of the ecocrises for
working life (see also Lahikainen & Toivanen 2019; Wright et al. 2018). A more criti-
cal and active approach to the maintained ways of working is also needed (Raikkonen
2016), so resilience practices in working life should be investigated through the lenses of
weak and strong sustainability. As Hediger (1999) noted, different goals for what should
be sustained and different natural resource concepts lie behind weak and strong sustain-
ability. This leads to the question of for whose or which resilience we are aiming. In the
next section, we focus on alternative approaches to resilience studies.
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A relational-socioecological resilience perspective to HRM
research

The ecological crisis has shown that society and nature are not separate and mutually
exclusive (Beck 2010). Regarding the intertwined nature of the world, researchers
have pointed out the need for a socioecological resilience approach in organization
studies (Bansal et al. 2021). The socioecological resilience perspective is based on
Holling’s (1973, p. 14) concept of ecosystems, in which ‘resilience is the ability to
absorb change and disturbance while maintaining the same relationships between
populations or state variables’. Holling’s approach has been applied to the ability
of organizations to anticipate, absorb, and persist after unexpected shocks (Walker
& Salt 2006). Although the approach is popular among organizational resilience
researchers, it is said to be an inadequate approach on its own (Clifton 2010). With the
exception of a few studies, organizational resilience is disconnected from the broader
concerns of socioecological resilience (Clifton 2010; Walker & Salt 2006; Williams
et al. 2021). In the words of Williams et al. (2021), researchers have ‘missed the oppor-
tunity to consider how to build resilience across broader social and ecological systems’
(p- 103).

In many research settings, the environment refers to the business environment, and
natural risks are concerns that can be addressed through organizational risk manage-
ment and anticipation, after which the organization returns to ‘normal’ (Linnenluecke
& Griffiths 2010). A more fundamental question is whether organizations (especially
those that are highly dependent on natural resources) recognize themselves as parts
of ecological ecosystems, and whether distinguishing between social and ecological
resilience is possible (Adger 2000). In the wake of the increasing ecosystem volatility
caused by climate change, long-term survival depends on the awareness of socioeco-
logical resilience at the strategic level in enterprises (Williams et al. 2021). In organiza-
tions and leadership practices, this could mean a shift from linear and subarea-focusing
approaches to relational and holistic sustainability thinking (Bansal et al. 2021; Ergene
et al. 2021; Linnenluecke & Griffiths 2010), as well as holistic managerial approaches
(Williams et al. 2021) and interdisciplinary knowledge in organization studies (Ergene
et al. 2021; Labatut 2023).

Although resilience scholars in organization and HRM studies have rarely consid-
ered ecological views, some sustainability researchers have taken steps toward study-
ing sustainable societies and highlighting human—nature relations (Heikkurinen et al.
2019; West et al. 2020). Researchers have also adopted a well-being view of human-
nature relationships (Armitage et al. 2012; Helne & Hirvilammi 2015; White 2017). In
this sense, the relational paradigm means that human well-being depends on the health
of ecosystems (Helne & Hirvilammi 20135). Resilience, which maintains well-being in
the face of pressures and threats, should therefore also be approached relationally and
in a wider socioecological context. Of course, relationality can also be seen in previous
interpretations of resilience in working life—for example, in the sense that a support-
ive and protective environment is considered an external resilience factor for employ-
ees (e.g., Kuntz et al. 2016; Seville 2018). However, a consideration of both nature
and humans can also offer conceptual tools and solutions for a more sustainable and
resilient future for both (Armitage et al. 2012; Ergene et al. 2020; West et al. 2020).
For example, a socioecological perspective could help HRM reduce the organizational
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speed and short-termism that affect employees’ organizational experience and mental
health, as well as learn how to identify root causes and global and local interdepen-
dencies (Bansal et al. 2021). Labatut (2023) also suggests a relational perspective on
the interaction between people and the environment in organizations. Despite these
theoretical novel conversations, this is rarely discussed in practical terms. This practi-
cal platform could simply be sustainable HRM. Interestingly, Aust et al. (2024) have
recently positioned common-good HRM as a socioecological perspective. More spe-
cifically, they propose that CGHRM could lead sustainability-oriented organizational
culture and play an active role as a contributing organization to the SDGs. However,
they do not discuss more about what this could be in HRM practice particularly in
ecological sense.

