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TIVISTELMA:

Kevaalla 2020 maailmaa kohtasi poikkeuksellinen tilanne. Kaikkialla maailmassa varau-
duttiin uhkaan, jossa sosiaali- ja terveydenhuoltojarjestelman kantokyky joutui koetuk-
selle. Koronavirus covid-19:n aiheuttama pandemia levisi Kiinan Wuhanista joka puo-
lelle maapalloa. Vaikeaa keuhkotulehdusta aiheuttama ja pahimmillaan tehohoitoon
johtava covid-19 aiheutti sosiaali- ja terveydenhuollolle merkittavaa kuormitusta.
Suomi otti nopeasti kdyttéon suosituksiin ja normaaliolojen lainsaadantéon perustuvan,
epidemian hillintdaan tahtadvien toimenpiteiden kokonaisuuden. Covid-19-pandemia
on nostanut esiin myds yhteiskunnan kompleksisuuden keskindisriippuvassa maailmas-
sa, esimerkiksi byrokraattisen julkishallinnon yhteistyon aloittamisen yli virastorajojen,
jotta pystytddan toimimaan jatkuvasti muuttuvassa toimintaympaéristossa. Tassa pro
gradu -tutkielmassa tarkastellaan organisaation resilienssia kompleksisuusajattelun
ndakokulmasta. Keskindisriippuvaisessa ja verkostoituneessa maailmassa covid-19:n
kaltaisen pandemian vaikutukset ovat merkittdavia yhteiskunnan kyvykkyyden ja toi-
mintakyvyn yllapitamisessa. Tdssa tutkielmassa haastatellaan aluehallintovirastossa
toimivia asiantuntijoita ja johtajia heidan kokemuksistaan koronapandemiassa. Tarkoi-
tuksena on selvittdd organisaation resilienssida heidan kokemanaan poikkeukselliseen
tilanteeseen valmistautumisessa, kriisin keskella toimimisessa ja kriisista palautumises-
sa. Resilienssin kasite on moniulotteinen ja useista eri nakokulmista tarkasteltava ilmio,
mutta yleisesti silla tarkoitetaan yksilon, yhteison tai yhteiskunnan kykya yllapitaa toi-
mintakykyd muuttuvissa olosuhteissa seka valmiutta kohdata poikkeuksellisia tilanteita
ja palautua niistd. Tassa pro gradu -tutkielmassa resilienssin tarkastelu rajattiin Etela-
Suomen aluehallintoviraston asiantuntijoiden ja johtajien kokemuksiin organisaation
resilienssista. Kompleksisuuslinssin lapi tarkasteltuna resilienssin ilmion tutkiminen
lisaa ymmarrysta siitd, mitka tekijat vaikuttavat organisaation resilienssiin. Kompleksi-
sessa ymparistossa tarvitaan organisaatioita, jotka mukautuvat muuttuviin olosuhtei-
siin ja sopeutuvat tilanteeseen sen vaatimalla tavalla. Muutos- tai kriisitilanteessa ei
voida vaikuttaa asioiden epalineaarisiin kehityskulkuihin tai ilmi6ihin, jotka ilmaantuvat
ilman jarkevaa syy-seuraussuhdetta, mutta kompleksisuuden olemassaolon hyvaksy-
minen auttaa toimimaan tilanteessa ketterasti muuttamalla suunnitelmia joustavasti
kriisitilanteen vaatimalla tavalla, mika auttaa organisaatiota sopeutumaan tilanteeseen.

AVAINSANAT: Resilienssi, kompleksisuus, itseorganisoituminen, emergenssi, keskinaisriip-
puvuus
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

Pro gradu -tutkielman aiheena on resilienssin ilmidn tutkiminen muutos- tai kriisitilan-
teessa kompleksisuusajattelun nakokulmasta. Ensimmaiset koronaviruksen aiheutta-
man covid-19-infektion saaneet sairastuivat 2019 joulukuun alussa Wuhanin kaupun-
gissa Kiinassa. Taudin tiedetadn lahteneen levidamaan wuhanilaiselta torilta ja aiheut-
taneen maailmanlaajuisen pandemian, milla on ollut merkittavat vaikutukset myods
Suomeen. (WHO 2020.) Koronapandemia on vaikuttanut ja tulee vaikuttamaan keskei-
sesti myos yhteiskunnan muihin osa-alueisiin kuin pelkastdaan sosiaali- ja terveyden-
huollon sektorille. Koronaviruspandemian pitkittymiselld on merkittavat taloudelliset
vaikutukset elinkeinoelamalle ja julkisen talouden tasapainolle, ottaen huomioon halli-
tuksen tavoitteet tyollisyysasteen nostosta 75 prosenttiin. Kotitalouksien heikko varau-
tuminen nakyy mahdollisesti eri tekijoiden yhteisvaikutuksissa, kuten asuntojen hinto-
jen mahdollisessa laskussa, lainojen korkojen kallistumisessa seka tyottomyyden ja
velkaantumisen lisdantymisessa. Voidaan olettaa, ettd edelld mainittu kokonaisuus on
seurausta useasta samanaikaisesti tapahtuvasta ja toisiinsa vaikuttavasta tekijasta,
joihin eivat enda organisaatioiden vanhat ajattelumallit ja organisoitumistavat riita
hallinnonalojen kompleksisuuden lisaantyessa. Uudenlaisessa ajattelutavassa tulisi
ottaa huomioon hallinnon rajat ylittava verkostoituminen ja paatoksenteko yhteistyos-

sa eri toimijoiden kanssa (Saari 2020, s. 119, 122).

Organisaation resilienssia voidaan kuvata organisaation kykyna sopeuttaa ja muuttaa
toimintaansa jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa sekda kykyna ennakoida
muutoksia ja reagoida niihin. Organisaatiossa ilmeneva resilienssi voi olla tiedostama-
tonta tai tiedostettuja muutos- ja sopeutumiskykya lisaavia toimintoja monimutkaisen
vuorovaikutuksen tuloksena. Organisaatiossa ei valttamatta tarkalleen tiedetd, miten
resilienssi ilmenee, ja sitd on vaikea tunnistaa organisaation toiminnassa. Oletus on,
ettd organisaatiossa on sietokykya selvita kriiseistd, mutta niihin vaikuttavien element-

tien tunnistaminen on haastavaa. Jos organisaatio ei selviad kriisista, voisi olettaa re-



silienssin puuttuvan, mutta asia ei ole niin yksinkertainen. Keskeinen asia, joka ko-
ronakriisista voidaan resilienssin kannalta oppia, liittyy yhteiskunnan keskeisten raken-
teiden merkityksellisyyteen kriisitilanteessa. Paallekkdiset varajarjestelmat ja laajalle
pohjalle rakentunut asiantuntijajarjestelma ovat takaamassa yhteiskuntien joustovaraa
ja kyvyn reagoida pandemioiden kaltaisiin tilanteisiin menestyksekkaasti (Hanén 2017,

s. 176; Boin & van Eeten 2013, s. 435-437; Juntunen & Hyvonen 2020, s. 87).

Kirjoittajan kiinnostus tutkia resilienssin ilmiéta lahti aikaisemmasta tyostani tervey-
denhuolto-organisaatiossa ja siella varautumisesta koronapandemiaan. Luonnollista
olisi ollut kerata tutkimusaineisto terveydenhuollon organisaatiosta, mutta mahdolli-
simman objektiivisen nakemyksen saamiseksi tutkimusaineisto kerattiin aluehallintovi-
rastossa tyoskentelevien asiantuntijoiden ja johtajien kokemuksista koronapandemias-
ta. Tama antoi uudenlaista nakemysta havaita resilienssia hallinnon ja organisaation
nakokulmasta. Mielenkiintoista oli selvittda, miten organisaatiossa on kyvykkyytta tai
keinoja selviytya kriisitilanteista erilaisten pettymysten tai yllatyksellisten tapahtumien
jalkeen, kyvykkyytta toimia tulevaisuudessa paremmin, oppia tilanteista ja mukautua
uudenlaiseen toimintaymparistoon. Resilienssi ei tutkimusten mukaan ole normeihin
sidoksissa oleva kasite, vaan tilannesidonnainen, joten koronaviruksen aiheuttama

pandemia antoi hyvan alustan tarkastella resilienssin ilmiota.

Lisaantynyt tietoisuus kompleksisuuden maailmankuvasta on auttanut johtajia ja asi-
antuntijoita ymmartamaan kompleksisia ilmidita ja kasitteita. Kompleksisuusajattelun
nakdkulma antaa mahdollisuuden tarkastella useita eri ilmidita monista eri nakokul-
mista. Edelld mainittu kuulostaa monimutkaiselta, mika haastaa kirjoittajan perehty-
maan kompleksisuuteen ja lisédmaan ymmarrysta siitd. Kompleksisuutta pidetdan vai-
keasti ymmarrettavana ilmiéna, mihin todennakoéisesti vaikuttaa kompleksisuuden
laaja kasitteisto, joka vaatii pitkdaikaista perehtymista (Vartiainen & Raisio 2020, s. 10—
11; Hanén 2020, s. 283). Kompleksisuustieteellinen nakokulma soveltuu jatkuvasti
muutoksia vaativaan toimintakenttdan. Pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan resiliens-

sia kompleksisuusajattelun kasitteiden avulla. Tutkielmassa pyritddn hahmottamaan



sitd, miten epalineaariset kehityskulut, emergenssi tai itseorganisoituminen, ilmaantu-
vat kriisitilanteessa toimivassa organisaatiossa ja miten resilienssi nakyy, kun nama

kehityskulut ilmaantuvat.

Pro gradu -tutkielmassa tarkastelun kohteena ovat Etela-Suomen aluehallintoviraston
eri yksikoiden asiantuntijoiden ja johtajien kokemukset koronapandemiatilanteessa.
Tutkielmassa haastatellaan Eteld-Suomen aluehallintovirastossa tyoskentelevia asian-
tuntijoita ja johtajia, jotka osallistuivat koronapandemiaan valmistautumiseen ja tyos-
kentelyyn kriisin aikana jatkuvasti muuttuvassa tilanteessa. Tassa tutkielmassa re-
silienssilld tarkoitetaan organisaation kyvykkyytta ja monimuotoisuutta, yhteison kykya
kestda poikkeustilanteessa ja kykya palautua siita. Niiden lisdaksi on kyse myos tilantei-
den ennakoinnista ja palautumisesta tilanteeseen ennen kriisia tai ainakin sopeutumi-

sesta uuteen normaalitilanteeseen.

Tutkielmassa organisaation resilienssia kasitelldaan prosessikuvauksen avulla. Tutkiel-
man teema on vuonna 2021 yhteiskunnallisesti merkittdvd, ottaen huomioon ko-
ronapandemian laaja-alaiset vaikutukset pitkalla aikavalilla koko yhteiskuntaan. Komp-
leksisuusajattelun tuomat kasitteet ja metaforat auttavat ymmartamaan organisaatioi-
den toimintaa. Kompleksisuusajattelun metaforinen koulukunta edustaa kompleksi-
suuden pehmedmpaa kuvainnollista linjaa, jossa kompleksisuusajattelun kasitteita kay-
tetdan vertauskuvallisesti lisdédamaan ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta. Tutkielma tuo
erilaisissa organisaatiossa toimiville lisdarvoa lisdamalla ymmarrysta yllattavista tilan-
teista ja siitd, miten muutostilanteeseen voidaan sopeutua. Kaikkeen ei voida ennalta
varautua erilaisista varautumissuunnitelmista huolimatta, mutta jos hyvaksyy komp-
leksisuuden olemassaolon kriiseihin varautumisessa, on kriiseista selviytymisessa ky-
vykkyytta toimia ketterasti tilanteen vaatimalla tavalla ja tarvittaessa kykya muuttaa
suunnitelmia vallitsevan tilanteen mukaan (Hanén 2017, s. 176; Boin & van Eeten

2013, s. 435-437).



1.2 Tutkielman rakenne ja tarkoitus

Tutkielman johdannossa esitellaan lukijalle tutkielman aihepiiria perusteluineen. Teo-
riaosuuden toisessa paadluvussa maaritelldan resilienssin kasitetta. Teoriaosuudessa
hahmottuu kansainvalisten artikkelien ja lahdekirjallisuuden seka kansallisen Iahdeai-
neiston perusteella organisaation resilienssin prosessikuvaus. Tutkielman menetelma-
osuudessa Duchekin artikkelia mukaillen resilienssi kuvataan prosessina. Prosessiku-
vauksen mukaan organisaatiossa varautuminen nahdaan poikkeuksellisen tilanteen

ennakointina, selviytymisena kriisin keskella ja sopeutumisena tilanteeseen.

Kolmannessa paaluvussa kasitelladn tutkielman teoreettisena viitekehyksena toimivaa
kompleksisuusajattelua. Kolmannessa luvussa maaritelladn kompleksisuusajatteluun
liittyvia kasitteita pyrkimyksenad loytdaa kompleksisuusajattelun kasitteistd nousevia
teemoja resilienssin ilmion hahmottamiseksi ja kompleksisuusajattelun ymmarta-
miseksi. Seuraavissa luvuissa nelja ja viisi esitellaan tutkimusmenetelmat ja aineisto.
Luvussa viisi kdydaan lapi tutkimustulokset ja luvussa kuusi kadsitellaan tutkielman joh-

topaatokset ja kasitelldan tutkielman eettisyytta.

Kompleksisuusajattelua voidaan kayttdaa lahestymistapana siihen, mitad yllattavien ti-
lanteiden olemassaolon hyvdksyminen vaatii. Tassa pro gradu -tutkielmassa haetaan
vastausta siihen, milld tavalla asiantuntijat ja organisaation johtoon kuuluvat henkilot
kokevat kriisiin varautumisen poikkeustilanteessa ja kasittelevat kriisia seka siita palau-
tumista resilienssin ilmién pohjalta. Lisaksi taman tyon haasteena on yhdistdaa komp-
leksisuusajattelu ja resilienssin ilmid. Tutkimuksen tarkoituksena on tunnistaa komp-
leksisen maailmankuvan kautta resilienssin ilmiota ja antaa samalla valvovalle viran-
omaiselle uudenlaista nakdkulmaa resilienssin ilmion ja kompleksisuusajattelun avulla.

Tutkimuskysymys on seuraava:

1. Milla tavalla resilienssi ilmaantuu organisaatiossa asiantuntijoiden nakdkulmasta

poikkeuksellisessa tilanteessa, kompleksisuuslinssin ldpi tarkasteltuna.



2 Resilienssi

2.1 Resilienssin maaritelma

Resilienssia madritelldaan monella tavalla, mutta yleisesti silla tarkoitetaan yksilon, yh-
teisdn tai yhteiskunnan kykya yllapitaa toimintakykya ja valmiutta muuttuvissa olosuh-
teissa. Resilienssi tarkoittaa myos valmiutta kohdata hairioitd ja kriiseja seka 16ytaa
keinoja palautua niistd. Resilienssille ei ole l0ydetty sopivaa suomenkielistd termia.
Englannin kielessa resilienssi on arkikielen sana, jolla kuvataan kykya ponnahtaa takai-
sin vaikeuksista. Resilienssi kuvaa inhimillisen kestokyvyn lisdksi my6s materiaalin kes-
tavyytta ja kimmoisuutta seka yhteisén tai ryhman vaikeuksien kestamisen kykya. Re-
silienssi-termi on lainattu fysiikasta, jossa resilienssi tarkoittaa materiaalin kimmoisuut-
ta ja iskunkestavyytta. Suomalaistutkijat ovat ehdottaneet resilienssin suomenkielisek-
si vastineeksi “mukautumisvalmiutta”. Resilienssin kasite on niin monimuotoinen, etta
sille voi olla vaikea maarittaa yksiselitteistda suomenkielista sanaa. Resilienssi voidaan
laajasti maaritella dynaamisen systeemin kyvyksi sopeutua onnistuneesti hairidihin,
jotka uhkaavat sen toimintaa, elinkykyisyytta tai kehitysta. Organisaatioiden resilienssi
liittyy erityisesti muutoksista ja kriiseista selviytymiseen ja kykyyn sopeutua hairidihin
ja tavoittaa muuttuvasta ymparistosta nousevat mahdollisuudet. (Cook ja muut, 2014,
s. 3; Lipponen 2020, s. 9; Poijula 2018, s. 16, 17, 226, 227; Nyaupane ja muut, 2020, s.
660.)

Resilienssi viittaa Rooman aikaisessa latinan kielessa hyppaamiseen, loikkaamiseen tai
takaisin kimpoamisen kaltaisiin tekoihin. Sir Francis Bacon kaytti resilienssi-sanaa en-
simmadisen kerran tieteellisessa asiayhteydessa vuonna 1625 kuvaillessaan kaiun palau-
tumisen voimakkuutta. Resilienssin kdsitettda kuvailtaessa huomioitavaa on kdsitteen
kaksoismerkitys. Resilienssi kuvataan kasitteen fyysisille rakenteille tyypillisend me-
kaanisena ominaisuutena, kuten kestokykyna tai taipumisena ilman katkeamista, ja
toisaalta resilienssi nahddaan myods organisaatioille, yhteisdille tai yksilolle tyypillisena
ominaisuutena ja luonteenpiirteena palautua vastoinkdymisistd (Hyvonen ja muut,

2019, s. 9). Resilienssi on yksilon ja hdnen ymparistonsa valisen vuorovaikutuksen lop-
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putulos, joten siihen voivat vaikuttaa yksilolliset ja ympariston resurssit, esimerkiksi
sosiaalinen tuki tydyhteisdssa. Resilienssi on siten muovautuva, ja sita voidaan paran-
taa interventioilla, mutta ei ole taysin yksiselitteistd, minkalaisin keinoin resilienssia
voidaan kehittda. Resilienssin vaikuttavuuden arviointi on hankalaa, koska resilienssin
tutkimusasetelmat ja kasitteet eivat tuota riittdvan luotettavaa tietoa. Poijula toteaa
kirjassaan Chmitorzin ja muiden tutkijoiden tutkimuksiin viitaten, etta resilienssi on
maaritelty piirteeksi, vaikka se nykyisin ymmarretdan prosessiksi (Himaldinen & Vataja

2020; Lipponen 2020, s. 9; Poijula 2018, s. 16, 17, 226, 227).

Resilienssida on maaritelty useilla eri tieteenaloilla, kuten psykologiassa, sosiologiassa,
organisaatioteoriassa ja valtiotieteessa. Resilienssi on kansainvalisesti tunnettu kasite,
mutta Suomessa resilienssin kasitettd kaytetdaan viela melko vahan. Sitran Visio Suo-
melle -artikkelissa todetaan, ettd monimutkaiset keskinaisriippuvaiset yhteiskunnat
ovat entista alttiimpia yllattaville kriiseille. Ongelma muodostuu siitd, ettd yhteiskun-
nassa jarjestelmat ovat niin darimmilleen viritettyja, jonka vuoksi ne kestavat huonosti
yllattavia muutoksia (Cook ja muut, 2014, s. 3). Resilienssi on yhteiskunnan kykya pa-
lautua ja jopa vahvistua poikkeavista tilanteista. Entista tarkedmpia ominaisuuksia yh-
teiskunnassa ovat esimerkiksi ihmisten kyky kohdata erilaisia eldamantilanteita seka
kyky sopeuttaa inhimillinen toiminta vastaamaan maapallon kantokykya, minka seu-
rauksena luonnolla on mahdollisuus ja kyky palautua ihmisen toiminnan seurauksista.
Akateemisissa tutkimuksissa ei ole l0ydetty yksimielisyytta siitd, mita resilienssin kasite
tarkoittaa ja mitd elementteja se sisaltad. Useimmat tutkimukset viittaavat organisaa-
tion ominaisuuksiin, resursseihin ja prosesseihin (Duchek 2020, s. 216, 220; Cook ja
muut, 2014, s. 3). Samaan aikaan kun asiantuntijoiden maara kasvaa organisaatiossa,
voisi olettaa myos resilienssin paranevan. Koronapandemia on tehnyt aiempaa naky-
vammaksi keskinaisriippuvaisen maailman, jossa yllatykset ja epavarmuudet lisdanty-

vat (Hamaldinen & Vataja 2020; Lipponen 2020, s. 9).

Vihottula (2015, s. 35) kuvaa vaitoskirjassaan resilienssin viittaavan ominaisuuteen,

jossa yksilolla on uhkaavista tilanteista tai olosuhteista huolimatta kykya ja kapasiteet-
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tia sopeutua tilanteeseen. Kehityspsykologiassa resilienssin kasitteestda on kaytetty
nimityksia selviytymiskyky, joustavuus, stressinsieto ja lannistumattomuus. Resilienssia
(Randall 2015, s. 155) kuvataan kykyna selviytyd haasteista avoimuuden ja myodntei-
syyden avulla. Ajoittain julkisuudessa nahdaan, ettd suomalaista sisua jossain maarin
pidetdadn synonyymina resilienssille, mutta suomalainen sisu eli periksiantamattomuus

on pikemminkin yksi osa resilienssia kuin sen maaritelma.