We conclude that both sustainable HRM and resilience have been much studied
but less together. Bringing together environmental and social sustainability issues in the
same platform, namely ESG reporting, provides an avenue for exploring how resilience
is addressed in organizations and particularly in HRM. Similarly, it continues the dis-
cussion Jarlstrom et al. (2018) call for concerning what sustainability actually means in
organizations, and what the role of HRM is in sustainable management. In the follow-
ing, therefore, we consider resilience approaches and sustainable HRM (Q1-Q3) in the
context of sustainability reporting.

Research methods and material

According to resilience research, we identify three approaches of the conception of resil-
ience: individual, community-centered, and socioecological. The research review indi-
cates that resilience emphasizes sustainability number of ways in the context of HRM.
We examined insights into resilience related to HRM on well-known public companies’
websites. After a brief search, we observed that HRM strategies were presented in vari-
ous ways on the websites of companies, but many companies link their HR webpages
to SDG themes. This led us focus our research material collection on sustainability
reports. The search process also led us to the view that the gap between sustainabil-
ity issues and HR policy was decreasing. In practice, public HR websites and sustain-
ability reports were very similar and used the same phrases. By selecting sustainability
reports, we ensured that the research material collected from different organizations was
balanced.

We used ‘sustainability Report 2022’ and its Finnish version ‘vastuullisuusraportti
2022’ in the search conducted via LinkedIn and Google in May—August 2023 because
we made no assumptions about the suitable companies. An organization was selected
if its sustainability reports, including HR themes, were available on its website, if the
majority of the organization’s personnel was estimated to consist of knowledge workers,
and if the organization operated in Finland. Only one company per industry was selected
to ensure the balance of the material. If more than one company per industry was found,
the choice was based on the scope of the social sustainability part of the report. Reports
from small and medium-sized companies with fewer than 500 employees were excluded.
Those that did not include personnel perspectives (some companies reported only energy
saving, raw material, logistics, and such topics) or those from companies with which
some of the authors had close relationships (e.g., their close relatives worked there, or
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they worked there themselves) were excluded. If the reports were published as a part of
annual reports, both were considered.

The study material consisted of 10 high-profile organizations and included sustain-
ability reports or both sustainability and annual reports to the extent that these were
about employees (Table 1). The total length of the reports was 1133 pages, of which 119
pages were on personnel matters (pages include images, tables, and graphical elements).
The selected companies represent widely different kinds of industries, and the compa-
nies were well established in Finland. By choosing only large companies, we attempted
to address the fact that those with better sustainability capabilities reported more than
others.

Table 1 Research material

Type of organization Industry Collected material
A listed company operating in the Nordic Media and publishing Annual and sustainability
countries, headquarters in Finland (Sanoma Group) report 2022
A Finnish listed company Telecommunications Annual report 2022, incl.
(DNA) sustainability report
An international listed company, Forest industry Annual report 2022, incl.
headquarters in Finland (UPM) sustainability report
A Finnish publicly owned organization Research and development Annual and sustainability
operating internationally (VTT Technical Research report 2022
Centre of Finland)
An international listed company, Financial management Sustainability report 2022
headquarters in Finland (Accountor)
An international listed company, Private healthcare Annual report 2022, incl.
headquarters in Finland (Terveystalo) sustainability report
An international listed company, Elevator and escalator industry  Sustainability report 2022
headquarters in Finland (Kone)
An international listed company, Pharmaceutical industry Sustainability report 2022
headquarters in Finland (Orion Group)
A Finnish publicly owned company Energy production Sustainability report 2022
(Helen Ltd)
A Nordic listed company operating in Insurance Sustainability report 2022
Finland (If P&C Insurance Holding Ltd)

Written documents of organizations are used relatively less as research material (Perdkyld
& Ruusuvuori 2011), even though they can be used to study a wide range of organiza-
tional phenomena. Here, the sustainable reports were used to describe how organiza-
tions argument their resilience approaches in sustainable HRM strategies and practices.
The written reports illustrated directly or indirectly resilience in sustainable HRM and
disclose hidden meanings.

We adopted a reflexive thematic approach (Braun & Clarke 2006, 2022) to the
analysis. We also utilized text analysis (Coulthard 1994) to strengthen reflexive thematic
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analysis due to the nature of sustainability reports: Reports are written for a wide audi-
ence, including stakeholders, employees, customers, and investors, and greenwashing
is likely to occur (i.e., the gap between words and deeds) (Aust et al. 2024; De Silva
Lokuwaduge & De Silva 2022). Thus, sustainability reporting has not been immune to
criticism. On the other hand, the reports represent the companies’ ideas about sustain-
ability (De Silva Lokuwaduge & De Silva 2022).

The reports were skimmed individually in their entirety and checked for suit-
ability. The introduction and social responsibility sections were then read word for
word, creating short ideas for coding at the same time. The words ‘employee’, ‘staff’,
and ‘personnel’ were then searched for using a search tool across all other parts of the
reports to ensure that the employee perspective was not missed. Texts (one or more
sentences) were selected if they were related to resilience, employee and HR policies
and practices, or the relationships between them for the purpose of this research.
During this progress, we noticed that not all companies are familiar with resilience
as a term, or they do not use it in written reports. Rather, sustainability seems to be
more commonly used. Resilience and sustainability are also sometimes used as parallel
terms (Marchese et al. 2018). Some reports where sustainability is mentioned, we have
interpreted it to mean more resilience (i.e., adaptation, coping). The inclusion criterion
for an expression of resilience was that it represented a single idea of resilience (e.g.,
to anticipate, manage, cope, maintain, absorb, adapt, or renew the work content and
environment).

The selected parts of the reports were categorized as individual, community,
and socioecological resilience, depending on whether they focused on supporting the
individual employee, team, or work community, or whether they included the wider,
human-nature relationship. The implicit content of the texts was also considered when
conducting the analysis and interpretation (Braun & Clarke 2022). In this phase, text
analysis (Coulthard 1994) was utilized, presenting to the text such questions as what
the author’s purpose was, who seemed to be the intended audience, and what the tone
of the text was.

Texts from different reports within the same resilience approach were combined,
and within each approach, different themes were extracted from the texts. The themes
were summarized and analyzed using the three research questions. The next chapter
discusses the findings in depth. The rhetorical findings are reported above with the other
results.

Results

An individual employee-centered resilience approach and
sustainable HRM

The individual employee-centered resilience approach appears to be dominant in the
reports examined. It emphasizes work well-being and conventional HRM practices in
two ways. The first includes one-directional well-being activities from HR to employ-
ees, in which HR offers employees resilience-supporting services such as self-leadership
training, stress management, and physical activity, but employees make the choices and
take responsibility for their own well-being (Table 2).
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Table 2 Individual employee-centered resilience approach and sustainable HRM

Ql: How is the individual- Q2: What argumentation is used  Q3: What HRM practices
centered resilience approach in the resilience approach? are associated with the
illustrated in the organizations’ resilience approach?
sustainable HRM documents?

HR as an enabler HR's role is to serve employees  Stress management support, work

(voluntary). well-being and leisure activities,
self-leadership, health services

Resilience as a mutually The psychological premise Work quality benefits:

constructive process Meaningfulness, the importance

of work, flexibility of work

Resilience in terms of anticipating ~ Changes in the business Training and development

and adapting to change environment motivate employees  programs

for renewal (mandatory).

Resilient employees as a means of  Development and maintenance ~ Employee development and well-
production of the business being without specific details

The second way is bidirectional and appears to be based on a psychological premise;
the employer provides work quality benefits such as meaningful and flexible work, and
employees perform at their best, as is reflected in the following: ‘It invests heavily in cul-
ture, people engagement and talent acquisition to build a work environment that both
enables strong performance and supports employee well-being’. In practice, the balance
between work and private life is an arrangement that benefits both sides. In the post-
Covid period, some of the reports mentioned concerns about mental coping and difficult
times, but none reported finding solutions, not to mention less work.