Juntunen ja Hyvonen madrittelevat resilienssin kasitteen kriisinsietokyvyn ja oppivan
mukautumisen yhdistelmaksi. Viime vuosina tehdyissa tutkimusyhteist6issa on vahvis-
tunut kasitys, etta resilienssista tulisi puhua monikossa ennemmin kuin etta kasitteelle
pyrittdisiin etsimaan yleismaailmallista maaritelmaa. Resilienssin maaritelmaa tulkitta-
essa tulisi ottaa huomioon, miten yhteiskunnalliset tavat, kasitykset ja kulttuuri autta-
vat ymmartamaan resilienssia. Yhteiskuntien valilla saattaa olla eroja siind, mika ym-
marretdaan positiiviseksi palautumiseksi tai sopeutumiseksi. Esimerkiksi koronakriisin
hallinta- ja torjuntastrategiat ovat Suomessa ja Ruotsissa olleet merkittavasti erilaiset,
missa on kyse myos yhteiskunnalliseen resilienssiin liittyvien arvojen ja tavoitteiden
ymmartamisesta (Juntunen & Hyvoénen 2020, s. 75). Annarelli ja Nonino (2016, s. 3)
viittaavat artikkelissaan resilienssiin mukautumisena kompleksiseen maailmaan ja or-
ganisaation kykyna ennakoida tulevat riskitilanteet. Resilienssi kompleksisessa mukau-
tuvassa jarjestelmassa perustuu adaptiiviseen epalineaarisen dynamiikkaan, jolloin
tilanteeseen sopeudutaan spontaanisti. Adaptoitumista ja oppivaa mukautumista voi-

daan pitda organisaation kyvykkyyden merkittavana osatekijana.

Onko resilienssi milladn tavalla yhteiskuntanormeihin kietoutunut asia? Todennakdi-
sesti resilienssi on huomattavasti laajempi ja hankalammin kategorisoitava kasite, jos
sitd edes voidaan kategorioihin jakaa, tai ainakin kategorisointi vaatii runsaasti uutta
tutkimusnayttoa tulevaisuudessa. Kuten Juntunen ja Hyvonen kuvaavat, etta resilienssi
ei tarjoa taydellistd immuniteettia kriisin vaikutuksille, mutta positiivisen sopeutumi-

sen edellytyksena punnitaan kyky ottaa huomioon edellisen kriisin opetuksia tulevien
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kriisien ennaltaehkdisemisessa ja kriisien kohtaamisessa, jolloin voidaan puhua oppi-

vasta mukautumisesta (Juntunen & Hyvonen 2020, s. 78).

Resilienssissa tulisi ottaa huomioon yksilon, ympardivan yhteison ja yhteiskunnan omi-
naisuuksien yhteen kietoutunut vuorovaikutussuhde, jolla selvitdan vastoinkaymisista.
Jos yksilolla on ymparillaan yhteisd, josta saa apua ja tukea kriisin yllattaessa, niin tu-
kea kaytannon arkisista asioista selvidmisessa kuin psyykkistd ja emotionaalista tukea,
voidaan resilienssin olettaa vahvistuvan. Edella mainitun lisaksi, jos taustalla on yhteis-
kunta, joka tarjoaa oikeudenmukaisen lainsadadannon ja viranomaiskohtelun seka
mahdollisuuden sosiaali- ja terveydenhuoltoon, voitaneen olettaa resilienssin olevan
vahvaa ndilla yhteiskunnan rakenteilla ja prosesseilla (Boin & van Eeten 2013, s. 430;

Lipponen 2020, s. 79).

Resilienssin kasite voidaan Boin ja van Eetenin (2013) tutkimuksessa tuodun nakemyk-
sen mukaan maaritella kahdella erilaisella Idhestymistavalla. Resilienssi voidaan siis
nahda sopeutumisena muutoksiin ilman katastrofaalista epdaonnistumista tai kyvykkyy-
tena sietaa poikkeavia tilanteita sulavasti. Edellda mainittu ndakékulma estda orastavien
ongelmien pahenemisen taydelliseksi kriisiksi. Resilienssia voidaan kutsua myds palau-
tumiskyvykkyydeksi, kyvyksi reagoida johonkin yksittdiseen tai ainutlaatuiseen tapah-
tumaan palautumalla siitd takaisin normaalitilaan, esimerkkind organisaation tai kau-
pungin uudelleen rakentaminen laajan katastrofin jalkeen. (Boin & van Eeten 2013, s.

431, 432.)

Resilienssin kasitteesta on tullut muotisana keskusteltaessa kriiseista selviytymisesta,
mutta kasitteen merkityksen ymmartaminen vaihtelee runsaasti tutkijoiden valilla.
Normandinin ja Therrienin mukaan resilienssi jakautuu kahteen kategoriaan, jotka olisi
hyva erottaa toisistaan: systeemin olemassaolon ja vakauden yllapitaminen seka re-
silienssi systeemin muutoksen kautta. Resilienssin maaritelmat korostavat edelld mai-
nittuja vakauden ja muutoksen kasitteitda (Normandin & Therrien 2016, s. 108). Re-

silienssid on luontevaa kasitella riskien kautta, joita on vaikea ennustaa ja ymmartaa,
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kun taas ennakointi voitaneen ymmartaa esimerkiksi antisipaatioajattelun kautta. Anti-
sipaatioajattelu voidaan ymmartaa (Pernaa & Neuvonen 2020) ihmisten toiminnallise-
na suhteena tulevaisuuteen eli tulevaisuuden tiedostamisena valintojen ja tekojen
avulla. Esimerkiksi voimakkaat uhat, kuten talla hetkelld ajankohtaisena oleva korona-
pandemia ja siihen liittyvd epavarmuus, ohjaavat vaistamatta seka yksildiden etta or-
ganisaatioiden valintoja ja tekoja ja tekevat konkreettiseksi sen, ettd elamme yha

kompleksisemmassa ymparistdssa (Pernaa & Neuvonen 2020, s. 199-200).

Antisipaatioajattelussa tarkastellaan tulevaisuutta tavoitteiden ohella myés epavar-
muuden ja mahdollisuuksien nakékulmasta. Organisaatiot ja systeemit seka niissa esil-
le tulevat ongelmat ovat epavarmuuden asteeltaan hyvin erilaisia. Toiminnan suunnit-
telu on sitd vaikeampaa, mita enemman on epdvarmuustekijoita. Sellaisia riskeja on
mahdollista kasitelld, joiden todennakoisyydet ja seuraukset on aikaisemmin doku-
mentoitu ja ovat ennustettavissa. Silloin on mahdollisuus ennustaa, miten riskit voi-
daan estad, mutta kadantopuolena kriiseihin varautumisessa on se, etta aina tapahtuu

jotain, mihin ei ole osattu ennalta varautua (Pernaa & Neuvonen 2020, s. 199-200).

2.2 Organisaation resilienssi

Organisaation resilienssia voidaan kuvata organisaation kykyna sopeuttaa ja muuttaa
toimintaansa jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa sekd kykyna muutosten
ennakointiin ja siihen reagoimiseen. Organisaatiossa ilmeneva resilienssi voi olla tie-
dostamatonta tai tiedostettua monimutkaisen vuorovaikutuksen tuloksena. Resilientti
organisaatio ymmarretdan organisaatioksi, jolla on kyky kasitelld sisaisid ja ulkoisia
muutoksia ja riskeja. Resilientti organisaatio kehittyy ajan myo6td, jolloin myos kyvyk-
kyys mukautua ketterasti tilanteen vaatimalla tavalla kehittyy. Resilientti organisaatio
edellyttdd mukautumiskykyistd johtajaa, joka osaa kayttdaa ongelmat mahdollisuuksina
rakentaa organisaatioon voimavaroja. Muutos- tai kriisitilanteessa teknisesti rationaa-
lisia ratkaisuja etsiva johtaja paatyy tekemadan organisaatiolle pikemminkin vahinkoa

kuin hyvaa. Ennakointi todennakaoisesti rakentaa sopeutuvuutta resilientissa organisaa-
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tiossa, joka ei vain selviydy vaan kukoistaa silloinkin, kun jokin yllattava asia organisaa-
tiossa tapahtuu. Kuitenkaan aarimmilleen tehokkaaseen toimintaan viritetty organi-
saatio ei valttamatta ole resilientti (Poijula 2020, s. 182, 183; Ruiz-Martin ja muut,

2018, s. 15, 21).

Hyvin usein organisaation resilienssia kasittelevissa tutkimuksissa nousee esiin vakavis-
ta kriiseista selviytyminen, vaikka oleellisempaa organisaation resilienssissa olisi havai-
ta organisaation sopeutumiskyky ja kyvykkyys selviytya isoista haasteista jokapaivai-
sessa arjessa. Organisaation johdon rooli on merkittava, kun organisaatioon luodaan
ilmapiiri, joka edistda organisaation kykya jatkuvasti reagoida luovasti ja rakentavasti
muutoksiin. Resilientissa organisaatiossa johtamiselta vaaditaan uudenlaista ajattelu-
tapaa organisaation resilienssin rakentamiseksi. Oleellista on, ettd johto havaitsee
tyontekijoiden kyvykkyyden ja vastaa heidan tarpeisiinsa motivaation lisaamiseksi ja
samalla organisaatiokulttuurin luomiseksi. Edelld mainittuja tapoja ei valttamatta pide-
ta tehokkuusnakokulmasta parhaimpina, mutta ne rakentavat organisaation kykya
valmistautua ja sopeutua odottamattomiin tapahtumiin (Reich ja muut, 2010, s. 333,

347).

Normandin ja Therrien toteavat artikkelissaan, ettd resilienssi saavutetaan kahdella
erilaisella tavalla. Ensinndkin se voi tapahtua, kun organisaatio reagoi poikkeuksellisiin
tapahtumiin, mista seuraa kyky palautua takaisin tilanteeseen ennen kriisia ja selviytya
tilanteesta sopeutumalla ja mukautumalla tilanteeseen. Myo6s Boin ja van Eeten ovat
samoilla linjoilla tutkiessaan organisaation resilienssid. He toteavat, ettd ensimmainen
huomioitava asia on ilmiédn reagoiminen ja yllattavan tilanteen havaitsemisen jalkeen
tilanteessa toimiminen. Kun poikkeustilanne on tunnistettu, mitataan organisaation
kyvykkyys palauttaa jarjestys normaaliin tilaan ennen poikkeustilanteen syntymista.
Organisaation resilienssi ndhddaan useimmiten palautumisena aikaisempaan tilantee-
seen ennen kriisin puhkeamista; toinen ndakdkulma organisaation resilienssista on tulla
vahvemmaksi kriisin jalkeen. Lahtokohtaisesti voidaan olettaa, ettd ennakoiva ldhes-

tymistapa parantaa organisaation kykya kasitelld ja kykyd oppia ymmartamaan tilan-



15

teiden kompleksisuutta, jolloin on mahdollista vahentaa riskeja (Normandin & Therrien

2016, s. 108; Boin & van Eeten 2013, s. 431, 432).

Organisaation nakokulmasta kykya tulla vahvemmaksi voidaan kuvata myos oppivana
mukautumisena. Lisdksi mukana saattaa olla myo6s aikaulottuvuus. Voidaanko kriisiin
sopeutua jo kriisin alkuvaiheessa ja talla tavoin estaa kriisin eskaloituminen pahem-

maksi?

Suomi on tulevaisuusorientoitunut maa, ja eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan tehta-
vana on tunnistaa Suomen tulevaisuuteen vaikuttavia ilmidita varhaisessa vaiheessa
niin, ettd niihin voidaan mahdollisesti vaikuttaa vield politilkan keinoin. Tallaisella
proaktiivisella tavalla vahvistetaan turvallisuusresilienssia ja samalla voidaan oppia
tapahtuneista kriiseista tai muutoksista. Tulevaisuustutkijat pohtivat sita, mika on uusi
normaali koronapandemian jalkeen. Isoimpana asiana esiin nousee, ettd yllatykset
ovat uusi normaali, johon liittyy ilmididen ja suhdanteiden heittelehtimista; ymparil-
[amme on jatkuvasti epavarmuuksia, asioiden keskindinen kytkeytyneisyys on vahvem-
paa ja ilmididen tulkinnat eivat ole yksiselitteisia (Normandin & Therrien 2016, s. 108;
Pernaa & Neuvonen 2020, s. 199-200; Heinonen 2020, s. 22; Boin & van Eeten 2013, s.
431, 432).

Viime vuosina kriiseihin varautumisesta on tullut keskeinen aihe, joka aiheuttaa huolta
ammattilaisille ja myo6s tutkijoille. Julkisilla ja yksityisilla organisaatioilla taytyy olla
valmius varautua erilaisiin uhkiin ja monenlaisiin haittatapahtumiin. Tutkijat puoles-
taan yrittavat selvittaa syita uhkien toimintadynamiikan, organisaatiomallien ja organi-
saatioiden responsiivisuuden avulla. Responsiivisuudella viitataan vuorovaikutuksen
laatuun eli siihen, miten viestit muokkaavat toisiaan sellaiseen muotoon, ettd saavute-
taan jokin paamaarana ollut lopputulos. Kriisinhallinnassa tutkittua resilienssin kasitet-
td on tuotu yhd enemman organisaatiotutkimukseen. Lansimainen resilienssiajattelu
on hyvin yksilokeskeista: ajatus siitd, etta kyse on yksilon kyvyistd ja ominaisuuksista.

Yksilon resilienssin alkuperdinen ymmartaminen on edelleen pirstoutunutta ja riitta-
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matontd, mutta tutkimuksissa on havaittu, ettad tyontekijan resilienssiin merkittavasti
vaikuttavia tekijoita ovat organisaatiossa vallitseva tyoilmapiiri seka tyoyhteison ulko-
puoliset tekijat, kuten ystavat ja perhesuhteet. Lisdksi johtaminen organisaatiossa ja
oppimiskulttuuri ovat nousseet esiin tyontekijan resilienssin vahvistajina. Tutkittavana
ilmiona huomiota kaipaisi tyontekijan persoonallisuuden vaikutus resilienssiin. Persoo-
nallisuuden oletetaan ennustavan luontevasti sita, miten tyontekija reagoi erilaisiin
tilanteisiin. Tyontekijan proaktiivisuutta eli aktiivista ja aloitteellista seka itseohjautu-
vaa toimintaa pidetdaan yhtena ominaisuutena, joka kertoo tyontekijan resilienssista
(Boin & van Eeten 2013, s. 430; Lipponen 2020, s. 79; Zhu & Li 2021, s. 1, 2). Komplek-
sisessa ymparistossa asiat ovat kytkoksissa toisiinsa ja myos kehittyvat itsestdan ilman
ohjausta, kuten organisaatiossa toimivat ihmiset, ryhmat ja ymparistod. Ihmiset jatku-
vasti tulkitsevat tilanteita, joten etukdteen on vaikea arvioida, mita tietyt toimet orga-

nisaatiossa saavat aikaan (Cilliers 1998, s. 90-93).

Kirjallisuuden mukaan resilientti organisaatio kykenee pysymaan suorituskykyisena
uhkista ja epavarmuuksista huolimatta. Resilienssiin panostava organisaatio menestyy
paremmin kuin organisaatio, joka ei kayta resursseja akillisiin tilanteisiin varautumi-
seen. Teoreettisesta nakokulmasta yleensa tunnistetaan ulkoiset hairiét organisaatios-
sa. Organisaatioissa resilienssin ilmié saa organisaation jollain tavalla selviytymaan
ongelmista ilman pysyvia vaurioita. Tama on tutkijoille arvoitus, koska resilienssin on

nahty toimivan kdytanndssa, mutta ei teoriassa (Boin & van Eeten 2013, s. 430).

Tyontekijat eivat valttamatta tunnista, mista resilienssi organisaatiossa muodostuu tai
miten se saavutetaan (Boin & van Eeten 2013, s. 430). Resilienssin kasitetta on tyoela-
maan liittyvissa tutkimuksissa kaytetty selvittdmaan organisaation sopeutumista ta-
loudellisiin ja tuotannollisiin haasteisiin. Organisaation resilienssi on naissa tutkimuk-
sissa tarkoittanut sita, miten ketterasti organisaatio kykenee mukautumaan ja uudis-
tumaan sailyakseen elinkelpoisena muuttuneissa olosuhteissa. Haastavan asiasta tekee

se, ettd varmuutta ei ole siita, milla tavalla resilienssi paikantuu organisaatioissa, kuka
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tai ketka havaitsevat merkkeja ja osaavat ennakoivasti toimia sen perusteella ja millai-

nen poikkeustilanne on mahdollisesti tulossa (Lipponen 2020, s. 270, 271).

Yksilon resilienssin on havaittu parantavan tyontekijoiden tuloksellisuutta, tyéhyvin-
vointia ja tyotyytyvaisyytta ja ndin ollen lisanneen yksilon sitoutumista organisaatioon.
Organisaation tai tyoyhteison resilienssi on tieteellisesti tutkittavana kasitteena haas-
tava. Resilienssia on tutkittu melko paljon yksilon resilienssin nakdkulmasta. Resilienssi
ei ndyttaydy organisaatiossa valttamatta valoisana ja positiivisena asiana. Yksittdisen
tyontekijan hyva paineensietokyky ja muutosjoustavuus ei tee koko tyéryhmasta re-
silienttid, vaan voi vaikuttaa ryhmadynamiikkaan myds negatiivisesti. Vahvan resiliens-
sin omaavan yksilén voi organisaatiossa olla vaikea ymmartaa, miksi muutos tai tyo-
kuorma on muille niin suuri, ja kuormittuneet tyontekijat voivat kokea resilientin tyon-
tekijan olevan heita kohtaan epalojaali. Ristiriita ryhmadynamiikassa voi entisestdan

hankaloittaa koko ryhman selviamista (Lipponen 2020, s. 270, 271).
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Kuva 1. Kokonaisvaltainen resilienssi (Lipponen 2020, s. 85).
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Duit kertoo artikkelissaan, etta resilienssin kadsite on huomioitu ja saamassa jalansijaa
hallinnon kaikilla eri tasoilla: esimerkiksi Euroopan komissio on hyvaksynyt toiminta-
suunnitelman kriisinsietokyvysta. Lisdksi taloudellisen yhteistydn ja kehityksen jarjesto
(OECD) on julkaissut useita asiakirjoja, joissa kasitellaan resilienssia taloudellisten ky-
symysten yhteydessd, kuten kaupunkien kehittdmisen ja katastrofien hallinnan. Myd&s
Punainen Risti on julkaissut raportin siita, miten lisata yhteison resilienssia kriisitilan-
teissa. Monet kansalliset hallitukset ovat reformeja tehdessdaan ottaneet huomioon
resilienssin yhtena avaintekijana. Yhdistyneilla kansakunnilla YK:lla on my6s aloite, jos-
sa se kannustaa kaupunkeja kehittamaan katastrofien hallintaan liittyvia valmiuksia.

(Duit 2016, s. 365, 366.)

Duit kuvaa organisaation resilienssia sen toimintarakenteen avulla: miten organisaatio
kykenee yllapitamaan sisdista toimintarakennettaan, kuten viestintda ja vuorovaiku-
tusta kriisitilanteissa, ja taitoa pitda organisaatio toimintakykyisena kriisin aikana. Duit
nostaa artikkelissaan esiin yhteisén kyvykkyyden pitaa kiinni kulttuuri-identiteetistaan
ja sosiaalisesta pdadomastaan perustavanlaatuisen muutoksen edessd (Duit 2016, s.

365, 366).

Duit ottaa artikkelissaan kantaa resilienssin normatiivisiin kysymyksiin. Resilienssi ei
huomioi oikeudenmukaisuutta tai eriarvoisuutta, joten voidaan todeta, ettd myos re-
silienssin ilmié on kontekstisidonnainen ilmi6. Resilienssi jakautuu epatasaisesti, ja se
ei huomioi esimerkiksi valtasuhteita. Teorian roolia resilienssin tutkimuksessa voi olla
vaikea madritelld, mutta teoria toimii tulkintakehyksend, jonka avulla tapauksia voi-
daan empiirista taustaa vasten havainnollistaa tai tehda ymmarrettavaksi. Resilienssin
peruskysymykset ovat, mika vahvistaa tai heikentda resilienssia organisaatioissa, hal-
linnossa ja yhteisoissa ja minkalaisia kompromisseja joudutaan tekemaan resilienssin ja

muiden arvojen valilla (Duit 2016, s. 365, 366).

Organisaation sietokyvyn ja resilienssin valista suhdetta analysoitaessa on havaittavissa

kaksi ongelmaa. Organisaatiossa ei tarkalleen tiedeta, miten resilienssi ilmenee, ja sita
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on vaikea tunnistaa organisaation toiminnassa. Toinen ongelma syntyy organisaation
sietokyvyn havaitsemisesta. Oletus on, ettd organisaatiossa on sietokykya kriiseista
selviytymiseen, mutta kriiseihin vaikuttavien elementtien tunnistaminen on haastavaa.
Jos organisaatio ei selvia kriisista, voisi olettaa resilienssin puuttuvan. Resilienssin ilmi-
On ymmartdminen korostaa toimintaympariston dynaamisuuden ja tilannesidonnai-
suuden ymmartamista. Useiden ja erilaisten suhteiden luominen ja yllapitaminen an-
taa organisaatiolle mahdollisuuden olla resilientti ja auttaa toimimaan poikkeuksellisis-
sa tilanteissa, joita ei voi ennalta aavistaa (Hanén 2017, s. 176; Boin & van Eeten 2013,

s. 435-437).

Boinin ja van Eetenin tutkimuskohteena oli kaksi organisaatiota, jotka ovat joutuneet
selviytymaan isoista katastrofeista: riippumaton jarjestelmaoperaattori The California
Intependent System Operator (CAISO), joka vastaa sahkoverkon tuotanto- ja siirtoka-
pasiteetin riittdvyydesta Kaliforniassa ja onnistui tehtdavassaan energiakriisista selvia-
misessd, ja National Aeronautics and Space Administration (NASA), joka joutui selviy-
tymaan kahdesta avaruussukkulaan liittyvasta katastrofista (Boin & van Eeten 2013, s.

435-437).

Vuonna 2000 Kaliforniassa sahkon kysynndn kasvu aiheutti hintojen kohoamisen, ja
samaan aikaan kukaan ei osannut ennakoida sahkén kulutuksen nopeaa kasvua. Suuri
osa institutionaalisista rakenteista hajosi sahkdn myynnin vapautuessa, muun muassa
keinot varmistaa luotettavasti sahkon toimitus. Riittavan sahkokapasiteetin varmista-
miseksi tuli uuden organisaation CAISO:n vastuulle korkeajanniteverkon hallinta Kali-
fornian uudistaessa sahkontuotantojarjestelmaa vuonna 1996. Ensimmadiset vuodet
sujuivat ongelmitta, mutta vuonna 2000 sdhkon kokonaiskuormitus kasvoi ennatyslu-
kemiin, jolloin CAISO kohtasi ongelmia useilla osa-alueilla, muun muassa verkon taa-
juuden ja jannitteen yllapidossa sekd monimutkaisista sahkonsiirron aikataulutuksista
selviytymisessa. Riskind Kalifornian energiakriisissa oli pahimmillaan verkon romahta-
minen, mutta CAISO onnistui jollain ihmeellisella tavalla pitimaan sahkokatkokset va-

haisind ja sahkoverkon toimintakykyisena (Boin & van Eeten 2013, s. 435-437).
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Minkalaiset tekijat sitten vaikuttivat tdhan sdahkoverkon yllapitdmiseen lahes kaootti-
sessa tilanteessa? Organisaatiossa operatiivisen johdon ydin koostui noin viidestatoista
operaattorista keskusvalvomossa. Heiddn avaintehtdavansa on yllapitdaa sahkdntuotan-
toa aikapaineessa ja huolehtia pullonkaulatilanteissa siita, ettei ylikuormitusta tapah-
tuisi. Taustaltaan nailla henkil6illa on kokemusta sahkdjarjestelmista tai samankaltai-
sesta valvontaympadristosta. Laajalla sisdisella koulutuksella oli varmistettu osaaminen
kdaytannon reaaliaikaisessa toiminnassa. Lisdksi valvomon tukena oli useita yksikoita,
joissa oli analyyttista kompetenssia ongelmien ratkaisemiseksi. Kriisin puhjetessa
CAISO kokosi yhteen useiden yksikoiden osaajat, jolloin tilannekuva oli parempi. Lisdksi
my0Os improvisaatiolla ja itseorganisoitumisella oli merkitysta kriisin hallitsemisessa,
kun he kohtasivat useita ongelmia, mutta silti heilla oli kyvykkyytta lopulta selvita tilan-

teesta. (Boin & van Eeten 2013, s. 435-437.)

National Aeronautics and Space Administration (NASA) joutui selviytymaan kahdesta
avaruussukkulaan liittyvasta katastrofista. Vuonna 1986 avaruussukkula Challenger
tuhoutui kahden minuutin kuluttua laukaisusta, ja vuonna 2003 avaruussukkula Co-
lumbia tuhoutui Teksasin taivaan ylla palattuaan ilmakehdan. Onnettomuustutkinnan
mukaan NASA:n insin6orit vakuuttivat, ettd ongelmaan olisi ollut ratkaisu, mutta riskit
koettiin niin pieniksi, ettd katastrofiin ei uskottu. NASA:n turvallisuuteen liittyvissa asi-
oissa ja insin6orien luomissa sukkulalennon riskeihin liittyvissa prosesseissa oli huomi-
oitu monet erilaiset skenaariot, mutta kun esimerkiksi avaruussukkula Columbiassa
ilmeni ongelmia, ei organisaatiolla ollut kykya tai uskallusta improvisoida. Onnetto-
muuteen johtaneet syyt johtuivat ainakin osittain ulkopuolelta tulevasta paineesta
NASA:n organisaation onnistumiselle, ja samaan aikaan sukkulan laukaisulle oli luotu
tiukat aikataulut, joista ei ollut varaa myohastya. Toisaalta NASA:n organisaatiossa oli
jo vuosikymmenet totuttu tdmankaltaisiin paineisiin, ja toimintatapoja oli jo vuosien

ajan hiottu turvallisuus silmalla pitden (Boin & van Eeten 2013, s. 441-442).

Edelld mainitut esimerkit kertovat siitd, ettd isoissa organisaatioissa, joissa tyoskente-

lee maailman parhaimmistoon kuuluvia insin06reja ja joissa toimintatapoja on hiottu-
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vuosien ajan, on silti mahdollista, ettd voi tapahtua darimmainen katastrofi, jossa me-
netetdaan useita ihmishenkia. Vaikka useiden maiden kaytdssa on paras mahdollinen
tieteellinen tieto tdlla hetkelld ajankohtaisena olevan uudenlaisen uhkan taltutta-
miseksi, silti koronavirustaudin kanssa ollaan tietamattomyyden tilassa. Esimeriksi ko-
ronarokotteita ovat kehittdneet useat yritykset, ja oletuksena on se, ettd rokotukset
tarjoavat pitkdaikaisen suojan tautia vastaan. Rokotteet eivat yksistaan ratkaise pan-
demiasta selviamista: olennaisia ovat kansalaisten kdyttaytyminen ja hallitusten paa-
tokset pandemian torjumiseksi. Yhteisty6ta ja vahvaa kansainvalista koordinaatiota
tarvitaan, etta voitaisiin palata aikaan ennen koronavirusta, mutta todennakoéisempaa
on se, etta taytyy sopeutua jatkuvaan pitkittyneeseen kriisiin (Skegg ja muut, 2021, s.

777-778).

Havaittu resilienssikyky liittyy organisaation ominaisuuksiin. Resilientissa organisaa-
tiossa on kyky pitda virhemahdollisuus pienena ja taito pitda organisaatio toimintaky-
kyisena. Lisdksi resilienssid omaavassa organisaatiossa on luotu tietoisuuden kulttuuri,
jossa tehdaan jatkuvaa tilannearviota eika tehda hataisia johtopaatoksia epavarmassa
tilanteessa. Resilientti organisaatio kykenee ketterasti muuntautumaan tilanteen vaa-
timalla tavalla ilman organisaatioon vaikuttavia haitallisia yllatyksia, jotka voisivat joh-
taa pahimmillaan uudelleenjarjestelyihin, irtisanomisiin ja lomautuksiin. Luotettavuu-
den osoittaminen ja poikkeuksellisessa tilanteessa toimiminen asettavat organisaatiol-
le hyvin erilaisia vaatimuksia. Organisaatiorakenne ja prosessit tulisi suunnitella edella
mainittujen asioiden helpottamiseksi, mika vaatii organisaatiolta kouluttautumista,
valmistautumista ja yllattaviin tilanteisiin varautumista. Lisaksi vaaditaan johtajuutta ja
ominaisuuksia, kuten valineistda ja osaavaa henkilostéa toimimaan oikeassa paikassa,
oikealla tavalla (Prezelj & Doerfel 2017, s. 118; Boin & van Eeten 2013, s. 431-434,
443).

Kirjallisuus luonnehtii resielienssia positiivisena asiana, mutta mika on lopulta sen hin-
ta? Resilienssia pidetdan yleisesti ottaen dynaamisena ja jatkuvana prosessina, joka

vaatii jatkuvaa poikkitieteellista tutkimusta, ja resilienssi on tullut myos paatoksenteki-
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joiden tietoisuuteen, kun sen tutkimus on lisddntynyt. Organisaatioiden tai yhteisén
resilienssin havaitseminen kompleksisessa ymparistdssa on merkittava asia, joka on
tunnistettavissa esimerkiksi organisaation valisessa sisdisessa viestinndssa ja siind, mi-
ten naissa organisaatioissa toimitaan median kanssa. Resilienssin tutkimisesta on tullut
oma tieteenalansa, jossa resilienssin ilmiota voidaan lahestya katastrofijohtamisen,
riskinhallinnan, yhteisdjen ja yhteiskunnallisen varautumisen nakékulmasta (Prezelj &

Doerfel 2017, s. 118; Boin & van Eeten 2013, s. 431-434, 443).

Organisaatioiden sopeutuminen vaikeisiin ja vdhemman haastaviin tilanteisiin erilaisis-
sa olosuhteissa lisdd organisaation vahvuutta myos tulevaisuudessa, koska resilienssi
tuo jatkuvan kyvyn kayttaa sisaisia ja ulkoisia resursseja onnistuneesti ongelmien rat-
kaisemiseksi. Se, selviddakod organisaatio kriisitilanteesta ja muuttuuko organisaatio
merkittavasti kriisin jalkeen, ovat siis kaksi eri asiaa, jotka on hyva erottaa toisistaan.
Isossa-Britanniassa on tehty laajoja varautumissuunnitelmia erilaisia kriiseja tai poik-
keustilanteita ajatellen, mutta koronapandemian yllattdessa huomioitavaa oli, etta
kdytannon taytantoonpanoa ei ollut harjoiteltu tarpeeksi ja kdaytannon kokemus on
ollut puutteellista esimerkiksi verrattuna maihin, joilla on aikaisempaa kokemusta epi-
demioiden hallinnasta. Yhteenvetona Isossa-Britanniassa tehdyssa tutkimuksessa oli,
ettd pandemian kaltaisiin tilanteisiin liittyy aina yllatyksia eika pelkastaan terveyden-
huoltosektorilla, vaan my6s muilla aloilla, kuten kaupan alalla tai logistiikassa. Lisdksi
artikkelissa todetaan, etta osittainen luopuminen tehokkuustavoitteista kriisin yllatta-
essa olisi asianmukaista ja resilientin jarjestelman aikaan saaminen edellyttdaa hallin-

non rakenteiden ja prosessien selkiyttamista (Bryce ja muut, 2020 s. 880—887).

Muutos- ja kriisitilanteissa organisaatiot kohtaavat usein odottamattomia tapahtumia.
Odottamattomia tilanteita kuvaillaan hyvin eri termeilla. Kirjallisuudessa odottamat-
tomia tilanteita kuvaillaan harvinaisina tapahtumina, tai jotkut kutsuvat niitd ylla-
tykseksi, kriisiksi tai katastrofiksi. Kun organisaatio kohtaa odottamattoman tilanteen,
vaikutukset saattavat olla organisaatiolle yllattavia. Organisaation kyky selviytyd muu-

tos- ja kriisitilanteista edistda my6s organisaation menestysta tulevaisuudessa. Avain-
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tekija on organisaation kyky kehittaa resilienssia, jonka avulla se voi ennakoida tulevia
muutos- ja kriisitilanteita ja reagoida niihin. Tarkeda on erottaa joustavuus ja ketteryys
resilienssista. Joustavuus ja ketteryys ovat osa resilienssia, mutta resilienssiin sisaltyy

lisaksi kyky sopeutua poikkeavaan tilanteeseen (Duchek 2020, s. 215-216).

2.3 Resilienssi prosessina

Duchek viittaa artikkelissaan siihen, etta resilienssi on organisaatiolle perustavanlaa-
tuinen kyky, joka antaa organisaatiolle mahdollisuuden edistymiseen ja luo samaan
aikaan kilpailuetua muihin organisaatioihin nahden. Resilientti organisaatio kykenee
kestamaan stressia ja jatkuvilla innovaatioilla sopeutuu nopeisiin muutoksiin. Organi-
saation resilienssia kuvaavissa tutkimuksissa nakokulma painottuu tuloshakuisuuteen,
kun uudenlaista nakékulmaa voitaisiin hakea tarkastelemalla resilienssin taustalla ole-
via kehittymista edistdavia mekanismeja (Duchek 2020, s. 238). Voidaan paatella, etta
Duchekin kehittama resilienssin kasitteellinen kehys havainnollistaa organisaation re-
silienssia kuvaavan prosessin vaiheet. Voitaneen olettaa, ettd jos organisaatiossa on
kuvassa esiin tuodut prosessin ominaisuudet, on hyvin todennakoista, ettd organisaa-
tiossa on resilientteja ominaisuuksia. Resilienttind pysyvan organisaation eteen taytyy

tehda jatkuvasti ennalta ehkaisevaa tyota (Duchek 2020, s. 238).

Nyaupane toteaa, ettd julkisen sektorin organisaatiostrategioihin ja toimintaan vaikut-
tavat poliittiset hallintorakenteet, jotka ovat usein tiukkoja ja byrokraattisia, mika vai-
kuttaa resilienssin rakentamiseen, mutta ei tee sitd kuitenkaan mahdottomaksi (Nyau-
pane 2021, s. 661). Valtioneuvoston covid-19-tiedepaneelin raportissa viitataan re-
silienssin kykyyn, kapasiteetteihin ja ominaisuuksiin, jotka estavat tai lieventavat
akuutteja haittavaikutuksia, niin ettei toimintakyky lamaannu kriisitilanteen jatkuessa
tai pitkittyessa. Oleellista on mukautuminen muutoksen tai kriisin jalkeiseen tilaan niin,
ettd on mahdollista hyodyntaa koetun kriisin kokemuksia toimintakyvyn kehittamiseksi

(Salo 2020, s. 80).
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Juntunen ja Hyvonen puolestaan arvioivat, etta resilienssia tulisi kasitella paikallisesti
maariteltyna kasitteena, johon sisaltyy resilienssin yleisia piirteita, kuten kulttuurista ja
sosiaalista pddomaa. Resilienssi voidaan hahmottaa prosessina seuraavalla tavalla: 1.
Kriisin valittdomaan kohtaamiseen vaadittava kyvykkyys. 2. Kriisin jatkuessa ja pitkitty-
essa vaadittavat resurssit toimintakyvyn yllapitamiseksi. 3. Valmiudet mukautua kriisin

jalkeiseen uuteen tilanteeseen oppimalla ja uusiutumalla. (Juntunen & Hyvénen 2020,

s. 77.)
ennen odottamatonta odottamattoman odottamattoman
tapahtumaa tapahtuman aikana tapahtuman jélkeen
Proaktiivinen Tapahtumanaikainen Reaktiivinen
toiminta toiminta toiminta
Organisaation resilienssi
Ennakointi Selviytyminen Sopeutuminen
Havainnointi ja Hyvdksyminen Reflektointi ja
tunnistaminen oppiminen
Aiempi tieto
[+ Ratkaisujen
Valmistautuminen kehittaminen ja Muutos
toteuttaminen

Resurssien
saatavuus

Sosiaaliset
resurssit

Valta ja vastuu

Kuva 2. Organisaation resilienssi prosessina (mukaillen Duchene 2020, s. 224).

Organisaatioiden toiminta kehittyy yha monimutkaisemmaksi, ja samaan aikaan eri
toimijoiden keskinaisriippuvuudet lisddntyvat verkostomaisen toiminnan lisddntyessa.
Moniulotteisen ja vahvasti vuorovaikutuksellisen organisaation hallinta ei onnistu pe-
rinteiselld kontrolloivalla ja virheiden eliminoimisen tdhtaavalla tavalla. Kokonaisuus
on jotain muuta kuin yksinkertainen osiensa summa. Prosessin nakokulmasta organi-
saatiosta tekevat resilientin organisaation kyky ennakoida hairioita, sietdaa painetta ja

kestda niiden seurauksia. Kaytannossa tama tarkoittaa kykya katsoa tilannetta pidem-
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malle kuin nykytilanteeseen tai ldhitulevaisuuteen. Ennakointi antaa organisaatiolle
aikaa valmistautua poikkeavaan tilanteeseen. Lisdksi resilienssin prosessin mukaan
organisaatiolla on kyvykkyytta tarkastella omaa toimintaansa ja ymparist6aan niin, etta
organisaatio sopeutuu uudenlaiseen tilanteeseen. Toisin sanoen organisaatio on uudis-
tuskykyinen eikd jaa vanhoihin rutiineihin ja tottumuksiin. Lisdksi organisaatiolla on
kyky oppia kokemuksesta, mutta pelkka tiedon keradaminen ei riita. Kriisista selviami-
nen vaatii aikaa ja resursseja, jotta prosessi pysyy kasassa ilman, ettd organisaatiossa
toimiva yksilo ei joudu poikkeavassa tilanteessa ylittamaan turvallisen toiminnan rajoja

(Teknologian tutkimuskeskus 2009, s. 1, 4, 7).

Organisaatiot muodostuvat rinnakkain sisdisessa ja ulkoisessa vuorovaikutuksessa:
yksiselitteisia vuorovaikutusketjuja on vaikea erottaa, joten prosessien lopputulokset
saattavat olla vaikeasti ennakoitavissa. Kompleksisuusajattelussa on kyse juuri siita,
ettd organisaatioita pyritdan ymmartamaan vaikeasti hahmotettavassa ja ennakoita-
vassa muutoksessa. Siitda myos resilienssissa on kysymys. Kompleksisessa maailmassa
useimmat asiat ovat vahintdan epasuorasti kytkeytyneina toisiinsa ja pienetkin muu-
tokset vuorovaikutuksessa saattavat muuttaa kokonaisuuden toimintaa merkittavasti
ja ennakoimattomasti. Tata ilmiota kutsutaan emergenssiksi eli ilmaantumiseksi.
Emergenssin kasitettd avataan myohemmin tdssd tutkielmassa (Nieminen ja muut,

2017 s. 30).

Asiantuntijaorganisaatiossa tyo on erilaisten ajatusten, nakdokulmien ja tarpeiden jat-
kuvaa vuorovaikutusta. Resilienssin syntyminen on keskindisriippuvaisesti kietoutunut
yhteen organisaatioiden tapoihin keskustella muutoksistaan, tapahtumistaan ja tule-
vaisuudestaan, jotka joko edistavat tai estavat resilienssin kehittymista. Kyky keskustel-
la ja kehittaa tulkintoja yhdessa on organisaatiolle tarked ominaisuus, kun se kohtaa
ennakoimattomia tilanteita, jotka edellyttdvat uuden tiedon, ymmartamisen ja toimin-
tamallien rakentamista, mikd parhaimmillaan lisda organisaation muutosjoustavuutta.
Kompleksisissa tilanteissa joudutaan tekemaan paatoksia, jotka sisaltavat paljon epa-

varmuustekijoita, ja paatoksen tekemiseen kaytettdava aika on rajallinen. Talléin on
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erityisen tarkeda ymmartaa, mita tapahtuu paatoksentekoprosessissa eli miten vuoro-
vaikutus muokkaa paatoksentekoa. Paatdksentekoprosessiin liittyvasta vuorovaikutuk-
sesta voi kehittyd oppimisen tapa, joka hyodyntda itseorganisoitumisen periaatteita.
Itseorganisoitumista kadsitellaan myohemmin kompleksisuusajattelun kasitteita kasitte-

levassa luvussa (Nieminen ja muut, 2017 s. 37, 38).
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3. Kompleksisuusajattelu teoreettisena viitekehyksena

3.1 Kompleksisuusajattelun lahtokohdat

Kompleksisuusajattelun teoreettinen kehittyminen on ollut nopeaa viimeisen vuosi-
kymmenen aikana. Kompleksisuusnakokulmaa hyodynnetdaan yha enemman myds joh-
tamisen tutkimisessa. Kompleksisuusajattelu on monitahoinen viitekehys, jossa on
vahva teoreettinen ja kasitteellinen ote, mutta kompleksisuuden empiirinen tutkimus
on jaanyt vahdisemmalle kansainvalisesti, niin kuin myds Suomessa (Vartiainen & Rai-
sio 2020, s. 9-10). Kompleksisuusajattelun ero mekanistiseen maailmankuvaan on sii-
na, etta kompleksisuusajattelun maailmankuva ymmartaa maailman kokonaisuutena,
jossa asiat ja ilmiot ovat yhteen kietoutuneena. Kompleksisuusajattelussa kokonaisuut-
ta ei voida ymmartaa pilkkomalla ilmiota tai asiaa osiin ja tarkastelemalla osia yksittai-
sind kappaleina. Mekanistinen maailmankuva nahdaan syiden ja seurausten muodos-
tamana ketjuna, kun kompleksisuusajattelussa maailmankuva muodostuu niin, etta
asioita tapahtuu ilman selkeita ja nakyvia syita. Toisin sanoen kokonaisuuksia ei voida
purkaa osiin ja kokonaisuus ei ole osiensa summa. Kompleksisuusajattelussa on pyrki-
mys ymmartad ilmididen ja tapahtumien yhteen kietoutumisesta johtuvaa kehitysta.

(Puustinen & Jalonen 2020, s. 15-16).

Kompleksisuusajattelun hahmottamista voidaan helpottaa organisaatio- ja johtamis-
teorioiden avulla katsomalla kompleksisuutta hallintotieteellisestda nakokulmasta. Mi-
ten helppoa olisi, jos organisaatio kadyttaytyisi koneen tavoin. Konemetaforaa on kay-
tetty usein, kun kompleksisuusajattelua on verrattu mekanistiseen tai avoimen sys-
teemin maailmankuvaan. Jos organisaatio kadyttaytyisi koneen tavoin, olisi johtajalla
helppo tyo kehittdd toimintatapa tai teoria, jolla hoituisi kaikki organisaation kohtaa-
mat ongelmat. Vartiaisen ja muiden mukaan konemetaforan ideasta hankalan tekee
inhimillinen ulottuvuus. Esimerkiksi koronapandemiassa hallinnon paatokset syntyvat
sen tiedon — vai pitdisikd sanoa ymmarryksen — varassa, joka silld hetkelld on saatavilla.