The reports also argued that the individual resilience approach entailed proactiv-
ity and adaptivity in the face of external change. This view is more obligatory, which
means that employees need to learn new things or adopt new ways of working, which
is supported by the organization’s staff training, resilience coaching, and development
programs: ‘During 2022, we developed our employees’ capabilities to succeed in the
modern world by investing in automation and competence development through our
DigiOS program’ (Accountor). However, the external changes mentioned in the reports
are digitalization, the pandemic, the Russian attack and the Ukraine war, and organiza-
tional changes such as outplacement. The ecocrisis, climate change, and other environ-
mental sustainability issues are not addressed in the reports as trajectories that affect
employee resilience. Even in the energy industry, where the energy crisis seems to be a
fundamental and tangible change factor, the need for learning and development is justi-
fied using economic sustainability, not environmental issues. For example, in Accountor,
‘Systematic and business-driven competence and people development is a critical factor
for sustainable success in transforming and digitalizing financial administration with
increasing compliance requirements’. Interestingly, uncertain times and unpredictable
events are mentioned in general, but employee training focuses only on acknowledged
issues. The exception is UPM, which mentions volatile, uncertain, complex, and ambigu-
ous (VUCA) training for managers.

Another way to illustrate the connection between the individual resilience approach
and sustainable HRM is to identify resilient employees as a means of production, which
sets employee resilience as an external value. In other words, the premise is not employee
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resilience, but business continuity. Investments in employee resilience are argued through
customer satisfaction and a knowledge-intensive business environment that requires
learning new abilities, as in Sanoma’s report: ‘As a learning and media company, [we
focus on] the professional development of our employees and their ability to acquire
new skills, [which] is key to our future growth’ (original in Finnish), or by addressing
the challenge of recruiting new employees: ‘Ensuring that great people want to join If,
want to stay at If, and want to give their best to help the company achieve its goals is
vitally important for the company’s performance and value creation’. When employee
resilience is illustrated as a means of production, measures remain more abstract than in
the other views in which several tangible resilience-supporting measures are mentioned.

Overall, the text analysis shows that employees rarely do anything themselves.
They are encouraged, supported, trained, and coached in a variety of ways, but they
are mainly objects of HRM. Accordingly, employees have no independent agency on
sustainability issues either. There are basically two actors in the reports: HR and ‘we’.
Naturally, ‘we’ is a rhetorical idea of all the members of an organization, but it does not
identify who is actually expected to do something.

A working community-centered resilience approach and
sustainable HRM

In the sustainability reports, the community-centered resilience approach includes not
only traditional HRM practices but also signs of new working models in the post-
pandemic era (Table 3). However, neither environmental sustainability nor nature is
included in the community-centered approach.

Table 3 Working community-centered resilience approach and sustainable HRM

QI: How is the community-
centered resilience approach
illustrated in the organizations’
sustainable HRM documents?

Q2: What argumentation is
used in the resilience?

Q3: What HRM practices
are associated with the
resilience approach?

Skilled supervisors who support
resiliency

Supervisors are needed
to lead teams for goal
achievement and well-being.

Supervisors' resilience training
Supervisors' peer training

The work community's autonomy

Providing team autonomy is
the best way to make practical
work arrangements.

Hybrid work
Flexible work

Continuous collaborative and
experimental learning, knowledge
sharing

Learning is necessary in a
constantly changing business
environment to sustain the
organization. Learning is based
on social interactions at work.