Mekanistisen ajattelutavan mukaisesti tehdyilla paatoksilla oletetaan olevat tietynlai-
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set seuraukset. Kun peliin astuu inhimillinen elementti, tulkinnat muuttavat paatosten
oletettua lopputulosta mahdollisesti erilaiseen suuntaan (Vartiainen ja muut, 2013, s.

54-55).

Useimpien johtamisen ja hallinnon teorioiden perusolettamuksena on mekanistinen
maailmankuva organisaatiosta. Organisaatioiden ajatellaan olevan tiettyyn tarkoituk-
seen huolellisesti suunniteltuja monimutkaisia koneita, joissa kaikille on tarkkaan maa-
ritellyt tehtavat. Konemetaforaa voidaan nain ollen pitdd myds organisaatioiden re-
silienssin eli muutosjoustavuuden esteend. Mekanistinen ajattelutapa havittda sen,
ettd organisaatiot ovat jatkuvassa muutostilassa jo pelkastdaan niiden jasenten paivit-
tdisen kanssakdaymisen ja oppimisen johdosta. Nykyorganisaatioissa vaaditaan ajattelu-
tapaa, jossa pdasee esiin jatkuva muuttuminen ja muutostilanteessa eldaminen. Toisaal-
ta asia ei ole valttamatta mekanistiseksi kuvatussa organisaatiossa ollenkaan niin yk-
sinkertainen kuin sen voisi weberildiseen byrokraattiseen malliin olettaa olevan. Esi-
merkiksi valtion virastoissa, on koronapandemian myo6ta voitu havaita, etta johtami-
nen on kehittynyt suuntaan, jossa se on madaltanut hierarkiaa. Pelkastdan ajatteluta-
van muutos ja muutostilanteiden hyvaksyminen eivat viela riita: Pahkin kuvaa vaitos-
kirjatutkimuksessaan tyohyvinvoinnin vaikutuksia niin, ettd tyéntekijan vahva elaman-
hallinnan tunne ja sosiaalinen tuki vaikuttavat merkittavasti siihen, ettd organisaa-
tiomuutos koetaan myoOnteisena (Vartiainen ja muut, 2013, s. 54-55; Pahkin 2015, s.

7).

Mekanistista maailmankuvaa edustavat aikansa merkittavat tutkijat, esimerkkeina Fre-
derick W. Taylorin tieteellinen liikkeenjohto, Henri Fayolin hallinnollinen koulukunta ja
Max Weberin byrokratiateoria. Keskeistd mekanistisessa maailmankuvassa ovat uni-
versaalit lait, pysyvyys ja sddnndnmukaisuus (Vartiainen ja muut, 2013, s. 54-55). Me-
kanistisessa maailmankuvassa determinismi eli vaajaamattomyysajattelu kuvaa uskoa
toiminnan ennustettavuuteen, eli kaikki, mikd tapahtuu, tapahtuu valttamatta. Voi-
daan ajatella, ettd syy-seuraussuhde maarittdaa kaikki tapahtumat. Esimerkiksi organi-

saatiossa kaikki aiemmin tehty tai tekematon on seurausta tapahtumiin tamanhetki-
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sessa tilanteessa; asioilla on alku ja loppu seka selked kausaliteetti. Kompleksisuusajat-
telu kritisoi deterministista ajattelua vahvasti. Kompleksisuusajattelussa korostetaan,
ettei ole oikeita tai vaaria johtamisoppeja tai teorioita. Mekanistinen maailmankuva ei
ota huomioon inhimillisia ulottuvuuksia valinnan mahdollisuuksineen, itseorganisoitu-
mista tai emergenssia. Itseorganisoitumisen ja emergenssin kasitteita kasitelladn myo-
hemmin tdssa tutkielmassa. Mekanistista maailmankuvaa kuvataan suljettujen sys-

teemien aikakautena (Vartiainen ja muut, 2013, s. 54-55).

Systeemiteoriat kehittyivat 1900-luvulla. Yleisen systeemiteorian kehitti 1920- ja 1930-
luvuilla itavaltalainen biologi Ludwig von Bertalanffy. Teoria perustui aluksi biologiaan,
mutta laajeni myohemmin systeemiteoriaksi, ja voidaan puhua my6s avointen systee-
mien aikakaudesta. Yleisen jarjestelmateorian kehittaminen loi perustan tutkijayhtei-
solle myohempaa tyota varten. Von Bertalanffy kokosi yleisen jarjestelmateorian so-
veltamalla yleismaailmallisia periaatteita. Perusajatuksena teoriassa on, etta systeemit
ndahdaan avoimina elavind organismeina. Keskeista avoimen systeemin teorialle on
palautteen kasite. Palautteen kasite jaetaan kahteen osaan: positiiviseen ja negatiivi-
seen palautteeseen. Positiivinen, vahvistava palauteprosessi vahvistaa ja tukee enna-
koitua suuntaa, jota voidaan kuvailla myds lumipalloefektind. Negatiivinen palautepro-
sessi tasoittaa poikkeamia, pitdd homeostaasin ylla. Esimerkiksi talossa olevaa termo-
staattia voidaan pitdaa negatiivisena palauteprosessina. Lampdtila talossa pysyy koko

ajan samana. (Stahle 2014, s. 1-4; Braithwaite ja muut, 2018, s. 3.)

Avoimet systeemit ovat siis keskendan kommunikoivia, jatkuvasti kehittyvia organis-
meja, joilla ei ole tarkkoja rajoja. Tarkeda on erottaa suljettu ja avoin systeemi toisis-
taan. Ongelmana avoimessa systeemissa on se, mihin rajat maarittyvat, taytyyko rajoja
laajentaa koko ajan isommiksi, jotta l0ytaisi ratkaisun tutkittavana olevaan ilmi6on tai
asiaan. Avoimen systeemin teoriassa tapahtumat ovat mahdollisia, eivat valttamatto-
mid. Avoimet systeemit muuttuvat hallitusti koko ajan, mutta pyrkivat silti tasapai-
noon. Epatasapiano murtaisi tasapainon ja johtaisi systeemin hajoamiseen. Hamalai-

nen ja Vataja kertovat artikkelissaan siitd, miten voimme parantaa organisaatioiden ja
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yhteiskunnan ennakoivaa muutosvalmiutta sekd sopeutumiskykya ja palautumiskykya
nopeasti muuttuvassa toimintaymparistdéssa. Heidan mukaansa ongelmaksi muodos-
tuu se, ettd jos organisaatiossa toimivalla paatoksentekijalla on vdhemman toiminta-
vaihtoehtoja kuin vastaan tulevia haasteita, on riskina systeemin ajautuminen kriisiin
yha monimutkaisemmassa maailmassa. Systeemi ja tilanne eivat ole enaa hallinnassa,
ja esimerkiksi koronapandemian leviamisessa olisi ratkaisuna heidan mukaansa sys-
teemin yksinkertaistaminen, joka helpottaisi monimutkaisuuden hallintaa. Voitaneen
olettaa, ettda koronapandemiassa ei ole kysymys monimutkaisesta ongelmasta, vaan
koronavirus on, kuten Lindell ja Uusikyla omassa artikkelissaan ilmaisevat, mikrobiolo-
gisena ilmiona melko yksinkertainen ja ennustettava mutta vaikutuksiltaan systeemi-
nen ja kompleksinen. Voitaneen siis olettaa, etta koronavirus on vaikutuksiltaan komp-
leksinen ilmi6, johon voi olla vaikea |0ytaa yksiselitteista ratkaisua (Stahle 2014, s. 1-4;

Braithwaite ja muut, 2018, s. 3; Hdmaldinen & Vataja 2020; Lindell & Uusikyla 2020).

Paul Cilliers havainnollisti kompleksisuuden ja monimutkaisuuden eroa esimerkilla:
Boeing-lentokoneen moottori on monimutkainen, kun taas majoneesi on kokonaisuu-
deltaan kompleksinen. Moottori koostuu useista osista ja komponenteista, ja se voi-
daan tarvittaessa purkaa ja jalleen koota kasaan, mutta majoneesissa olevat ainesosat
sulautuvat yhteen tavalla, josta muodostuu kokonaisuus, jota majoneesiksi kutsutaan.
Moottorin voi siis purkaa osiin, mutta majoneesia ei voi jalkikateen erotella osiin. Na-
ma esimerkit kertovat siita, etta kompleksinen kokonaisuus on monimutkainen, mutta
kaikki monimutkainen ei ole kompleksista. Cilliers tuo kirjassaan esiin myos sen, etta
kompleksisuudessa jarjestelman osatekijoiden valinen vuorovaikutus seka jarjestelman
ja ympariston valinen vuorovaikutus ovat luonteeltaan sellaisia, ettei niita taysin voida

ymmartda analysoimalla niiden yksittdisia komponentteja (Cilliers 1998, s. 3).

Cilliers kuvaa kirjassaan kompleksisuutta esimerkilld talousjarjestelmasta. Talousjarjes-
telma on selkedsti avoin systeemi, sen rajojen piirtdminen on ldhes mahdotonta. Ta-
lousjarjestelmaan vaikuttavat jatkuvasti useat tekijat, kuten poliittinen jarjestelma,

maatalous, ilmasto-olosuhteet, tiede, tekniikka, kansainvaliset suhteet ja yhteiskunnan
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vakaus. Koska talousjarjestelmaa ohjaa kysynnan ja tarjonnan laki, se ei voi olla kos-
kaan tasapainossa. Se voi kasvaa, kutistua, kdantya ylos tai romahtaa alaspdin, mutta
se ei pysy paikallaan edes taantumassa. Koronapandemiassa keskusteluun on nostettu
taloudellisen toiminnan akillisen pysahdyksen seurauksena pohdittavaksi koronapan-
demian arvioiminen laajemmassa kontekstissa suhteessa muihin megatrendeihin. Yksi
talousajattelun murrokseen liittyvista asioista, jotka koronapandemia nosti nakyvaksi
ilmioksi, on globaalin talouden haavoittuvuus. Edellda mainittu on kasvattanut tarvetta
vahvistaa yhteiskuntien ja kansantalouksien resilienssia. Tama tarkoittaa selkedaa muu-
tosta aikaisempaan talousajatteluun siita, ettd menestyminen entista kompleksisem-
massa maailmassa vaatii resilienssin nostamista tehokkuuden ja kasvun maksimoinnin
rinnalle talouden ja yhteiskunnan paamaarana (Cilliers 1998, s. 3; Hellstrom & Hama-

ldinen 2020).

Tieteen perinteend kompleksisuusteoria on Puustisen ja Jalosen mukaan yhteydessa
systeemiajatteluun ja kaaosteoreettiseen ajatteluun. Systeemiteorioiden lahtékohtana
on etsia jarjestelmien toiminnasta yleisia periaatteita, ennustettavuutta ja tasapainoa.
Kompleksisuusajattelu pyrkii ymmartamaan ennakoimattomuutta, muutosta, itseor-

ganisoitumista ja emergenssia (Puustinen & Jalonen 2020, s. 17-18).

Selked ero kompleksisuuden ja kaaosteorian valilla on Puustisen ja Jalosen mukaan se,
ettd kaaosteoriasta puuttuu sdannollisyys luonnontieteellisessd matemaattisessa mie-
lessd, mutta jos olosuhteet tunnetaan riittavan tarkasti, voidaan hakea ennustetta-
vuutta, kunhan vallitsevat olosuhteet tunnetaan mahdollisimman tarkkaan. N&in ollen
kaaosteoriassa voidaan ennustaa ja kaaoksen voidaan ajatella olevan ennalta maarat-
tya. Kompleksisuudessa hyvaksytaan epalineaariset kehityskulut, ennakoimattomuus ja
yllatysten ilmaantuminen: oleellisena kompleksisuudessa on yhteen kietoutuminen
vuorovaikutuksen seurauksena. Vartiaisen ja muiden mukaan kompleksisuusajattelu ei
muodosta yhta teoriaa, vaan on tieteenrajoja ylittdva teoreettinen viitekehys, jolla on
erilaisia suuntauksia. Kompleksisuustieteitd kutsutaan myos kompleksisuusteoriaksi,

vaikka kyse on pikemminkin useammasta teoriasta, joilla on samankaltaisia, yhtenevia
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kasitesisaltoja. Kompleksisuustieteitd on ollut kehittdmassa biologeja, fyysikoita, eko-
nomeja, kemisteja, sosiologeja ja matemaatikkoja. Kompleksisuudessa on siis kyse mo-
nitieteisyydesta, joten yhtenaistda kompleksisuuden teoriaa ei toistaiseksi ole vield saa-
vutettu. Kompleksisuuden tutkimus sisaltda useita teorioita, joiden juuret ovat luon-

nontieteissa ja jotka tutkivat kompleksisia systeemeja omasta nakékulmastaan (Puus-

tinen & Jalonen 2020, s.18; Vartiainen ja muut, 2013, s. 53; Mitleton-Kelly 2013, s. 2).

Suljetut systeemit Newton Staattinen Periaatteet Ennustus
Taylor Determistinen Saannénmukaisuudet Kontrollointi
Fayol Mekanistinen Lainalaisuudet
Weber Reduktionismi
Avoimet systeemit Von Bertalanffy Tasapainoinen Palauteprosessit, Ohjaus
[tsechjautuva positiivinen ja Ylldpito
Eldva negatiivinen palaute Kehitys
Muutokset

Adaptoituminen

Dynaamiset systeemit Lorenz Epétasapaino Itseorganisoituminen Systeemin oman
Prigogine Kompleksisuus Systeemin sisdinen oman dynamiikan
Maturana & Varela Kaoottisuus dynamiikka ymmartdminen ja
Cilliers hybdyntaminen
Innovaatio

Kuva 3. Systeemiajattelun paradigma ja niiden erot Stahlen mukaan (mukaillen Stahle

2014, s. 4).

Edward Lorenz tuli tunnetuksi perhosvaikutusmetaforasta ja kaaosteorian luojana. Niin
kuin jo edelld mainittiin, kaaosteoriassa hyodynnetdan matemaattisia lausekkeita ja
pyritdan selvittamaan ilmioita, jotka ovat luonteeltaan deterministisia eli vaajaamat-
tomid. Kaaosteoriassa uskotaan, ettd ennalta arvaamattomiin ilmi6ihin sisaltyy lopulta
katketty jarjestys. Kaaosteoria loi pohjan kompleksisuustieteille. Kaaosteorian metafo-
ra on, ettd perhosen siiven isku jossain pdin maailmaa aiheuttaa toisella puolella maa-
palloa arvaamattomia seurauksia. Emeritaprofessori Sirkka Heinonen kuvaa ko-
ronapandemiaa pikemminkin maanjaristykseksi, joka ravisuttaa akillisesti ja aiheuttaa
enemman tai vdhemman tuhoa. Mutta sen jalkijaristykset ovat vieldakin arvaamatto-
mampia ja muuttavat maailmaa pysyvasti. (Vartiainen ja muut, 2013, s. 52-53; Heino-

nen 2020, s. 23.)
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Kompleksisuusajattelun ymparilla oleva tutkijayhteis6¢ voidaan jakaa kolmeen luok-
kaan, vaikkakin tiedeyhteiso on vasta kehittymisvaiheessa. Uusreduktionistisessa kou-
lukunnassa tavoitellaan sosioekonomisten systeemien, kuten organisaatioiden toimin-
taan vaikuttavien luonnonlainomaisten periaatteiden, tunnistamista ja mallintamista.
Metaforinen koulukunta edustaa kompleksisuusajattelun pehmedampaa kuvainnollista
linjaa, jossa kompleksisuusajattelun kasitteitd kaytetaan vertauskuvallisesti lissamaan
ymmarrysta ja ndkemaan asioita tai kuvaamaan mita tahansa ilmi6éta toisenlaisin lins-
sein. Luoman ja Lindellin ndkemyksen mukaan metaforisessa koulukunnassa pyritdaan
kompleksisuuden kasitteiden avulla oppimaan ymmartamaan paremmin vuorovaiku-
tussuhteiden aikaansaannoksia ja tarjoamaan vastauksia kysymyksiin, miksi jotain ta-
pahtui, vaikka tilanteen tekijoiden valisia syy-yhteyksia ei kyettaisi 16ytamaan (Luoma

& Lindell 2020, s. 69).

Kriittispluralistinen koulukunta sijoittuu kovan ja pehmedn kompleksisuusajattelun
valiin alueelle, jossa ei olla kiinnostuneita ilmidista, jotka kyetdan selittamaan, vaan
ilmidista, joita ei kyeta selittamaan. Kriittispluralistisessa koulukunnassa huomioitava-
na asiana on siis ymmarryksemme vajavaisuus sekd metodiemme riittamattémyys
kompleksisten systeemien hahmottamisessa. Pernaa siteeraa vaitoskirjassaan Richard-
sonia ja esittaa, ettd kompleksisuusajattelu on taito pitaa ylla jannitettd ymmartamisen
teeskentelyn ja oman ymmartamattomyytemme ymmartamisen valilla (Puustinen &
Jalonen 2020, s. 18-19; Pernaa 2020, s. 11-12). Tama pro gradu -tutkielma sijoittuu
pehmedan metaforiseen koulukuntaan, jossa teemahaastattelussa kaytettavia komp-
leksisuuden kasitteita ja resilienssiin ilmiota pyritdadan ymmartamaan esimerkkien ja
metaforien avulla niin, ettd lopulta saataisiin kasitys resilienssin ilmién kompleksisuu-

desta.

Kasitteitd kompleksisuustieteet, kompleksisuusteoria ja kompleksisuusajattelu kayte-
tdan puheessa ja kirjallisuudessakin melko vapaasti ja myos toistensa synonyymeina.
Olennaista on, etta kaikkia naita kasitteita kuvaava yhdistava tekija on kompleksisuu-

den ilmid. Kysymys ei siis ole yhdesta teoriasta, vaan useista teoreettisista |dhestymis-
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tavoista, jotka tutkivat kompleksisuuden ilmiéta. Moniulotteisesta teoriasta tai ilmids-

ta on luonnollista kdyttaa kompleksisuusajattelu-termia (Hanén 2017, s. 78).

Englanniksi kompleksisuutta kuvaavat sanat complex ja complexity, jotka kaantyvat
[ahinna sanoiksi monitulkintainen ja monimutkainen. Suomen kielessa kompleksisuutta
voidaan kuvata esimerkiksi sanoilla vaikeaselkoinen, visainen, hankala, vaikea, moni-
mutkainen tai ongelmallinen. Tarkeda on huomioida kompleksisuuskasitteen sisallon
kuvaaminen, jolloin ei voida puhua monimutkaisuusajattelusta, silla kompleksisuuden
vastakohta on ennemmin pelkistettavyys tai pelkistaminen kuin yksinkertaisuus. Komp-
leksisuus-sana tulee englannin kielen sanasta complexity, joka on Iahtdisin latinan ple-
xus-sanasta, joka tarkoittaa punoutunutta tai kietoutunutta. Nain ollen voimme kuvail-
la ilmidn tai asian toimintadynamiikkaa viitaten ilmion tai asian perusominaisuuksiin

(Vartiainen ja muut, 2013, s. 51-52).

Matemaatikko Warren Weaver oli tutkija, joka maaritteli kompleksisuuden kasitetta
ensimmaista kertaa tieteellisesti. Weaver maaritteli kompleksisuuden organisoiduksi ja
organisoimattomaksi. Organisoitu kompleksisuus sijoittuu fysiikan hallitsemille alueille,
joissa muuttujia on kohtuullisesti, ei siis vahan tai paljon. Niita ei kyeta laskemaan il-
man tilastollisuutta, mutta muuttujia on niin vdahan, ettei tilastollisuus toimisi. Organi-
soitumaton kompleksisuus sisaltdaa Weaverin mukaan paljon muuttujia, joita pystytaan
hallitsemaan todennakdisyysteorialla, tilastollista matematiikka hyodyntamalla. Orga-
nisoidussa kompleksisuudessa monet operatiiviset ongelmat ja organisaatioihin liitty-
vat ilmiot ovat organisoidun kompleksisuuden alueella, joten Weaver piti organisoitu-
nutta kompleksisuutta tarkeana. Myos filosofi Emmanuel Kantia voidaan pitaa yhtena
merkityksellisend henkil6d, joka on tuonut kompleksisuustieteisiin olennaisia perusaja-
tuksia. Kant pohti eldvid organismeja, joita ei voinut mekanistisella maailmankuvalla
selittdd. Kantin ajatus oli, ettd organismit tulisi kdsittda itseorganisoituvina systeemei-
nd. Tama tarkoittaa, ettd tapahtumien viliset osat kehittyvat kokonaisuudessa osien
vadlisen vuorovaikutuksen seurauksena. Ndin ollen mekanistisen maailmankuvan idea ei

sopinut Kantin organismien ajatukseen. Kant ei pitanyt organismiajattelua ihmisiin so-
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vellettavana ihmisten valinnanvapauden vuoksi (Hanén 2017, s. 84, 86; Katz 2016, s. 2—

3).

Weaverin ja Kantin pohdintoja voidaan 2020-luvulle tultaessa ajatella esimerkiksi julki-
sen sektorin lisddantyvan kompleksisuuden pohjalta. Koronapandemian aikana valtion-
hallinnon kyvykkyytta on mitattu tietovirtojen jatkuvan kasvun ja nopeatempoisuuden
vallitessa. Toisin sanoen padatdsten seurauksilla saattaa olla laajoja vaikutuksia monien
eri toimijoiden toimintaan. Esimerkiksi koronaan liittyvilla alueellisilla rajoituspaatoksil-
I3 on merkittavia vaikutuksia paikalliseen toimintaan. Voitaneen ajatella Weaverin ku-
vaaman organisoidun kompleksisuuden vaikuttavan niin, etta tehdyt paatokset koske-
vat pienta tai kohtalaista maaraa toimijoita, joten tehdyt paatokset eivat vaikuta kaik-
kiin toimijoihin eli tilastollisuus ei ole mahdollista. Padtosten seuraukset saattavat mik-
rotasolla olla arvaamattomat Kantin kuvaaman ihmisten valinnanvapauden ja siita seu-

raavan itseorganisoitumisen vuoksi (Vartiainen ja muut, 2020, s. 64).

3.2 Kompleksisuusajattelun kdsiteperhe

Tassa pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan kompleksisuusajattelun kasitteita ja sita,
miten ne ilmaantuvat osana resilienttid organisaatiota. Syvallisemmin kasitelldan
emergenssin ja itseorganisoitumisen seka keskindisriippuvuuden kasitteet. Kompleksi-
suuden kasitteiden kautta muodostuvat teemat, jotka kietoutuvat myéhemmin tassa
tyossa yhteen resilienssin ilmion kanssa. Haastattelurungossa esitelldaan lyhyesti myos
kompleksisuudessa esiintyvien monimuotoisuuden, palautteen, dissipatiivisen raken-

teen ja attraktorin kasitteita.

Emergenssilla (emergence) tarkoitetaan vuorovaikutuksessa syntyvaa ilmaantumista.
Jalonen ja Puustinen kuvaavat emergenssiad niin, ettd asioita tapahtuu ilman mitdan
nakyvaa tai selvaa syyta. Tastd seuraa se, ettd emergentin kokonaisuuden kayttayty-

mistd ei voida ennakoida jakamalla kokonaisuuden kayttaytymista osiin, eli emergentti
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kokonaisuus on aina jotain muuta kuin osiensa summa (Puustinen & Jalonen 2020, s.

24).

Hanén tulkitsee vaditoskirjassaan, ettd emergenssin yllatysvaikutus johtuu siita, etta
emme tieda etukdteen, miten asiat vaikuttavat toisiinsa eri tilanteissa, ja kykymme
hahmottaa yhteisvaikutuksia on hyvin rajallinen, mika kertoo siita, etta kaikkea ei voida

ennakoida ja suunnitella etukdteen (Hanén 2017, s. 116, 147).

Vartiainen, Raisio ja Lundstrémin kuvaavat emergenssia Syvajarven ja Pietildisen teok-
sessa niin, ettd emergentit ilmiot tapahtuvat makrotasolla, mutta nousevat mikrotason
prosesseista. 1lmio siis syntyy tyhjastd, kun katsotaan asiaa kokonaisuuden kannalta.
Emergenssi ymmarretdan usein virheellisesti sattumaksi, mutta se ei ole sattumaa
vaan vastakohta lineaarisuudelle ja ennustettavuudelle (Puustinen & Jalonen 2020, s.
25; Stacey 2012, s. 15; Vartiainen ja muut, 2016, s. 239, 240). Kompleksisuusajattelussa
esiintyvaa emergenssin ilmiota voidaan kuvata vuorovaikutuksessa ilmaantuvana ko-
konaisuutena, jossa asioita tapahtuu ilman nakyvaa tai selvaa syytd. Emergenssi on
avointa ymparistdstaan energiaa imeva ilmio, joka nousee suunnittelematta eri tekijoi-
den vuorovaikutuksessa. (Puustinen & Jalonen 2020, s. 24, 25; Stacey 2012, s. 15, 21,
22.)

Itseorganisoitumisella (self-organization) kompleksisuusajattelussa tarkoitetaan pro-
sessia, jossa asiat syntyvat itsestdan ilman keskitettya ohjausta. Itseorganisoitumisen
voidaan ajatella olevan systeemien sisdsyntyista ja itseohjautuvaa liiketta. Cilliers ku-
vaa kirjassaan itseorganisoitumista niin, ettd se ei ole suoraan riippuvaista ulkoisista
olosuhteista, vaan se on seurausta jarjestelman ja sen ympariston vuorovaikutuksesta.
Itseorganisoitumiseen liittyy epdlineaarisia prosesseja, joita ei voida mallintaa lineaari-
sesti (Cilliers 1998, s. 90—93). Raisio ja muut (2020) kuvaavat Itseorganisoitumista toi-
minnaksi, jossa ryhma muodostuu spontaanisti toteuttamaan jotakin tehtédvaa, josta
ryhma itse paattaa, mita se tekee ja miten ja milloin tehtdavaa toteutetaan, eikd naita

edelld mainittuja asioita ohjaa kukaan ryhman ulkopuolinen toimija. Kompleksisuudes-
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sa tallainen itseohjautuminen voitaneen ndhda siind, etta organisaatiossa ongelmia ei
siirreta ylospain hierarkiassa, vaan ongelmat pyritaan ratkaisemaan omaehtoisesti silla
tasolla, missa niitéd kohdataankin (Raisio ja muut, 2020, s. 114). Raision ja muiden mu-
kaan itseorganisoituvaa ja itseohjautuvaa toimintaa edistaa joustavuuden maksimointi
ja virallisten rakenteiden ja saant6jen minimointi. ltseorganisoitumisesta on kuitenkin
tarkeda varmistaa, ettd itseorganisoituminen ja sen myota syntyva emergentti muutos
eivat lahde hallinnasta muuttamalla liikaa organisaation alkuperdista toiminta-ajatusta
(Raisio ja muut, 2020, s. 114-115). Organisaatiossa asiat ovat kytkoksissa toisiinsa ja
myo6s kehittyvat itsestdaan ilman ohjausta, vaikuttavina tekijoina esimerkiksi organisaa-
tion rakenteet, ihmiset, ryhmat ja ymparistd. lhmiset jatkuvasti tulkitsevat tilanteita,
joten etukdteen on vaikea arvioida, mita tietyt toimet organisaatiossa aiheuttavat (Cil-

liers 1998, s. 90-93).

Vartiaisen ja muiden mukaan itseorganisoituvan systeemin ulkopuoliset tekijat vaikut-
tavat meneilldan olevaan prosessiin, mutta eivat ohjaa sita. Jos ulkopuoliset tekijat
ohjaisivat prosessia, ei kyse olisi enda itseorganisoitumisesta vaan siita, etta ulkopuoli-
set tekijat madraisivat suunnan. Voidaan todeta, ettd itseorganisoitumisen hienous
piilee siina, etta organisaatio toimii usein paremmin, kun johto ei pyri pitamaan kaikkia
lankoja omissa kasissaan eli ihmiset saavat tehda ratkaisuja omaan ndakemykseensa
luottaen, ja tallainen toimintatapa korostuu erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa.
Tietynlaiset raamit ja oikea suunta kuitenkin tarvitaan organisaation johdolta, etta it-
seorganisoituminen paasee kehittymaan haluttuun suuntaan. Avoimuus tiedon kulussa
johtaa uusiin ja yllatyksellisiin informaatiovirtojen yhdistelmiin, joiden seurauksena
organisaation kollektiivinen ymmarrys ymparoivasta todellisuudesta rikastuu, minka
seurauksena paatoksenteko ja kokonaisuuden hahmottaminen helpottuvat (Vartiainen
ja muut, 2016, s. 240; Paju 2017, s. 47). Fransen ja muut toteavat, ettd ongelmaksi hy-
vaa tarkoittavassa itseorganisoitumisessa muodostuu, ettei yhteistyoverkostojen ra-
kentamiseen ole osaamista tai resursseja. Lisaksi monissa organisaatioissa suhtaudu-
taan epadilevasti viranomaistahoihin, mika saattaa vaikuttaa siten, ettei tallaista itseor-

ganisoitumista paase syntymaan (Fransen ja muut, 2021, s. 6, 21).
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Maki (2020) toteaa, ettd emergenssi ja itseorganisoituminen ilmenevat niin, ettd uudet
asiat ja toimintamallit syntyvat vuorovaikutuksen seurauksena ja arjen toiminnan tu-
loksina. Tosin sanoen asioilla ja ihmisilld on taipumus 16ytaa itse tehokkain toimintata-
pa maaritettyjen raamien sisalla. Emergenssi ja itseorganisoituminen ovat asiantunti-
jaorganisaatiossa toimivan tydyhteisén luonnollinen piirre, ja erityisesti asiantuntijaor-
ganisaatiossa itseorganisoituminen on tarkea resurssi, jolle johdon tulisi luoda mielek-

kaat raamit ja kannustimet (Maki 2020, s. 92—-93).

Puustisen ja Jalosen mukaan kompleksisuusajattelun kasite keskinaisriippuvuus (inter-
depence) kuvaa sitd, miten organisaatioissa asiat ovat kytkoksissa toisiinsa ja myo0s
kehittyvat itsestdadn ilman ohjausta. Kokonaisuus rakentuu lukemattomista toisiinsa
linkittyneista tekijoista. Kompleksiset ilmiét ovat herkkia alkuarvojen muutoksille, eli
syy-seuraussuhteet muuttuvat kompleksisuudessa lineaarisesta epalineaarisiksi. Se,
mita alkuarvojen valisessa vuorovaikutuksessa syntyy, tapahtuu itsestaan (Puustinen &
Jalonen 2020, s. 25). Uhl-Bienin ja Arenan (2017) nakemyksen mukaan keskindisriippu-
vuus tarkoittaa sitd, ettd vuorovaikutuksen seurauksena asiat muuttavat muotoaan
odottamattomalla tavalla: esimerkiksi lyhytnakoisyydella paatéksenteossa saattaa olla
arvaamattomia ja kauaskantoisia vaikutuksia, joita ei voida ennalta aavistaa (Uhl-Bien
& Arena 2017, s. 9-10). Myo6s Maki (2020) toteaa keskinaisriippuvuuden ilmenevan
organisaation eri osien, ihmisten ja toiminnan yhteytena toisiinsa. Toiminnot ja toimi-
jat ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa toistensa kanssa, mika aiheuttaa reaktioita,
joita on suhteiden moninaisuuden takia mahdotonta ennakoida ja varmuudella jaljittaa

(Maki 2020, s. 91).

Hanén kertoo vaitoskirjassaan Mary Parker Follettista, jonka 1920-luvun tutkimuksissa
on havaittavissa yhtymakohtia johtamiseen ja kompleksisuusajatteluun. Follettin mu-
kaan emme voi koskaan ymmartda kokonaistilannetta, jos emme kykene ottamaan
huomioon jatkuvasti kehittyvdaa ja muutoksessa olevaa yhteen kietoutunutta tilannet-
ta. Kun tilanne muuttuu, myos tieto ja tosiasiat muuttuvat eli uusi tieto ei ole vanhan

tiedon uusi variaatio, vaan siihen sisdltyy uutta tietoa. Niinpad poikkeuksellisessa tilan-
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teessa tai kriisitilanteen kohdatessa emme voi taysin hyodyntaa edellisista kokemuksis-
ta saatuja tietoa ja oppeja. Muutos ja tilannesidonnaisuus tekevat yleistyksista ja en-
nakoinnista vaikeita (Hanén 2017, s. 127-128). Limnéll kertoo artikkelissaan turvalli-
suuden keskinaisriippuvuudesta. Turvallisuutta ei voida globaalissa maailmassa raken-
taa yksin, mutta voidaan ajatella, ettd myds Suomea koskevissa kriiseissa tarvitaan
yhteisty6ta alueellisesti seka tulevaisuuden uhkakuvat huomioon ottaen, ja nyt parasta
aikaa olevan koronapandemian vallitessa rajat ylittdva laaja-alainen kansainvalinen
yhteisty6 korostuu. Tulevaisuuden uhkien ennustaminen on vaikeaa, ja kriiseista saat-

taa tulla pitkdaikaisia ongelmia (Hanén 2017, s. 127-128; Limnéll 2012, s. 9, 12).

Yhteisevoluutiolla ymmarretaan toimintaympariston ja systeemin jatkuvaa vuorovaiku-
tukseen perustuvaa kehitystda. Kompleksisuudessa systeemin riippuvuus on riippuvai-
nen sen muista osista ja lukuisat vuorovaikutussuhteet siihen yhdistettyina johtaa ti-
lanteeseen, jossa yhdenkddn systeemin kehitys ei ole riippuvainen siitd itsestdan.
Ekosysteemit ovat yhteisevoluutiolle otollinen kasvuymparistd. Ekosysteemissa yksit-
tdiset toimijat eivat vain mukaudu toistensa toimintaan vaan pyrkivat kehittymaan
yhdessa (Puustinen & Jalonen 2020, s. 26). Esimerkkind yhteisevoluutiosta ja ekosys-
teemista koronapandemiassa ovat esimerkiksi usean eri valtionviraston, sairaanhoito-
piirien ja kaupunkien tekema tiivis yhteistyo sosiaali- ja terveysministerion ohjauksessa
ja Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen toimiminen asiantuntijatahona, kun vastaan
tulee kaikille uudenlaisia ongelmia ja kun koronapandemia edelleen on joko kiihtymis-
vaiheessa tai leviamisvaiheessa. Kun valtion virastot valmistelevat rajoituspaatoksia ja
tartuntatautilain pykalid sairaanhoitopiirien, Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen ja
muiden asiantuntijatahojen nakemykset huomioon ottaen, on jokainen riippuvainen
toistensa toiminnan onnistumisesta ja kokonaisuuksien toimivuudesta. Kun paatosten
seurauksista ilmenee ristiriitaisuuksia, ekosysteemi jarkkyy ja tilanteen hallintaan saa-
misen viivastyminen voi olla ongelma, joka luo epatietoisuutta tai kohtuuttomuuden
kokemuksia. Voitaneen todeta, ettd yhden viraston tekemalla paatokselld systeeminen
kehitys ei ole riippuvainen siita itsestaan, mutta kritiikki voidaan kohdistaa siihen, vaik-

ka lopputulos riippuu systeemin muista osista (Cooke 2012, s. 4; Valtioneuvosto 2021).
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Maen (2020) mukaan yhteisevoluutio nahdaan symbioosina, joka johtaa ajan mittaan
osapuolten muodostaman kokonaisuuden muuttumiseen ja samalla osapuolten suhde
myos osapuolten itsensd muuttumiseen. Pyrkimyksena on, ettda toimijat sopeutuvat
toisiinsa, minka vuoksi osapuolet muovautuvat ja muuttuvat. Voitaneen olettaa, etta
vastavuoroiset ja toisten osaamista hyodyntavat yhteistyosuhteet voittavat lahtékoh-

taisesti ne suhteet, joissa toimijat kilpailevat keskendan (Maki 2020, s. 92).

Lisaksi ekosysteemin menestyminen edellyttdaa kaikkien prosessissa mukana olevien
toimijoiden pitkadjanteista yhteispelia. Cooke (2012) siteeraa Mitleton-Kellya kirjassaan
yhteisevoluution merkityksesta: Ihmiset voivat luoda uusia tapoja toimia, kommuni-
koida toistensa kanssa tai luoda jopa uudenlaista kulttuuria organisaatiossa. Korona-
pandemia toi uudenlaisena toimintatapana etatydn tai monipaikkaisen tyon tekemisen
tyopaikoille, ja voidaan puhua isosta harppauksesta digitalisaatiossa, mikd on merkin-
nyt uusien tydskentelytapojen opettelemista ja viestimisen tapoja. Myonteinen digike-
hitys vahvistaa Suomen mahdollisuuksia menestya innovaatioiden karkimaana (Cooke

2012, s. 4; Valtioneuvosto 2021).

Epdlineaarisuus (non-linearity) ilmenee ennakoimattomuutena, selvien syy-
seuraussuhteiden puuttumisena. Kaikkeen toimintaan liittyy aina yllatyksen mahdolli-
suus. Pienikin muutos olosuhteissa voi vaikuttaa ratkaisevasti lopputulokseen. (Maki
2020, s. 93). Maen kirjoituksen mukaan epalineaarisuus nayttaytyy toiminnan tilanne-
ja tapauskohtaisuutena: esimerkiksi yksikailla, tiimeilld, hankkeilla ja toimijoilla on eri-
laisia tarpeita, mika hankaloittaa kokonaiskuvan muodostumista. Ennakoimattomassa
toimintaymparistossa korostuvat johtamisen ja johtamiskulttuurin suhde epavarmuu-
teen, virheisiin ja riskinottoon. Edelld mainituissa tilanteissa keskeiseen rooliin nouse-
vat ennakkoluulottomuus, joustavuus, ketteryys toimia tilanteissa ja kokeilut mahdol-

listava ilmapiiri (Maki 2020, s. 105).
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3.3 Organisaation kompleksisuus kriisitilanteessa

Maki (2020) kuvaa kompleksisuutta organisaatiossa johtamisen nakékulmasta. Asian-
tuntijaorganisaatioiden johtamisymparistd nadyttaytyy kompleksisena, missa parasta
lopputulosta harvoin saavutetaan yhden totuuden tai perspektiivin periaatteella, joten
asiantuntijaorganisaation johtamisessa tulisi panostaa moniulotteiseen tilannekuvan
hahmottamiseen. Asiantuntijaorganisaation tavoitteena on tuottaa uutta tai uudella
tavalla hyddynnettavaa tietoa asiakkaille tai yhteiskunnalle. Asiantuntijayhteisét ja
niiden toimintaymparistét muuttuvat jatkuvasti, joten ylhaalta alas johdettu ja kaiken

hallitsemiseen pyrkiva johtajuus ei ole enaa perusteltua (Maki 2020, s. 87—-89).

Kompleksisuuden ymmartamiseksi on hyvaksyttava se, ettd poikkeuksellisessa tilan-
teessa ja kriisin keskella olevilla toimijoilla on mahdoton tehtava hallita sen hetkisessa
tilanteessa olevaa kokonaisuutta. Kriisitilanteissa kompleksisuusajattelun ndakokulmas-
ta katsoen lahtokohtana on, etta tilanteen etenemista ei voida jakaa osiin ja tarkastella
toimintaa osissa, vaan tilannetta taytyy kyeta tarkastelemaan kokonaisuutena tiedos-
taen epalineaariset kehityskulut ja hahmottaa eri ilmididen vuorovaikutuksessa synty-
vat riippuvuussuhteet. Aikaisempien tutkimustulosten mukaan yksi yhteinen tekija
menestyville organisaatioille kriisitilanteessa nayttadisi olevan ennakointi ja toimin-
taympariston ymmartaminen seka kyvykkyyksien tunnistaminen organisaatiossa. Ko-
ronaviruksesta sen alkuvaiheessa ei ollut tieteellistd tutkimusnaytt6a, eli ennusmalleja
ei ollut mahdollista koota tai validoida nopeasti, mika lisdsi epavarmuutta entisestaan.
Hyvin usein monimutkaisessa tai kompleksisessa tilanteessa pyritddan mallinnettavaa
ilmiota yksinkertaistamaan. Tarve yksinkertaistamiseen voi kuitenkin johtaa mallien
sisdltdman epavarmuuden kasvuun, kun kyse on kompleksisesta ilmiosta. Tutkijoiden
mukaan my0ds yhteistyota korostava hallinta sekd johtajuus tukevat organisaatiossa
toimivien tiimien tai yksildiden itseohjautuvuutta. (Bergstrom ja muut, 2016, s. 125,

126; Ulrich & Yeung 2019 s. 162, 166; Blanco Sequeiros & Hokkanen 2020, s. 408, 409.)
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Kompleksisuusajattelu kuvataan useilla eri periaatteilla, jotka selittavat, miksi komp-
leksiset ongelmat ovat luonnostaan monitulkintaisia. Tallaisia periaatteita ovat tyypilli-
sesti epalineaariset vuorovaikutussuhteet, itseorganisoituminen ja emergenssi. Ko-
ronapandemiaan liittyvissa paatoksissa itseorganisoitumista ja emergenssia on toden-
nakoisesti lisdnnyt se, ettd Suomessa asuvalle vaestolle on ajoittain ollut epaselvaa,
millaiseen nayttéon poliitikkojen, virkamiesten ja viranomaisten paatdkset tai niiden
muutokset perustuvat tai mitd tutkimusnadyton kayttamisesta kommunikoitiin ja jaiko
joitakin asioita huomioimatta. Epavarmuus on osaltaan johtanut epalineaarisiin kehi-
tyskulkuihin ainakin paikallisesti. Toisaalta taytyy ottaa huomioon, ettei kriisitilantees-
sa pystyta tuottamaan sellaista tutkimusnayttoa, jota tilanteessa vaadittaisiin, joten on
hyvaksyttavaa ja tarkeaa se, etta paatoksia syntyy silla hetkella olevan tiedon varassa

(Bergstrom ja muut, 2016 s. 125; Blanco Sequeiros & Hokkanen 2020, s. 412, 413).