Trying new things and allowing
mistakes

Learning together at work
Social interaction

Resilience as a cultural and
interactive phenomenon of the
organization

Interaction as a value in itself

Open communication and
discussion of organizational goals
Community cohesion

Ongoing interaction

Employee experience
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Perhaps the most conventional view of resilience is illustrated in the development of
competent leadership and management, which influences teams’ well-being and pro-
ductivity. In practice, resilience-building activities involve management training and
peer support between managers. Apart from leadership training, the reports also stress
teams’ autonomy, as in the following example from Accountor: ‘Our a+ hybrid working
model gives teams and team members autonomy to balance remote and office work. It
also provides a solid basis for creating belonging and community by defining the mini-
mum amount of in-person presence’. In many organizations, new working models are
under reinvestigation after a long period of remote work because of the pandemic. The
autonomy of teams is therefore especially related to places of work, hybrid work, and
the balance between office and remote work.

Continuous collective learning, experimentation, and knowledge sharing form one
view of community-centered resilience. It seems that learning at work at a collective level
has been internalized in depth in many organizations, as in previous resilience studies.
Collective learning is also connected with a culture that allows mistakes, as Orion’s
report mentioned:

Learning takes place largely by working together with others. Trying new things, as well
as sharing lessons learned from situations, speeds up learning processes in the team. Active
searching for information and learning new things are inevitable and essential skills every one
of us needs in this rapidly changing working life. Trying new things can be successful or can
be a failure, but failure should always be seen as an opportunity to grow and develop further.

As in the individual resilience approach, the community-level view has also been justi-
fied by changes in the organization’s environment. Furthermore, changes do not refer
to ecological issues or environmental crises. In addition, the ‘environment’ refers to the
working environment, including its social and built dimensions, but is separate from
the natural environment. Nature is something to be visited as a means of distinguishing
between work and leisure.

As a final qualitative view of community resilience, we recognize a communica-
tive organizational culture. In some reports, communication and dialog are considered
values, as in the following: ‘At KONE, we believe that employee engagement can be
strengthened through honest, open, and timely communication and dialogue about our
culture, values, goals, and strategic direction. We encourage dialogue with our employ-
ees and nurture collaboration’. According to the reports, open communication and dia-
log create a sense of belonging and facilitate the sensemaking of an organization’s goals,
which many studies have also called resilience-building actions.

A socioecological resilience approach and sustainable HRM

The socioecological resilience approach emphasizes more organization-level, ecological
purposes than human-centered, individual, or working community-based management
practices. At a practical level, the socioecological view is considered marginal, but the
approach becomes visible through organizational values, aims, and how organizations
set themselves in relation to the surrounding world and the ecocrisis. Three themes were
found, and these differed in their levels of relational approaches (Table 4).
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Table 4 Socioecological resilience approach and sustainable HRM

QI: How is the socioecological Q2: What argumentation Q3: What HRM practices are
resilience approach illustrated is used in the resilience associated with the resilience
in the organizations’ approach? approach?

sustainable HRM documents?

Normative obligation to minimize ~ Corporate politics and rules A general duty of everyone is to

the environmental impact of a Ethical responsibility consider environmentally friendly
company. practices at work such as material
and energy savings in offices.
Company as an active player in Environmental agency Staff as part of the system but is
solving the external ecological not addressed in terms of how this
crisis. is enabled.
The organization as part of the In the same boat’ Indirect environmental impacts of
ecological crisis. Sustainability as a complex the workplace are recognized, and
system some tangible actions are taken to
avoid them.

The most minimalist ecological view is presented in the reports as environmental activi-
ties based on norms and practical instructions. For example, the HR view is argued for
using normative codes such as ethical codes, but it is also justified by practical rules in
everyday office life, such as using green energy and avoiding printing. The aims are thus
connected with the staff, as everyone’s general duty, or not at all. Such sustainability
reporting focuses on how an organization’s positive impact on the environment can be
maximized, and how its environmental footprint can be minimized, but it still places the
natural environment in second place, as in the following example: ‘Above all, we want
to promote the health and well-being of our customers and our staff—and minimize
our environmental impact in all our operations and products’ (original in Finnish). This
statement from Terveystalo is also interesting in the broader healthcare sector. As the
ecocrisis affects people’s health, it may be worthwhile for the healthcare industry to
focus on its consequences. This is also a matter related to the organization’s values:

In the middle of it all is a human being. We take responsibility for everyone’s health and
well-being and for the opportunity to live well. We work together for the benefit of the
customer, and the customer shows the direction of our renewal. We help each other and
appreciate all our talents. (Terveystalo, original in Finnish)

One step further toward socioecological resilience is the reports in which organizations
played an active agency role in environmental issues, serving as spokespersons or lead-
ers in their own business fields ‘KONE aims to be the best partner for climate-resilient
and sustainable buildings throughout their lifecycle’ and even beyond organizational
borders: “We help our customers to rebuild and recover, and we make sure that claims
are handled in a sustainable way’ (IF). Company-level argumentations are based on
company expertise and the provision of technological solutions for the ecocrisis, but
relations with the staff are weak, and tangible actions are mostly lacking: “We want to
focus all our skills and energy on the systems and technology challenges where we can
make the biggest impact’ (VTT, original in Finnish). An exception is the insurance com-
pany, which notes the following;:
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We provide environmentally friendly workplaces, which enables our employees to mini-
mise their environmental footprint. We are continually working on ‘greening’ our offices
and making them more sustainable. Environmentally friendly alternatives should be pri-
oritised when procuring office supplies and services. In order to reduce business travel,
If focuses on ‘meeting instead of travelling’ and provides state-of-the-art virtual meeting
opportunities.

Typically, the actor in the companies is ‘we’, as in the following: ‘We do practical sustain-
ability work every day’ (Helen, original in Finnish). However, the reports do not say how
‘we’ is supported or managed, for example, and, even more so in this case, what exactly
‘we’ does or should do.

In the last dimension, the relationship between human and environmental well-
being is recognized, and companies see themselves and their actions as part of a systemic
entity. In other words, if companies are part of the socioecological system, the ecocrisis
is not an external problem, but an internal one. Relationality is reflected in the following
lines from Orion’s CEO:

We are all dependent on nature and its balance. The living conditions close to us and glob-
ally, raw materials extracted from nature, and how the changes in natural habitats impact
our health are only a few reasons why we must continuously work to protect and restore
the environment.

In the case of the pharmaceutical company, sustainability is seen as a complex phenom-
enon. The industry has a responsibility to produce medicines for people, but it also has
a responsibility to the nature of which it is a part. How this responsibility is linked to
employees is not always clear. In the telecommunications company, the connection has
been recognized as follows:

We also understand that we leave a footprint on the planet — None of these goals will
succeed unless we do this work with a committed and enthusiastic staff. That’s why it’s
also important for us to be a humane and unique place to work for our current and future
employees. (DNA, original in Finnish)

In this view, the indirect environmental impacts of the workplace are recognized, such as
work travel and office buildings. The reports also include tangible actions to avoid envi-
ronmental harm, such as building charging points for employees’ own electronic cars:
‘Our a+ hybrid working model enhances well-being and at the same time decreases our
total carbon emissions due to less commute by our employees’ (Accountor). In contrast
with the arguments of the community-centered resilience approach, the arguments for
hybrid work here are based on environmental issues. Companies evaluate how employ-
ees travel to work and ask whether traveling every day is necessary. However, although
the relationship between HRM and nature resilience is acknowledged, practical HRM
activities are minor and are mentioned only in a couple of reports. Furthermore, the sig-
nificance of the reference to HRM practices depends on the industry. All the previously
mentioned practices are related to ways of working, not to what employees do.
Ultimately, it is also possible that companies do not always know what to do, as is
evident in the following: ‘Orion is committed to working towards no biodiversity loss
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caused by our business or our value chain. We want to be part of this critical journey
towards a more positive future even though we do not have all the answers yet’ (Orion).
From a socioecological resilience perspective, acknowledging ignorance and uncertainty
is welcomed in the face of the ecocrisis.