Bergstromin ja muiden mukaan oleellista on tunnistaa kompleksisuus lisatakseen ym-
marrysta kompleksisesta ilmiosta ja antaa tilaa hyvaksya muut tulkinnat. On syyta tie-
dostaa kompleksisuuden olemassaolo ja hyvdksya se, ennemmin kuin ettd yrittdisi
peittda tai unohtaa sitd. Ontologisesti tutkija ja toimija ei voi koskaan taysin ymmartaa
kompleksista systeemia. Katastrofeihin varautumisessa tulisi kayttaa hyodyksi toisiinsa
yhteydessa olevia sosiaalisia verkostoja. Koronapandemian kaltaiset kriisit tulevat
yleistymaan, joten epavarmuuden vallitessa on oleellista kdyda keskustelua seka tuot-
taa tutkimustietoa silloin, kun kriisi ei ole vield ajankohtainen (Bergstrom ja muut

2016, s. 132, 134; Blanco Sequeiros & Hokkanen 2020, s. 413).
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4. Tutkimusmenetelma ja aineisto

Tutkimusmenetelmana on laadullinen tutkimus. Tutkimusaineisto koostuu aluehallin-
tovirastossa asiantuntijatehtavissa toimivien henkildiden ja aluehallintoviraston johdon
haastatteluista. Tutkimus on rajattu asiantuntijoihin, jotka toteuttivat asiantuntijateh-
tavaansa koronaviruksen leviamisen estamiseksi. Asiantuntijahaastattelu ei ole itse-
ndinen haastattelumenetelmad, vaikka asiantuntijat ovat tutkielman haastattelujen
kohteena. Asiantuntijuuden kasitetta ei tdssa tutkielmassa maadritella syvallisemmin,
mutta voidaan todeta, etta asiantuntijuus ei ole kyky tai pysyva ominaisuus, vaan se
maarittyy toiminnassa ja vuorovaikutuksessa eli esimerkiksi ammatillisten tehtavien tai
institutionaalisen aseman pohjalta. Asiantuntijuus on siis enemmankin sita, mita ihmi-
set tekevat, eika yksilon pysyva ominaisuus tai tietovaranto (Hyvarinen 2017, s. 214,

215).

Aluehallintoviraston asiantuntijoiden rooli on ollut merkittava koronapandemian hoi-
dossa. Tutkielmassa haastattelumuotona on teemahaastattelu, joka antaa mahdolli-
suuden kertoa omin sanoin kriisiin varautumisesta, suunnittelusta ja kriisista palautu-
misesta. Asiantuntijahaastatteluksi sopii kirjallisuuden mukaan ryhmahaastattelu, jossa
keskustelu on viredmpaa ja jossa voi syntya enemman ajatuksia kuin yksilohaastatte-
lussa. Aluehallintoviraston asiantuntijoiden kiireisen tyotahdin takia tassa tutkielmassa
paadyttiin yksilohaastatteluihin ja teemahaastatteluun, koska useamman asiantuntijan
saaminen haastatteluun samaan aikaan ei kaytannoéllisista syista ollut mahdollista. Li-
saksi etatyosuosituksen voimassa ollessa kaytannéllisin muoto haastatella oli verkon

valitykselld Teams-yhteydella tehtavat yksilohaastattelut (Hyvarinen 2017, s. 221).

4.1 Metodologiset valinnat

Tassa tutkielmassa tarkastellaan asiantuntijaorganisaation resilienssia kompleksisuus-

ajattelun nakokulmasta. Ilmiéta tutkitaan laadullisella tutkimusmenetelmalla, jolloin

pyritdan saamaan ymmarrys siitd, mistd ilmidssa on kyse. Laadullinen tutkimus tarjoaa
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mahdollisuuden saada ilmiosta syvallisen kasityksen, vaikka kvantitatiivisen tutkimuk-
sen tilastollisin menetelmin voitaisiin selvittdaa hyvinkin monimutkaisia tilastollisia riip-
puvuussuhteita. Laadullinen tutkimus on useimmiten uusien teorioiden ja mallien poh-
jana, joten laadullista tutkimusta voidaan pitaa kaiken tutkimuksen kivijalkana. Laadul-
linen tutkimus pyrkii ymmartamaan ilmiota, selittamaan ilmion koostumusta, tekijoita
ja niiden valisia suhteita. Laadullinen tutkimus tuottaa selityksen kdaytannosta eli empi-
riasta, mitd kutsutaan myos induktioksi. Laadullisessa tutkimuksessa ei voida etuka-
teen maaritella, kuinka paljon ja mita aineistoa kerataan, mutta aineistoa kerataan niin
paljon, etta tutkimusongelma ratkeaa ja tutkija ymmartaa ilmion. Tassa tutkielmassa
aineiston kerdaaminen ja tutkimuksen tarkka rajaaminen toi tutkielman tekemiseen
uudenlaisia haasteita uskottavan ja laadultaan syvan aineiston saamiseksi (Kananen

2017, s.32-35, 44).
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Kuva 4. Laadullisen tutkimusprosessin vaiheet (mukaillen Kananen 2017, s. 131).

Metodologialla tarkoitetaan yleista tapaa tutkia tutkimusaihetta. Metodologian tarkoi-

tus on palvella tutkimuksen tekemistd, ja se on kaytanndllinen silloin, kun se palvelee
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kdaytannon tutkimusta. Teemahaastattelua voidaan luonnehtia niin, ettd se on ldhem-
pana strukturoimatonta kuin strukturoitua haastattelua. Teemahaastattelusta puo-
listrukturoidun tekee haastattelun yksi osa-alue, joka on kaikille sama, eli aihepiirit.
Teemahaastattelussa haastattelun teema-alueet ovat kaikille haastateltaville samat.
Teemahaastattelussa puuttuu strukturoidulle lomakehaastattelulle luonteenomainen
tarkka muoto ja jarjestys. Teemahaastattelu-nimella on se etu, ettei se jaa haastattelua
kvalitatiiviseen tai kvantitatiiviseen eikd ota kantaa haastattelujen maaraan. Teema-
haastattelussa oleellisinta on se, etta yksityiskohtaisten kysymysten sijaan haastattelu
etenee tiettyjen keskeisten teemojen varassa. Teemahaastattelu mahdollistaa sen,
ettd tutkittavien aani paasee kuuluville. Teemahaastattelu ottaa huomioon ihmisten
tulkinnat asioista, ja heidan niille antamansa merkitykset ovat merkityksellisia (Hirsjarvi

& Hurme 2009, s. 48).

Teemahaastattelua kaytettdessa suunnitteluvaiheen tarkeimpia tehtdvia on haastatte-
luteemojen suunnittelu. Tutkittavat ilmi6t ja niita kuvaavat peruskasitteet muovautu-
vat perehdyttdessad teoriaan ja tutkimustietoon. Tassda pro gradu -tutkielmassa on
haastattelurunko laadittu teema-alueittain, jotka edustavat kompleksisuusajattelun
teoreettisia kasitteita ja ovat tutkijalle muistilistana ja haastattelutilanteessa keskuste-
lua ohjaavana kiintopisteena. Kompleksisuusajattelun kasitteiden avulla pyritdaan oival-
tamaan resilienssin ilmiosta sellaista, mita ennakkokasityksen perusteella ei olisi osan-
nut ajatella. Haastattelutilanteessa teema-alueita tarkennetaan kysymyksilla, pyrki-
myksend antaa mahdollisimman laaja-alainen mahdollisuus tarkastella haastateltavan

nakokulmasta tutkittavaa ilmiota (Hirsjarvi & Hurme 2009, s. 66, 67; Varto 1992, s. 87).

Teemahaastattelun avulla tutkija kykenee ymmartamaan ja saamaan kasityksen tutki-
muksen kohteena olevasta ilmiostd, jossa on aina mukana ihminen ja hanen nakemyk-
sensa, joita tutkija pyrkii avaamaan teemojen avulla, joilla tutkija ammentaa haastatel-
tavasta tietoa. Talloin tutkimuskohteena on elamismaailma ja téallaista voidaan nimit-
tdda fenomenologiseksi tutkimussuunnaksi. Fenomenologiassa kokemuksellisuus ja

elamyksellisyys ovat ihmisen maailmankuvan perusmuoto. Lisdksi fenomenologiseen
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tutkimukseen liitetdan tulkinnan tarpeen myota hermeneuttinen ulottuvuus. Herme-
neutiikalla tarkoitetaan yleisesti ymmartamisen ja tulkinnan teoriaa, eli tassa tutkiel-
massa se tarkoittaa ilmion merkityksen oivaltamista. Hermeneutiikan avainkasitteet
ovat esiymmarrys ja hermeneuttinen keha, joka tarkoittaa ymmartamisen etenemista
kehamaisena liikkeena. Hermeneuttinen keha kuvaa tapaamme ymmartaa, eli ymmar-
tdminen lahtee aina tietyista lahtdkohdista ja palaa takaisin ilmidn oivaltamiseen ja
ymmartamiseen. Esiymmarrys kompleksisuusajattelusta muodostettiin perehtymalla
tunnettujen kompleksisuustutkijoiden tuottamaan kirjallisuuteen ja tieteellisiin artikke-
leihin. Alkusysayksena kompleksisuuteen perehtymisessa ja innoittajana kirjoittajalle
oli kompleksisuutta kasitteleva Vaasan yliopiston ja kuntien eldkevakuutuksen yhdessa
tuottama Podcast-keskustelusarja. Esiymmarrys resilienssin ilmiésta muodostui luke-
malla resilienssin ilmiota kasittelevia tieteellisia julkaisuja ja kirjallisuutta seka keskus-
telemalla resilienssitutkijoiden kanssa sahkopostin valitykselld (Kananen 2017, s. 90;

Tuomi & Sarajarvi 2018, s. 40; Varto 1992, s. 69).

4.2 Aineiston hankinta

Tutkielman aineiston hankinta aloitettiin loppuvuodesta 2020, jolloin kirjoittaja kavi
Etela-Suomen aluehallintovirastossa olevan esimiehensa kanssa keskustelun mahdolli-
sesta pro gradu -tutkielman toteuttamisesta aluehallintovirastossa. Alkukevaan 2021
aikana kartoitettiin mahdollisia haastateltavia teemahaastattelua varten. Laadullisessa
tutkimuksessa tutkija joutuu jatkuvasti pohtimaan, mika on riittava maara haastattelu-
ja, kyetdkseen esittamaan tutkimustulokset uskottavasti. Sopivaa haastattelujen maa-
raa on etsitty saturaation eli teoreettisen kyllastymispisteen avulla. Teoreettinen kyl-
lastymispiste on liittynyt aineistoldhtdisen teorian yhteyteen, josta se on myohemmin
irtautunut yleispatevaksi normiksi. Kyllastymispisteen mukaan haastatteluja ei tarvita
sen jalkeen, kun ne eivat enda tuota lisda teoreettisesti tarkeitd teemoja. Ongelmal-
liseksi tilanteen tekee se, ettd tutkijan kiinnostuksen kohde tulisi rajata darimmaisen
tarkasti, niin etteivat uudet haastattelut enaa tuottaisi uutta ja kiinnostavaa tietoa.

Tassa tutkielmassa haastateltavien maard paatettiin kdytanndllisin perustein ottaen
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huomioon resurssikysymykset, kuten asiantuntijoiden kiireinen tyotahti ja siten haas-
tatteluihin kaytettava aika. Toisaalta myo6s tutkimuksen hydty organisaatiolle oli huo-
mioon otettava asia. Lisdksi resilienssin ilmiosta saatava tieto olisi asiantuntijoiden
tuoreessa muistissa, joten haastattelut pyrittiin toteuttamaan koronapandemiatilan-
teen ollessa 2021 loppukevaasta ajankohtainen. Haasteena aineiston hankinnassa oli
se, etta jos tutkimusta olisi laajentanut haastattelujen maaran lisaamiseksi, olisi tutki-
muslupa taytynyt hakea jokaisesta aluehallintovirastosta erikseen, joten oli luonnollis-
ta kerata aineisto pelkdstaan Etelda-Suomen aluehallintovirastosta (Tuomi & Sarajarvi

2018, 5. 99, 102).

Tuomi ja Sarajarvi kertovat kirjassaan harkinnanvaraisesta aineiston keruusta. Tutkiel-
massa kaytettiin osana niin kutsuttua eliittiotantaa, jossa tutkittava joukko on melko
pieni, mutta tutkimuksen tiedonantajiksi on valittu henkil6t, joilta oletetaan saatavan
parhaiten tietoa tutkittavasta ilmidsta. Tutkittavaksi joukoksi valikoituivat aluehallinto-
virastossa koronapandemiaan perehtyneet asiantuntijat ja johtajat. Talloin tutkimusai-
neiston homogeenisyys tukee paremmin tutkittavan ilmion holistista nakdkulmaa

(Tuomi & Sarajarvi 2018, s. 99, 102).

Haastattelujen tekemisen edellytyksena oli tutkimusluvan hakeminen aluehallintovi-
raston organisaatiolta. Tata varten tehtiin lyhyt esittely tutkimuksesta ja tutkimuksen
eettisistd periaatteista. Haastateltaville kerrottiin saatekirjeessa ja sahkopostitse osal-
listumisen vapaaehtoisuudesta ja tunnistetietojen kasittelysta ja niiden anonymisoin-
nista. Lisaksi tarkedna tutkimuseettisena periaatteena tuotiin esiin, etta haastatteluihin
osallistuminen on vapaaehtoista ja haastatteluita tehtdessa kerrattiin vield tutkimuk-
sen eettiset periaatteet, jotka on tarkoitettu turvaamaan hyvat tieteelliset kdytannot.
Haastateltaville |dhetettiin saatekirje sdahkdpostiin. Lisdksi ldhetettiin muistutuskirje
aktivoimaan ja motivoimaan haastateltavia tutkimusta varten (Hyvarinen ja muut.

2017, s. 34, 222, 414, 415).
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Haastattelun teemat ja tutkijaa helpottavat apukysymykset kasitelldadn seuraavassa

(taulukko 1).

Taulukko 1. Kompleksisuuden kasiteperhe (mukaillen Puustinen & Jalonen 2020, s. 24).

Emergenssi

Keskinaisriippu-
vuus

Itseorganisoitumi-
nen

Vuorovaikutuk-
sessa muodostu-
vaa ilmaantumista

IImididen, tapah-
tumien ja toimi-
joiden kietoutu-
mista yhteen, mi-
ka saa aikaan sys-
teemisia vaikutuk-
sia

Spontaani, ilman
ulkoista pakkoa,
kaskya tai kontrol-
lia tapahtuva pro-
sessi

Miten aluehallintovirasto
valmistautui koronapande-
miaan? Nousiko esiin jotain
yllatyksellista, jota ei olisi
voinut suunnitella etuka-
teen? Riittivatko rakenteel-
liset varautumissuunnitel-
mat vai jouduttiinko sovel-
tamaan?

Kun organisaation teki yh-
teistyota useiden toimijoi-
den kanssa, minkalaisia vai-
kutuksia tasta vuorovaiku-
tuksesta nousi esiin? Oliko
yhteistyo luontevaa ja milla
tavalla oman organisaation
kyvykkyys nousi esiin?

Oletteko tehneet huomioita
koronakriisin aikana organi-
saatiosta kasin lahtevasta
itseohjautuvasta toiminnas-
ta, jota ei ole ennalta suun-
niteltu? Milla tavalla organi-
saation johto ohjasi tilan-
netta vai oliko asiantuntijoil-
la vapaat kadet toteuttaa
tehtavaansa, vaikka linjaor-
ganisaatiosta onkin kysy-
mys? Ja milla tavalla tieto
tuli johdolle? Tilannetietoi-
suus?

Miten asia rat-
kaistiin? Mita
siita opittiin?
Oppiva mu-
kautuminen

Miten organi-
saatio kasitteli
asian? Organi-
saation kyvyk-
kyys, johtajan
proaktiivinen
toiminta

Organisaation
kapasiteetti
sopeutua val-
litsevaan tilan-
teeseen toi-
mimalla itse-
naisesti asian-
tuntijuuteen
luottaen



Yhteisevoluutio
ekosysteemi

Epdlineaarisuus

Attraktori

IImion, tapahtu-
mien ja toimijoi-
den valinen kohta-
lon yhteys, joka
maarittaa systee-
min selviytymista

Alkuarvoherkka
kehitys, kehityk-
sen suunnan ja
voimakkuuden
ennakointi vaike-
aa

Dynaaminen tila,
jonka avulla voi-
daan tietoisesti ja
tiedostamatto-
masti ohjata or-
ganisaation kehit-
tymista.
Bifurkaatiopiste->
polkuriippuvuus->
esim. kauaskan-
toisia paatoksia
tehdaan nopealla
aikataululla ja
puutteellisin tie-
doin -> avaa uusia
mahdollisuuksia ->
ohjaa myéhempia
valintoja
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Minkalaista kehitysta tapah-
tui pandemian hillitsemisek-
si tehtyjen paatosten osalta
eri toimijoiden valisessa
vuorovaikutuksessa?

Tapahtuiko kriisin aikana
jotain ennakoimatonta,
minka oli varautumisessa
oletettu menevan suunni-
telmien mukaan, mutta kay-
tanndssa kavi toisin? Minka-
laisia seurauksia siita oli?

Arviotko organisaation pa-
lautuvan ennalleen ko-
ronapandemian jalkeen, jos
sen toiminta edes muuttui?
Tapahtuiko sellaista kehitys-
ta, etta organisaation toi-
minta muuttui uuteen suun-
taan? Muuttuivatko kaytan-
teet?

Mitka tekijat
saivat kehityk-
sen aikaan?
Arvojen ja ta-
voitteiden yh-
teisymmiarrys,
kulttuuri?

Miten tallai-
seen ennakoi-
mattomaan
kulkuun rea-
goitiin ja kyet-
tiinko asia rat-
kaisemaan?
Palautuminen
ennalleen

Kayttaytymis-
mallien muu-
tos. Oppimi-
nen. Tunneti-
lat. Yhdistava
tekija. Vuoro-
vaikutus, sie-
tokyvyn ha-
vaitseminen



Dissipatiivinen ra-
kenne

Palaute

Monimuotoisuus

Dissipatiivisen
rakenteen vaiku-
tuksesta syntyy
kehityksen haa-
raumakohtia, jois-
sa organisaatioille
aukeaa vaihtoeh-
toisia kehitys-
suuntia, ikdan
kuin totuuden
hetki, jossa mah-
dollisuus valita
useista vaihtoeh-
doista.

Organisaation
kehittymista sti-
muloiva ja tasa-
painottava vuoro-
vaikutus. Systee-
min kyky sietaa
erilaisten nake-
mysten olemassa-
oloa, jatkuvaa
tiedonvaihtoa ja
vuorovaikutusta.

Monimuotoisuus,
joka edistaa orga-
nisaation sopeu-
tumista toimin-
taymparistoonsa.
Monimuotoisuut-
ta pidetaan itse-
organisoitumisen
ja emergenssin
edellytyksena.

4.3 Haastattelujen toteuttaminen

50

Minkalaisia kddnnekohtia
kriisitilanteessa seurasi?

Miten organisaatio pysyi

toimintakykyisena?

Miten yhteydenpito tai vies-
tintd/vuorovaikutus toteutui
eri toimijoiden valilla ja or-
ganisaation johdon valilla?
Minkalaisin keinoin asioita
ratkottiin? Minkalaiset vai-
kutukset vuorovaikutuk-
seen?

- nakemyserojen tasapaino
- systeemin kyky sietaa eri-
laisten nakemysten olemas-
saoloa!

Miten resilienssi nakyy or-
ganisaatiossa nyt, kun tilan-
ne on talla hetkella helpot-
tamassa? Miten ketterasti
organisaatio kykenee uudis-
tumaan ja mukautumaan
tilanteeseen muuttuneissa
olosuhteissa?

Jalkipuinti, motivaatio pe-
rustyohon?

Auttoivatko
valinnat sel-
viamaan kriisin
keskella seu-
raavaan vai-
heeseen tai
antamaan ai-
kaa kasitella tai
valmistautua
johonkin uu-
teen? Taito
pitaa organi-
saatio toimin-
takykyisena

Vaikuttivatko
edelld mainitut
asiat tilantees-
ta selviamiseen
paremmin?
Stressinsieto

Innovaatiot

Haastattelut toteutettiin toukokuun 2021 ja heindkuun 2021 valisena aikana. Haastat-

teluihin osallistui yhteensa seitseman asiantuntijaa ja aluehallintovirastossa johtavassa
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asemassa olevaa henkil6a. Haastattelukutsut lahetettiin kymmenelle potentiaaliselle
haastateltavalle. Kaikilla haastateltavilla oli pohjakoulutuksena yliopistotutkinto. Haas-
tatteluajankohdat sovittiin joustavasti haastateltavien aikataulujen mukaisesti. Ennen
haastattelujen aloittamista haastateltavilla oli mahdollisuus kysya tutkimukseen liitty-
vid, mieltda askarruttavia kysymyksida. Haastateltavien nimia ei julkaista tutkielmassa
sen turvaamiseksi, ettei tutkielmasta erotu jonkun haastateltavan esiin tuomia henki-
I6kohtaisia ndakemyksia. Haastattelun avulla tutkija pyrkii ymmartamaan ja saamaan
kasityksen tutkittavasta ilmiosta. Haastattelu on osa palapelia, jossa vastaukset muo-
dostavat osan kokonaisuudesta. Analysointivaiheen kautta rakentuu holistinen eli ko-

konaisvaltainen kuva ja ymmarrys tutkimuskohteesta (Kananen 2017, s. 90).

Tutkimusaineisto litteroitiin sellaisella tarkkuudella, jossa maarittavana tekijana oli
analysoida haastattelussa puhuttuja sisalt6ja. Jokaisen haastattelun jalkeen aineisto
litteroitiin ja anonymisoitiin niin, ettda haastateltavia ei ole mahdollista tunnistaa. Tut-
kielmassa Microsoft Teams -yhteydella kdydyt haastattelut muutettiin danitiedostoiksi,
ja sen jdlkeen aanitiedostot muutettiin tekstimuotoon kayttamalla Microsoft
Word -litterointiohjelmaa. Keratty aineisto analysoitiin mahdollisimman nopeasti haas-
tattelujen jalkeen, etta tutkijan ymmarrys ilmidsta kasvaisi tiedonkeruun myoéta. Verk-
kohaastattelun etuina ovat kustannussdastot ja saavutettavuus. Haastattelijan ei tar-
vitse matkustaa haastateltavan luo, ja toisaalta verkkohaastattelu mahdollisti myds
sellaisten asiantuntijoiden haastattelun, joiden tavoittaminen muuten olisi saattanut
olla mahdotonta. Nauhoitettu aineisto sisaltaa valtavasti informaatiota, joten litteroin-
ti auttoi jasentamaan aineistoa uudelleen ja saamaan etdisyyttd haastattelutilantee-
seen. Haastattelut olivat pituudeltaan lyhimmilldadan 26 minuuttia ja pisimmillaan 38
minuuttia. Litteroitua aineistoa tuli yhteensa 117 sivua (fontti Calibri 11), joista kirjoi-
tettiin puhtaaksi haastateltavien osuudet (Hyvarinen ja muut, 2017, s. 427, 430, 437;
Kananen 2017, s. 91, 95, 115).