Discussion

This study examined how resilience approaches are illustrated in sustainable HRM
reporting, what argumentation is used for resilience approaches, and what HRM prac-
tices are associated with different resilience approaches. Resilience has been recognized
in sustainability reports as an individual employee-centered, a working community-
centered, and socioecological resilience approach. Based on the findings, sustainabil-
ity reporting in relation to human resources was primarily understood in terms of an
individual, employee-centered approach to resilience. HRM is enhancing individual,
employee resilience by providing resilience-supporting well-being activities, meaning-
ful work, work-life balance, and personal development opportunities (focused on pre-
defined new skills). HRM expects at the same time active employees. Thus, this supports
the idea of Kuntz et al. (2016): they conceptualized employee resilience as a capacity
of employees, which is mutually enhanced with supporting organization environment.

A working community-centered resilience approach is illustrated in terms of col-
lective learning, shared knowledge, and a supportive organizational culture. According
to Seville (2018), these activities help employees and companies anticipate and adapt in
the face of challenges. Particularly, the findings highlight learning at work as a collec-
tive practice, which, according to Gerschberger et al. (2023; see also Seville 2018), is a
remarkable key to resilience for both organizations and employees. Overall, based on
several resilience studies (e.g., Duchek 2020), it seems that the companies included in
this research have done their homework well in terms of known resilience factors such
as social and organizational cultural resources and leadership skills.

The socioecological resilience approach is illustrated in the organizations’ sustain-
able HRM documents in three ways: on the one hand, companies have normative obliga-
tion to minimize the environmental impact of a company. On the other hand, companies
aim to be as an active player in solving the ecological crisis that surrounds them. The
findings also show the third way, in which organizations position themselves as part of
the ecological crisis. Nature’s role varies from the obligatory rule to external challenges
and the complex question of what part the organization is. However, the ecocrisis is
not the key challenge for which organizations are preparing in sustainable HRM. From
the perspective of the socioecological resilience approach, resilience was reflected in
only a few practical HRM activities. The sustainability reports show very little evidence
that organizations are developing their HRM practices with the natural environment in
mind, or that they are carefully observing the challenges that the ecological crisis poses
to working life. Sustainable HRM seems to represent a mostly socially responsible type
(Aust et al. 2020): it is concerned with maintaining human capital in organizations.

The main contribution of this article is its recognition that the resilience approaches
in sustainable HRM barely integrate ecological sustainability in ESG reports. The find-
ings show that employees’ and communities’ resilience is widely observed in companies,
and multiple ways of practicing it are announced. How resilience approaches frame
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sustainable HRM in organizations contain several good practices at the microlevel, but
contradictions at the system level at the same time.

Based on the findings, it seems that sustainability reports, and specifically their parts
that deal with sustainable HRM, are not fully in the same framework as nature. The con-
tradictions between these frameworks emerge in several ways. First, sustainable HRM
does not address the core problem—the accelerating ecocrisis—and its consequences for
the resilience of employees, such as the need to adapt to extreme weather conditions, to
face uncertainty, or adjust the whole industry. The aim of the analysis was not to esti-
mate the level of industry-dependent sustainability targets or outcomes, so it does not
identify the companies’ environmental footprints. It may be difficult for a profit-seeking
company to really try to tackle eco-crises. However, we argue that HRM is yet to find its
role as a sustainability worker in the ecological sense. While environmental issues are the
main concerns of companies, HRM has focused on human-centered resilience. One rea-
son may be that it is not always clear whether an ecological perspective is important for
HR actors (Aust et al. 2020). However, it is precisely HRM in organizations that should
be the key actor in leading sustainable cultural change in organizations (Jarlstrom et al.
2018).

The second contradiction is that organizations seem to have few practices that sup-
port socioecological resilience, even though they claim to be active players in the field of
ecocrisis resolution. A few organizations explicitly mentioned that they were developing
the necessary practices, but none was encouraging their staff to do so. The practices
named represented weak sustainability (Hediger 1999; Raikkonen 2011). We also con-
clude that the focus of the reports is on describing the company as a responsible and
good employer, but not specifically describing the HRM practices that are in place. This
contrasts with environmental reporting, where the focus is on an organization describ-
ing the actions it is taking to reduce emissions.