Haastattelutilanne on kahden ihmisen valinen vuorovaikutustapahtuma, jossa haastat-

telijan taidoista on paljon kiinni se, miten hyvin haastattelija saa tutkittavan kertomaan
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omista kokemuksistaan tutkittavasta ilmidsta. Haasteeksi muodostui tutkielman ku-
vauksessa oleva organisaation nakdkulma. Tutkielman organisaationdakdkulmalla oli
vaikutusta haastattelutilanteisiin niin, ettd osassa haastatteluista oli vaikeuksia saada
haastateltava keskustelemaan omasta kokemuksestaan organisaatiossa eika kerto-
maan organisaation virallista ndkékulmaa organisaation rakenteellisesta varautumises-
ta tai varautumiseen liittyvia suunnitelmia. Toisaalta tyontekijan kannalta on tarkeaa
hahmottaa organisaation rakenteelliset varautumissuunnitelmat poikkeuksellisessa

tilanteessa (Hyvarinen ja muut, 2017, s. 427, 430, 437; Kananen 2017, s. 91, 115).

4.4 Tutkimusaineiston analysointi

Tassa tutkimuksessa sisallon analyysi on teorialdhtdinen, eli aineiston analyysin luokit-
telu perustuu aikaisemmin tiedossa olevaan kompleksisuusajattelun kasitejarjestel-
maan. Teorialdhtoista sisallon analyysia kutsutaan myos deduktiiviseksi sisallon analyy-
siksi. Teoriapohjaisessa analyysissa seulotaan ilmiota selittavan teorian kasitteiden
avulla. Ennen analyysia aineisto pelkistettiin. Aineiston pelkistaminen selkeytti ja tiivisti
aineistoa ja nosti esiin uusia ulottuvuuksia ja resilienssin ilmién havaitsemista komp-
leksisessa kontekstissa. Pelkistdmisen ideana on karsia havaintojen maaraa havainto-
jen yhdistamiselld, minka jalkeen yhdistetddan havainto yhdeksi tai harvemmaksi ha-
vaintojen joukoksi. Talla tavalla tutkimuskohteena olevia yksil6ita ja heidan kokemuk-
siaan tarkastellaan yleisemmalla tasolla. Edelld mainittu tarkoitti haastatteluaineiston
katsomista ja litteroidun aineiston lukemista useaan kertaan niin, etta aineistoa tarkas-
teltaessa kompleksisuusajattelun teoreettisista kasitteistd nousivat selkeimmin esiin
emergenssin ja itseorganisoitumisen kasitteet. Analyysirunko muodostui resilienssin
prosessikuvauksen kolmeen osaan jaetuista kategorioista, ja pyrkimyksena oli saada
kokonaiskuva organisaation resilienssista ja sen kompleksisuudesta. Laadullisen aineis-
ton analyysi perustuu aineiston pelkistamiseen ja arvoituksen ratkaisemiseen, jotka
kdaytannossa nivoutuvat aina toisiinsa. Arvoituksen ratkaiseminen laadullisessa tutki-

muksessa merkitsee sitd, ettad tuotettujen johtolankojen ja kdytettavissa olevien vihjei-
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den perusteella tehddadan merkitystulkinta tutkittavasta ilmiosta. (Tuomi & Sarajarvi

2018, s. 128; Kananen 2017, s. 136, 142; Alasuutari 2014, s. 32, 35).

Aineiston analyysin luokittelu perustuu kompleksisuusajattelun kasiteperheeseen, jol-
loin sisallon analyysi muodostuu teorialdahtdisesti. Aineistosta muodostetaan erilaisia
luokituksia ja kategorioita noudattaen aineistolahtoisen sisallonanalyysin periaatteita.
Aineiston analyysia ohjaa aikaisemman tiedon perusteella muodostettu kasitejarjes-
telma. Analyysiyksikoiksi muodostuivat ne kompleksisuusajattelun kasitteet, jotka nou-
sivat aineistosta selkeimmin esille. Organisaation resilienssi kuvataan prosessina, jonka
vaiheita ovat ennakointi, selviytyminen ja sopeutuminen (Tuomi & Sarajarvi 2018, s.

127,128, 131).
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5. Tutkimustulokset

Tutkielman keskeisimmat tulokset esitetaan tdssa luvussa. Haastatteluihin osallistunei-
den vastausten perusteella esiin nousi kolme organisaation resilienssia kuvaavaa kate-
goriaa, jotka esitelladan seuraavissa luvuissa, ja samalla kategoriat yhdistetdaan niihin
kompleksisuuden kasitteisiin, jotka selkeimmin nousivat aineistosta esiin. Organisaati-
on resilienssi kuvataan prosessina, jonka vaiheita ovat poikkeukselliseen tai muutosti-
lanteeseen valmistautuminen eli ennakointi, kriisin keskella selviytyminen ja poikkeuk-

selliseen tilanteeseen sopeutuminen.

5.1 Poikkeuksellisen tai muutostilanteeseen ennakoiminen

Resilienssi on luontevaa kasitella riskien kautta, joita on vaikea ennustaa ja ymmartaa,
kun taas ennakointi voitaneen ymmartaa ihmisten toiminnallisena suhteena tulevai-
suuteen eli tulevaisuuden tiedostamisena valintojen ja tekojen avulla. Miten aluehal-
lintovirasto organisaationa reagoi poikkeuksellisiin tapahtumiin, joista seurasi kyky

selviytya kriisista sopeutumalla ja mukautumalla tilanteeseen?

Haastatteluihin osallistuneet asiantuntijat ja johtavassa asemassa olevat henkil6t kuva-
sivat koronapandemiaan varautumisessa aluehallintoviraston omien rakenteellisten
varautumissuunnitelmien tarkeyttd ja oman valmiussuunnitelman kayttéonottoa, jo-
hon oli maaritelty valmiiksi siita vastaava henkil. Haastateltavien kokemusten mukaan
aluehallintovirastossa ovat rakenteet kunnossa, tahan liittyva valmiusvastaava on ni-
metty ja jokaiselle on rooli kriisiin varautumisessa. Koronapandemiassa valmiusvastaa-
va oli tartuntataudeista vastaava aluehallintoylilddkari. Vaikka valmiussuunnitelma on
tehty hyvin yleiselld tasolla, oli haastateltavien mukaan tarkeds, ettd siind on maaritel-
ty, ketka ovat keskeiset toimijat poikkeuksellisen tilanteen sattuessa. Lisaksi asiantunti-
joiden varautumista helpottivat kokemus aikaisemmista kriiseistd, kuten sikainfluens-
sasta ja lintuinfluenssasta, seka jossain maarin myos vuoden 2015 rajapaatokset pako-

laisvirrasta Suomeen. Haastateltavien mukaan koronapandemian laajuus silti yllatti ja
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erityisesti se, miten tyotehtavia organisoidaan uudenlaisessa ennalta arvaamattomas-
sa tilanteessa ja erityisesti se, mihin aluehallintoviraston terveydenhuoltoyksikén re-
sursseja keskitetdan. Alkutilanteessa haasteena oli tilannetietoisuuden puuttuminen ja

selkedan kokonaiskoordinaation puuttuminen, joista esimerkkina paallekkaiset tehtavat.

Kompleksisuusajattelun yksi perusominaisuus on keskinaisriippuvuus. Keskinaisriippu-
vuus ilmenee organisaation eri osien, ihmisten ja toiminnan yhteytena toisiinsa. Orga-
nisaatiossa toiminnat ja toimijat ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa, mika aiheuttaa
reaktioita, joita on suhteiden moninaisuuden vuoksi vaikea ennakoida (Maki 2020, s.
91). Koronapandemiassa keskindisriippuvuuteen tuli lisdksi uusi ulottuvuus, organisaa-
tion ulkopuolisten toimijoiden nakemysten huomioon ottaminen, joka vaikutti paatok-
sentekoon, ja toimintaymparisté muuttui yhda kompleksisemmaksi, joten organisaation

taytyy mukautua muuttuviin olosuhteisiin.

"Yllatyksellista, etta kriisi kosketti konkreettisesti useita eri aluehallintoviraston yksi-
koita kuin pelkastdaan terveydenhuoltoa, lisdksi koronan toisen aallon tuleminen niin
isossa laajuudessa oli yllattavaa, minka johdosta lainsadadannén voimaan tuleminen

tiiviilla aikataululla ja siihen liittyvat paatokset tuli tehda nopeasti” (H3).

Valmistautuminen koronapandemiaan alkoi haastateltavien vastausten perusteella
tilannekuvan koostamisella, verkostoitumisella ja yhteistyon aloittamisella monen eri
toimijan kanssa. Juridisen osaamisen tuki oli kriisin alusta alkaen asiantuntijoiden kay-
tettdvissa, mutta tilannetta helpotti huomattavasti juristiryhman perustaminen ja juri-
disen osaamisen resursointi koronapandemiaan liittyvdan paatoksentekoon. Myos
aluehallintovirastojen keskindisen yhteistyon tiivistyminen koettiin merkittavaksi asiak-

Si.

"Yleisesti ottaen koronaan varautuminen yllatti, koska sitd ei pystynyt ennakoimaan
millainen vaikutus koronaviruksen rantautumiselle Suomeen tulisi olemaan, mutta

reagointi tilanteeseen tapahtui ketterasti ja paatoksia tehtiin nopeasti” (H6).
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5.2 Poikkeuksellisessa tai muutostilanteessa selviytyminen

Haastattelujen vastauksissa koronapandemiassa selviytymiseen vaikuttavia tekijoita
tulkittiin olevan tilannetietoisuuden lisdadntyminen. Tilannetietoisuus lisdantyi, kun
saatiin ladketieteellista tietoa koronaviruksesta. Verkostoitumisen johdosta aktiivisuus
kaikkien toimijoiden kanssa lisasi tilannetietoisuutta siitd, miten toimitaan ja millaises-
sa jarjestyksessa paatoksia tehddaan huomioiden koronapandemiassa olevat riskiryh-
mat. Aluehallintovirasto on linjaorganisaatio, jolla on selked ohjaus ja toimintaohjeet.
Koronapandemian aikana havaittiin hierarkian madaltumista, mika johti siihen, etta
tilannetieto kulki kriisin aikana paremmin, joustavasti asiantuntijatasolta johdolle ja
johdolta palautteena tyontekijoille. Edelld mainittu johti paallekkdisten tyotehtavien
vahenemiseen, ja myds viestinnan henkildiden vahva mukaantulo helpotti ja selkeytti

asiantuntijoiden tyotehtavia.

Huomioitavaa tilanteessa koronapandemiassa selviytymisessa oli, ettd henkilostore-
surssit otettiin huomioon, kun kokeneet asiantuntijat tekivat koronapandemiaan liitty-
vaa tyota. Aluehallintoviraston oma seka kuntien ja kuntayhtymien nopealla aikataulul-
la perustamat koronainfot vahensivat yksittdisilta virkamiehiltd viestintdaan liittyvia
tehtdvia, joten he kykenivat keskittymaan tdysipainoisesti omaan asiantuntijatyéhon-
sa. Haastateltavat kokivat, ettd koronapandemian alusta asti hyva yhteistyo eri viran-
omaisten kanssa, kuten rajavartiolaitoksen, sairaanhoitopiirien ja Terveyden ja hyvin-
voinnin laitoksen kanssa, helpottivat ratkaisujen kehittdmistd ja niiden toteuttamista.
Lisaksi aluehallintovirastojen yhteistyon tiivistyminen ja sen positiiviset seuraukset
nousivat aineistosta selkeasti esiin, erityisina esimerkkeina aluehallintoviraston muka-
na oleminen sairaanhoitopiirien koolle kutsumassa koordinaatioryhmadssa, alueelliset
toimijat ja maakunnallinen koronakoordinaatioryhma, joissa aluehallintoviraston rooli
oli ottaa ndkemyksia huomioon. My®s juristin tulemisen koronatiimiin koettiin tuovan
merkittavaa asiantuntemusta paatoksentekoon ladketieteellisen asiantuntijuuden rin-

nalle.
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"Yhteistyoverkostot tiivistyivat vield entisestdaan, kun niin kutsuttu koronanyrkki ja alu-
eelliset toimijat aloittivat toiminnan. Epdavarmuutta aluksi toi se, ettd mitka ovat eri

toimijoiden toimivaltuudet tehda paatoksia” (H3).

”"Ryhmien toiminta kehittyi ja aluehallintoviraston asiantuntijat ovat saaneet sellaista
taustatietoa, jota olisi ollut vaikea saada, kuten alueellisia koronavirukseen liittyvia

ilmaantumislukuja ja perusteluita niihin johtavista syista”. (H6).

Koronatilanteeseen selviytymisessa on koko ajan jouduttu tekemaan kaytettavissa ole-
van tiedon perusteella riskinarviota paatosten vaikutuksista epidemiatilanteeseen.
Vaikutuksia ei voitu tietdaa etukateen, mutta haastateltavien arvioiden mukaan paljon
on tehty oikeanlaisia paatoksia, jos katsotaan, minkalaisiin lopputuloksiin tehdyilla
paatoksilla on tdhdan mennessa paasty. Selviytymistad koronatilanteessa on helpottanut
myo6s informaation nopeutuminen ja se, etta yhteistyo oli eri toimijoiden kanssa luon-
tevaa, samoin alun jalkeen tehtavien jako ja oman roolin 16ytyminen asiantuntijoille.
Haastatteluissa koettiin tarkedksi voimavaraksi myods johdon luottamus ja jatkuva tuki
asiantuntijoille seka matalalla kynnyksella oleva keskusteluyhteys johdon ja asiantunti-

joiden valilla.

Aluehallintoviraston linjaorganisaatiossa oli selked ohjaus ja toimintaohjeet asiantunti-
joille, mutta samaan aikaan joustavasti palaute ja tilannetieto kulkivat myds asiantunti-
jatasolta johdolle. Itseorganisoituminen vaatii tietynlaiset raamit ja oikean suunnan
ndyttamisen organisaation johdolta, jotta itseorganisoituminen padsee syntymaan

mahdolliseen haluttuun suuntaan.

”Asiantuntijoihin on luotettu koko kriisin ajan ja asiantuntijat ovat saaneet tehda
omaan asiantuntijuuteen perustuen tyota, ja johdolta on tullut tarvittaessa tukea ja ne

suuntaviivat, joiden mukaan on toimittu ja johto on ollut tiiviisti tdssd mukana” (H5).
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5.3 Poikkeukselliseen tai muutostilanteeseen sopeutuminen

Haastatteluissa korostuivat varautumisen ja valmiuden suunnittelun kehittdminen ja
verkostojen merkityksellisyys seka vuorovaikutuksen merkitys ja se, milla tavalla vuo-
rovaikutus on muuttanut muotoaan: kaytantdjen uudistaminen, tiedottaminen ja toi-
miminen nopeammin ja ketterammin jatkuvasti muuttuvassa tilanteessa. Isona muu-
toksena nousi vahvasti esiin etatyon lisddantyminen, joka haastateltavien mukaan toi
tyohon tehokkuutta, mutta samaan aikaan inhimilliset kontaktit kasvotusten tydtove-
reiden kanssa ja sosiaalisen kanssakdaymisen vaheneminen koettiin puutteina. Haasta-
teltavien mukaan tyotovereiden tapaaminen kasvotusten antaa energiaa tyon tekemi-
seen, ja tydyhteison tuki nousi esiin voimavarana. Koronapandemia on kuitenkin haas-
tateltavien mukaan vahentanyt organisaation muodollisuutta ja madaltanut hierarkiaa,
mika on luonut tehokkuutta paatoksentekoon ja lisannyt luottamusta. Haastatteluissa
vertailtiin myds Suomen hyvaa tilannetta muuhun Eurooppaan, ja tilanteesta voidaan

paatelld tehtyjen paatosten ja Suomeen valitun strategian onnistumista.

"Kyky nopeammin reagoida tdysin uudenlaiseen tilanteeseen on kehittynyt, on kehitet-
ty toimintamalleja milld tavalla paatoksia koronapandemiaan liittyen tehdaan. Yhteis-
tyon tiivistyminen on osoitus siita, ettd viranomainen kykenee tehokkaasti tekemaan

nopeita ratkaisuja poikkeustilanteessa” (H7).

"Tama on ollut yhteiskunnallisesti merkittava asia, ja on tuonut omalle tyélleen merki-
tyksellisyyden kokemuksen. Tarkeda etta on saanut olla mukana tallaisessa vaativassa

tehtdvassa, vaikka tyo on ollut raskasta” (H2).

Koronapandemian aikana innovaatioita tai kehitystd on tapahtunut esimerkiksi lupa-
menettelyssd, jossa tilatarkastuksia toteutettiin virtuaalisesti, ja ndin ollen on valtetty
korona-altistumiset, mutta se on tuonut myos tehokkuutta ja sdastdanyt runsaasti ai-
kaa. Kanteluiden kasittelyssa digitalisaation nopeutettu aikataulu ja tyovalineiden

muuttaminen digitaaliseen muotoon koettiin koronapandemian johdosta pakollisena
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tehtdvana, mutta my0s positiivisena ja tyota helpottavana. Haasteena koettiin palave-
rien siirtyminen kokonaan verkkoon niin, ettei taukoja kokousten valilla enaa ollut,

mika saattaa vaikuttaa tyontekijan vireystilaan.

Viestinnan merkitys koettiin erityisen tarkeana, joten koronapandemian aikana alue-
hallintovirasto on tiedottanut paatoksista nopealla aikataululla niin, etta ihmiset ja
toimijat on kyetty pitdmaan ajan tasalla. Esimerkiksi aluehallintoviraston sivuille on
koottu usein kysytyt kysymykset -osio, jossa juridinen teksti on pyritty sanoittamaan

selkedsti ja ymmarrettavasti tiedotteisiin.

Resurssien kohdentaminen koronapandemian aikana nousi esiin merkittavimpana ke-
hittdmistd vaativana asiana. Koronapandemian aikana perustehtavien hoitaminen vii-
vastyi, jolloin jonoja on syntynyt ja kasittelyajat ovat pidentyneet. Henkil6ston lisare-
surssi ei pystynyt korvaamaan koronatyohén menetettya henkilostéresurssia. Siihen ei
osattu varautua, miten nopeasti rekrytoitava uusi henkilostoresurssi on tehtadviensa
tasalla ja kykenee suorittamaan perustyota niin, ettei jonoja syntyisi ja kasittelyajat

pysyisivat tavoitteessa.

5.4 Yhteenveto tutkimustuloksista

Aineistosta nousi yllattavana tekijana esiin koronapandemian laajuus ja erityisesti se,
miten tyotehtavia organisoidaan uudenlaisessa ennalta arvaamattomassa tilanteessa
ja mihin henkilostoresursseja keskitetdaan. Emergenssia kuvataan niin, ettd asioita ta-
pahtuu ilman mitdan nakyvaa tai selvaa syyta. Tasta seuraa se, ettd emergentin koko-
naisuuden kayttaytymista ei voida ennakoida jakamalla kokonaisuuden kayttaytymista
osiin, eli emergentti kokonaisuus on aina jotain muuta kuin osiensa summa (Jalonen &
Puustinen 2020). Voidaan todeta, ettd varautumisesta ja valmiussuunnitelmasta huo-
limatta kriisit ovat erilaisia, vaikka samankaltaisuuksiakin 16ytyy, mutta jostakin ennalta
arvaamattomasta elementeistda emergenssi nousee esiin. Se ei kuitenkaan tarkoita,

ettei koronapandemian laajuiseen kriisiin kyettdisi reagoimaan menestyksekkaasti.



60

Koronapandemian pitkittyessa voidaan todeta, milla tavalla tuleviin kriiseihin tulisi va-

rautua paremmin tai millaisia hyvia asioita koronapandemia on opettanut.

Sopeutuminen

Selviytyminen + Palaute

* Yhteistoiminta *  Oppiminen
*  Vaikuttaminen * Luottamus

*  Merkityksellisyys + Inhimillisyys

Emergenssi

- Ennakointi -

*  |tsechjautuvuus
*  Proaktiivisuus

*  Organisointi

*  Reaktiivisuus

Kuvio 1. Emergenssi Etela-Suomen aluehallintovirastossa.