Third, as long as organizations do not admit that they are also part of socioecologi-
cal systems (Adger 2000), HRM and sustainability targets will always have their own
separate paths. Based on this study’s findings, this causes division in companies.

Focusing only on the organization may cause the fourth contradiction. As Williams
et al. (2021) noted, rather than addressing the problem at its core, organizations build
resilience against the impact of the problem. This is why the use of the relational well-
being concept is suggested for framing resilience, even though socioecological systems’
own individual units will be investigated, such as at the employee level (e.g., Helne &
Hirvilammi 2015; White 2017).

Based on our findings, organizations have invested in a communicative organiza-
tional culture, dialog, and learning, but it is limited to the well-known internal needs
of businesses, such as digitalization. Socioecological resilience researchers Walker and
Salt (2006, also Rdikkonen 2016) have noted that resilience can be built by promoting
social capital, trust, and adaptive leadership and by encouraging learning and innova-
tion. Trust between people and common actions are also necessary to achieve more eco-
logically sustainable work (Riikkénen 2016). Companies therefore have an opportunity
to manage the transition toward more sustainable HRM in practice if they decide to
do so. Strong sustainability requires diverse knowledge and skills, as well as the ability
to face uncertainty (Walker & Salt 2006). Bansal et al. (2021; see also Williams et al.
2021) suggested a more holistic view of organizations and management practices, but
broadening the perspective is at the beginning of the progress—if it is the premise at all.
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According to Aust et al. (2024), the ‘common good’, including the nature aspect, might
be realized through HRM, but they anticipate that this will require HRM to address
socioecological goals. In general, Finland, like other Nordic countries, has the repu-
tation of being a well-developed country in environmental issues and ESG reporting.
Nordic companies could therefore also be important platforms for novel settings in
sustainable HRM in the socioecological sense. To get closer to practice, one direction for
future research would be to explore HRM and environmental managers’ and employ-
ees’ conceptions of socioecological resilience, that is, possible shared meanings and
differences.

Conclusion

Our conclusion is that more knowledge and good practices are needed in workplaces
for more sustainable working life. Organizations put much effort on the sustainability
reporting. In order to develop reporting, more research should be done to verify the
implementation of sustainable HRM practices in relation to the statements. As mea-
surement and reporting tend to guide action, their premises should be chosen carefully.
Socioecological resilience could be the missing link between sustainable HRM and eco-
logical sustainability. We propose that by setting relational well-being and socioeco-
logical premises as the foundation of resilience in workplaces, novel approaches and
practices could be achieved.

Limitations

The research is limited to large organizations operating in different business areas. All
the organizations operated in Finland, and most were also managed in Finland. Many
of the organizations operate internationally, so the research is not limited to Finland.
A different type of content might have been highlighted in the results if the focus had
been on only one sector or medium-sized enterprises, for example. The research did not
aim to observe how sustainable organizations operated per se. However, HRM issues
are mostly horizontal, so the findings can be generally applied to HR and working life
development.

Braun and Clarke (2022, p. 18) stressed both process and outcome as the qual-
ity criteria of a reflexive thematic analysis. We particularly emphasized the coherence
of analysis by following instructions so that each theme was rich and multifaceted,
not overlapping with others, and consisted of more than one analytical observation.
Considering the nature of reflexive thematic analysis, researchers’ reflexivity and their
own interpretations are essential throughout the research process (Braun & Clarke
2022). However, in the case of ambiguous codes, the interpretation was conducted sev-
eral times. The study material was interpreted critically but avoided overinterpretation.
We respected the organizations involved, and we kept in mind the nature of sustain-
ability reporting, that is, there are different positions on corporate responsibility (i.e.,
stakeholders). Using text analysis meant that the text’s hidden meanings such as the
organizations’ values and attitudes were also considered. It is possible that if the mate-
rial had been collected through interviews, for example, some parts could have been
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stressed differently. However, sustainability reports are currently topical. When ESG
reports extend to many new enterprises, a consideration of the goals that companies set
for them, and how employee aspects are related to other sustainability views, will be
important. In future, a comparative analysis between the Nordic countries could provide
useful lessons.
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