Maki (2020) toteaa, ettd emergenssi nakyy osallisuuden kokemuksina, yhteiskehittely-
na ja jakamisen kautta tapahtumana oppimisena. Emergenssi nakyy myds johtajuuden
luontevana siirtymisena henkil6lta toiselle eri tilanteissa. Kritiikkind voitaneen todeta,
ettd emergenssi kytkeytyy vapauden ja kontrollin véliseen jannitteeseen paradoksaali-
sesti. Ylin johto saattaa odottaa sovittujen asioiden toimeenpanoa samaan aikaan, kun
muut toimijat odottavat johdon viestivin odotuksensa selkedammin, toisin sanoen
aluehallintovirastossa kyse on ministeridtason hallinnollisesta ohjauksesta ja lainsaa-
dannon tulkinnasta. Epalineaarisuus kytkeytyy vahvasti emergenssiin, joka nayttaytyy
itsestddn selvien syy-seuraussuhteiden puuttumisena. Taysin samanlaista tilannetta ja
olosuhteita ei ole olemassa, joten yllatyksen mahdollisuus on aina mahdollista. Epali-
neaarisuus vie pohjaa ennalta suunnitelluilta prosesseilta. Emergenssi ja epalineaari-

suus ovat luonnollinen osa kompleksista toimintaymparistoa.
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Kuvio 2. Keskindisriippuvuus Etela-Suomen aluehallintovirastossa.

Keskinaisriippuvuus on kompleksisuuden perusominaisuus, ja se ilmenee (Puustinen &
Jalonen 2020) organisaatioissa niin, etta asiat ovat kytkoksissa toisiinsa ja myos kehit-
tyvat itsestaan ilman ohjausta. Kokonaisuus rakentuu lukemattomista toisiinsa linkitty-
neistd tekijoista. Se, mita alkuarvojen valisessd vuorovaikutuksessa syntyy, tapahtuu
itsestaan. Keskindisriippuvuus (Uhl-Bien & Arena 2017) tarkoittaa sitd, ettd vuorovaiku-
tuksen seurauksena asiat muuttavat muotoaan odottamattomalla tavalla, kuten lyhyt-
nakoisyys paatoksenteossa saattaa merkitda arvaamattomia ja kauaskantoisia vaikutuk-
sia, joita ei voida ennalta aavistaa. Kun asiat ovat riippuvaisia toisistaan (Maki 2020),
vhden toimijan pdatokset ja teot vaikuttavat jatkuvasti muihin toimijoihin ja heidan
tekoihinsa. Kompleksiset systeemit muodostuvat toimijoista ja heiddn suhteistaan.
Kompleksisuuden tdrkedn Idhtokohdan emergenssin kautta voidaan havaita resiliens-
sin ilmiota kompleksisessa ymparistossa. Paradoksaalista on, ettd organisaatioissa tulisi
toimijoita kannustaa emergenttiin yhteistydhon, kun samanaikaisesti tulostavoitteet

ohjaavat usein kontrolliin ja resurssien jyvittdmiseen.
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6. Johtopaatokset ja tutkielman eettisyyden arviointi

Ensimmaisessa alaluvussa esitetdan, milla tavalla keratysta aineistosta ilmenee komp-
leksisuusajattelun nakdkulma tarkasteltaessa resilienssin ilmiéta. Tutkielman lahtokoh-
tana oli saada tutkimuskysymykseen vastaus lahestymalla sita resilienssin ilmion kasit-
teellistamiselld ja kompleksisuusajattelun teoreettisella viitekehykselld. Toisessa alalu-
vussa tarkastellaan tutkielman luotettavuutta ja eettisyytta seka tulosten tarkastelua

suhteessa aikaisempaan tietoon.

6.1 Johtopaatokset

Tutkielman |ahtokohtana oli kompleksisuusajattelun nakdkulma. Tutkielman teoriaa ja
aineistoa tarkasteltaessa emergenssin ilmi6é nousee suunnittelematta eri tekijoiden
vuorovaikutuksessa, eli esimerkiksi organisaation rakenteet, organisaation ymparisto ja
organisaatiossa tyota tekevat ihmiset ovat keskindisriippuvaisia toistensa kanssa.
Emergenssin ilmion havaitseminen organisaation resilienssissa voidaan kuvata aineis-
ton perusteella seuraavalla tavalla. Aineistosta kady ilmi, ettd koronapandemiaan va-
rauduttaessa valmiussuunnitelma ja rakenteelliset seikat olivat ennalta suunniteltuja ja
tehtdavaan nimetyn valmiusvastaavan tehtdava oli organisoida kriisitilanteen tullessa

akuutiksi ja jokaiselle oli rooli kriisiin varautumisessa.

Aineistosta kavi ilmi aluehallintoviraston organisaation proaktiivinen toiminta tilanteen
ollessa emergentti, eli valmistautuminen koronapandemiaan alkoi tilannekuvan koos-
tamisella, verkostoitumalla ja yhteistyon aloittamisella monen eri toimijan kanssa.
Tyontekijan proaktiivisuutta eli aktiivista ja aloitteellista seka itseohjautuvaa toimintaa
pidetdan yhtena ominaisuutena, joka kertoo tydntekijan resilienssista. Resilienssin pro-
sessikuvauksesta kay ilmi tilanteen tunnistaminen, havainnointi ja resurssien saata-
vuuden hahmottaminen tilanteen ennalta arvaamattomuudesta huolimatta. Asiantun-

tijoiden aiempi tieto ja kokemus otettiin hyotykayttoon tilanteessa.
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Aineistoa tarkasteltaessa koronapandemian alkuvaiheessa haasteena oli tilannetietoi-
suuden ja selkean kokonaiskoordinaation puuttuminen, joista esimerkkina paallekkai-
set tehtdvat. Kompleksisuusajattelussa itseorganisoitumisella tarkoitetaan prosessia,
jossa asiat syntyvat itsestaan ilman keskitettya ohjausta. Sen voidaan ajatella olevan
systeemien sisdsyntyista ja itseohjautuvaa liiketta. Itseorganisoitumista kuvataan niin,
ettd se ei ole suoraan riippuvainen ulkoisista olosuhteista, vaan se on seurausta jarjes-
telman ja sen ympdriston vuorovaikutuksesta. Itseorganisoitumiseen liittyy epélineaa-
risia prosesseja, joita ei voida mallintaa lineaarisesti. Tilannetietoisuuden lisdantyessa
ja kokonaiskoordinaation parantuessa itseorganisoituminen paasi syntymaan oikean-

laiseen suuntaan eli pdallekkadiset tehtdvat vahenivat (Vartiainen ja muut, 2016).

Aineiston perusteella epalineaarisuus ilmeni ennakoimattomuutena, selvien syy-
seuraussuhteiden puuttumisena. Kaikkeen toimintaan liittyy aina yllatyksen mahdolli-
suus: pienikin muutos olosuhteissa voi vaikuttaa ratkaisevasti lopputulokseen (Maki
2020). Epalineaarisuus ndyttaytyy toiminnan tilanne- ja tapauskohtaisuutena. Enna-
koimattomassa toimintaymparistossa korostuvat johtamisen ja johtamiskulttuurin
suhde epdavarmuuteen, virheisiin ja riskinottoon. Koronatilanteessa selviytymisessa on
aineiston mukaan koko ajan jouduttu tekemaan kaytettavissa olevan tiedon perusteel-
la riskinarviota pdatosten vaikutuksista epidemiatilanteeseen. Paatosten vaikutuksia ei
voitu tietaa etukateen, mutta aineistosta saadun tiedon mukaan paljon on tehty oike-
anlaisia paatoksia, kun katsotaan, minkalaisiin positiivisiin lopputuloksiin tehdyilla paa-

toksilla on tahan mennessa paasty koronapandemian suhteen.

Edelld mainittu kertoo organisaation resilienssista ja kyvysta kasitelld ja oppia ymmar-
tdmaan tilanteiden kompleksisuutta ja ndin ollen kyvykkyydestd vahentda riskeja.
Emergentit ilmiot tapahtuvat mikrotasolla, mutta eivat tule valttamatta nakyvaksi
makrotason padatoksenteossa, eli aluehallintovirastossa tehdyt yksittdiset paatokset
pitdisi nahda kokonaisuutena: useiden paatosten lopputuloksen mittarina voidaan pi-
tda koronapandemian hillitsemista ja tartuntojen vahenemista, jolloin voidaan tehda

johtopaatos, etta paatokset ovat olleet oikeita. Ongelmalliseksi pdaatoksenteossa saat-
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taa muodostua epdlineaarinen muutos ajattelutavassa, jolloin paatoksia tehtdessa
pddasiana ei enaa ole terveysturvallisuus tai terveydenhuollon kantokyky vaan esimer-
kiksi rokotekattavuuden mahdollistama yhteiskunnan avoimena pitaminen, ja ajattelu-
tavan muuttuminen jonkin muun ilmion, kuten elinkeinoelaman, mukaisesti, milla on

merkittavia yhteiskunnallisia vaikutuksia.

Aineistosta saadut tulokset osoittivat, etta resurssien kohdentaminen nousi esiin mer-
kittavimpana kehittamista vaativana asiana. Koronapandemian aikana perustehtavien
hoitaminen viivastyi, jolloin jonoja syntyi ja perustehtavaan liittyvien paatosten kasitte-
lyajat ovat pidentyneet. Henkiloston lisaresurssi ei pystynyt korvaamaan koronatyohon
menetettyd henkilostéresurssia. Siihen ei osattu varautua, miten nopeasti rekrytoitava
uusi henkildstoresurssi olisi tehtdviensa tasalla ja kykenisi suoriutumaan perustydsta.
Resilienssin parantaminen vaihtoehtojen ja puskurien kehittamiseksi saattaa vahentaa
toiminnan tehokkuutta ja vieda resursseja ennen kriisin tai muutostilanteen alkamista
muilta tarpeellisilta toiminnoilta tai tulevaisuuden investoinneilta. Toisin sanoen komp-
leksisessa kriisitilanteessa on hyvaksyttavaa ja luonnollista, ettei perustyon tekeminen

edisty samalla tavalla normaalitilanteeseen nahden.

Resilienssi nakyi henkilostoresursseissa reaktiivisena toimintana, mista voitaisiin myos
oppia tulevia kriiseja ajatellen sitd, miten henkiléstéresursseihin voitaisiin varautua.
Lisaksi huomioitavaa on kriisin pitkittyessa koronatyota tekevien asiantuntijoiden
huomioiminen, koska mahdollisen uupumisen riski on ilmeinen. Henkilostoresurssien
monipuolinen kaytto ja uusien asiantuntijoiden perehtyminen koronapandemiaan liit-
tyvaan paatoksentekoon helpottaisi tydkuormaa ja pitdisi samaan aikaan isomman
osan henkil6st6a ajan tasalla koronakriisissd. Toimintamahdollisuuksia ja vaihtoehtoja
kasvattamalla on mahdollista pystya vastaamaan aiempaa kompleksisemman maail-
man haasteisiin. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi paatoksenteon hajauttamista organi-

saatiossa.
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Kompleksisuuslinssin lapi tarkasteltuna organisaation resilienssi nayttaytyy aineistosta
saatujen tulosten perusteella seuraavalla tavalla. Kompleksisessa ymparistossa toimit-
taessa organisaatiossa tarvitaan yhteisollista kykya nahda tulevaisuuteen uudella taval-
la ja hahmottaa mahdollisuuksia ja erilaisia tapoja muuttaa tyotehtavia. Kompleksi-
suusajattelu korostaa sitd, ettd oikeaa ratkaisua organisaation muutoksiin ei voida tie-
taa ennalta, vaan tarkeampaa on tunnistaa kompleksisuuden olemassaolo, jolloin paa-
toksenteko ja yllattaviin tilanteisiin suhtautuminen paranee ja organisaation resilienssi
kehittyy. Organisaation resilienssi koostuu ammattitaitoisista resilienteista yksildista,
joilla on kyvykkyytta elda, kehittya ja oppia jatkuvasti muuttuvassa kompleksisessa
ymparistossa. Lisaksi organisaatiokulttuuri muovaa ja luo toimintatapoja niin, etta or-
ganisaatiossa on sellaiset olosuhteet, joissa tyoskentelevilla ihmisilla on mahdollisuus

kehittya resilienteiksi.

6.2. Tutkielman luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Tieteen harjoittaminen edellyttda laadukasta tutkimusta seka siihen perustuvia luotet-
tavia tutkimustuloksia. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi kuuluu osana hyvaan
tutkimuskaytantoon kaikissa tutkimuksissa. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuutta
arvioidaan kyseisen tutkimuksen antamissa kehyksissa, sen mukaan, millaisia laadulli-
sia menetelmia tutkimuksessa on kaytetty. Tassa tutkielmassa tutkimuskohteen valin-
nassa tehtiin uskottavuutta ja objektiivisuutta lisddamaan valinta valttaa aineiston ke-
ruussa sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioiden tutkimista, koska tutkijalla itsel-
[ddn on subjektiivinen asiantuntemus ja kokemus alalta, joten tutkimuksen luotetta-
vuuden lisdamiseksi oli luonnollista kerata aineisto tutkijalle itselleen taysin uudenlai-

sesta organisaatiosta (Aaltio & Puusa 2020, s. 178).

Laadullinen tutkimus ei paady yleistettdvaan tietoon vaan tuottaa ymmarrysta lisadvaa
ja hyodyllista tietoa tutkittavasta ilmiosta, tutkittavan ilmion rakenteista seka toimijoi-
den valisesta dynamiikasta. Laadullisen tutkimuksen tulisi kuvastaa tutkittavien kasi-

tyksia ja heidan kokemusmaailmaansa mahdollisimman hyvin. Tutkijan tehtava on teh-
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da omat johtopaatokset suhteessa aiempaan tutkimukseen. Luotettavuuden tarkaste-
lussa on olennaista metodien kuvaus ja tulkintojen jaljitettavyys. Laadullisessa tutki-
muksessa oleellista on kokonaisvaltaisuus ja tutkimustilanteen ainutlaatuisuus. Laadul-
lisessa tutkimuksessa validiteetti ilmaisee, miten hyvin tutkimuksessa kaytetty mit-
tausmenetelma mittaa juuri sitd ilmidon ominaisuutta, mita on tarkoitus mitata. Laadul-
lisessa tutkimuksessa validiteetti nahdaan tutkimuksen kohteeksi maaritellyn ilmion
eheytend. Tdssa tutkielmassa saadut tulokset ja kasittelytapa pitaytyvat resilienssin
ilmidn luonteessa kompleksisuuslinssin lapi tarkasteltuna. Toisin sanoen luotettavuutta
tassa tutkielmassa lisaa resilienssin ilmion ymmarryksen lisdaminen ja sen nakyvaksi
tekeminen organisaation nakokulmasta. Tutkielman sisallon sisdinen validiteetti nakyy
lapi tutkielman jatkumona resilienssin ilmién monimuotoisuuden ja merkitysketjujen
ymmartamisessa. Huomioitavaa on, ettd kyseessa on pro gradu -tutkielma, joten tutki-
jan taidot eivat ole samanlaisella tasolla verrattuna kokeneempaan tutkijaan, mita voi-
daan pitaa tutkimuksen luotettavuutta heikentavana tekijana (Aaltio & Puusa 2020, s.

178, 180, 188).

Laadullisen tutkimuksen reliabiliteetti eli luotettavuuden arviointi on kontekstisidon-
naista, jolloin on mahdotonta olettaa, etta kahdella eri menetelmalla voitaisiin saavut-
taa tdysin samanlainen tulos. Tassa tutkielmassa tutkimustulosten perusteella nousi
esiin aikaisempiin tutkimustuloksiin ndhden hyvin samankaltaisia resilienssiin vaikutta-
via tekijoita ja haasteita hahmottaa tai kategorisoida, millainen on resilientti organisaa-
tio, tai toisaalta, milloin organisaatio ei ole resilientti. Loppuuko organisaation re-
silienssi silloin, kun organisaation olemassaolo paattyy? Voidaan olettaa, etta kyseessa
on kompleksinen ilmi6, johon ei I6ydy yksiselitteista vastausta. Ihmistieteellisen tutki-
mustavan luotettavuuden kriteerit eivat ensisijaisesti perustukaan valitun tutkimus-
menetelmadn ominaisuuksiin, vaan tutkimuksen uskottavuus hahmottuu ja rakentuu
itse tutkimusprosessin kuvauksessa, perusteluissa ja analyysissd, eli laadullisen tutki-
muksen luotettavuus on ymmarrettava laajemmin kuin reliaabeliuden ja validiuden
kasitteiden kautta. Tassa pro gradu -tutkielmassa on havainnollistettu yksityiskohtai-

sesti ja tuotu lapinakyvasti esiin tutkielman eri vaiheet ja paattelypolku, miten tutki-
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mustuloksiin on paasty, jolloin tutkielman luotettavuus ja uskottavuus ovat paremmin
arvioitavissa. Kompleksisuusajattelun hyédyntaminen empiirisen aineiston tulkinnassa
oli kunnianhimoinen. Kompleksisuusajattelu on laaja ja vaikeasti ymmarrettavissa ole-
va tieteenala tai teoria, joten kompleksisuusajattelun hydédyntaminen resilienssin ilmi-
On tutkimisessa vaatii rajatumpaa tulokulmaa kokonaisuuden hahmottamiseksi. Laa-
dullisen tutkimuksen tarkein tavoite on saavuttaa mahdollisimman rikas ja syvallinen
kasitys tutkimuksen kohteena olevasta ilmidstd, osoitti sen, ettda ymmarrys kompleksi-
suusajattelun soveltamisesta empiirisen aineiston tulkintaan vaatii runsaasti lisaa pe-
rehtymista kompleksisuusajattelusta. Vaikka oikealla polulla ollaan, niin vasta sen al-

kupdassa ennen seuraavaa risteysta (Aaltio & Puusa 2020, s. 180, 195).

Laadullisessa tutkimuksessa tietty maara aineistoa voi olla riittdva tuomaan esille teo-
reettisen dynamiikan, jota tutkittavasta aineistosta on mahdollista |0ytaa. Tassa pro
gradu -tutkielmassa haasteena aineiston riittdvyyden kannalta oli tarpeeksi kattavan
aineiston keraaminen. Heterogeenisesta aineistosta nakyi saturoituminen luotetta-
vuuden ja aineiston riittdvyyden merkiksi, mutta tutkielmaa aloitettaessa olisi ollut
hyodyllista vield laadukkaamman aineiston aikaansaamiseksi tehda pilottihaastattelui-
ta tutkijan oman varmuuden lisdamiseksi ja haastattelukysymysten monipuolista-

miseksi ja syvallisemman analyysin aikaansaamiseksi (Aaltio & Puusa 2020, s. 184).

Laadullisen tutkimuksen laadun arviointiin sisaltyy aina eettisyyden periaatteiden
huomioon ottaminen. Tutkijaa ohjaavissa yleisissa eettisissa periaatteissa painotetaan,
ettd ihmiseen kohdistuvan tutkimuksen peruslahtokohtana tulee olla tutkittavien hen-
kildiden luottamus tutkijoihin ja tieteeseen. Luottamus syntyy ja sailyy vain, jos tutkijat
toimivat eettisten periaatteiden mukaisesti ja tutkimuksiin osallistuvien henkildiden
ihmisarvoa ja oikeuksia kunnioittavasti. Haastattelukutsussa kaytiin lapi pro gra-
du -tutkielmaan osallistumisen vapaaehtoisuus, ja haastattelutilanteissa pyrittiin luo-
maan luottamuksellinen ilmapiiri, jossa kerrottiin tutkimuseettisen neuvottelukunnan
laatimista eettisistd ohjeista ja tutkimustulosten anonymisoinnista seka tutkimusai-

neiston asianmukaisesta havittamisestd asiaan kuuluvalla tavalla aineiston analysoin-
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nin jalkeen. Lisaksi hyvan tutkimuseettisen toiminnan mukaista on se, etta tutkittavat
saavat riittavasti tietoa tutkimuksesta, sen tavoitteista ja mahdollisista vaikutuksista ja
kdytannon toteutuksesta. (Puusa & Julkunen 2020, s. 197; Tutkimuseettisen neuvotte-

lukunnan ohje 2019, s. 7.)

6.3 Jatkotutkimusehdotukset

Organisaation resilienssia on tutkittu Suomessa viela melko vahan. Resilienssin tutki-
mus painottuu yksilon resilienssin tutkimiseen erityisesti traumaattisen tai kriisitilan-
teen kohdatessa. Tadssa pro gradu -tutkielmassa tutkittiin resilienssin ilmenemista
kompleksisuusajattelun nakékulmasta. Organisaation resilienssin tutkimusta komplek-
sisuuden nakokulmasta tarvitaan lisaa, koska resilienssi on niin laaja-alainen ilmio, ett-
ei sitd voida ymmartaa yksiselitteisesti. Yhtena jatkotutkimusehdotuksena on, miten
organisaation resilienssi nakyy organisaation arjessa. Aikaisemmista tutkimuksista kdy
ilmi, etta resilienssin ilmié nousee esiin kriisitilanteessa, joten organisaation resiliens-
sin voidaan olettaa olevan organisaatiossa piilossa, mista se tulee nakyvaksi kriisitilan-

teessa tai isoissa organisaatiota koskevissa muutoksissa.

Jotta organisaatio menestyisi ja selviytyisi menestydkseen paivittdisista toiminnoista,
silla tulee olla kyvykkyytta ratkaista monenlaisia ongelmia, joten tarvitaan ymmarrysta
sithen, mista resilienssi organisaatiossa syntyy. Kompleksisuusajattelun ja resilienssin
yhdistdminen oli haastava tehtadva, joten jatkotutkimuksissa hedelmallisempaa olisi
lahestya resilienssia esimerkiksi organisaation adaptiivisuuden kautta, jossa viitekehyk-
sena voisi toimia kompleksisuusjohtajuusteoria. Kompleksisuusjohtajuusteoriaa olisi
luonnollista kdyttaa teoreettisena pohjana, koska kirjallisuuden mukaan organisaation
johtamisella saavutetaan henkiloéston potentiaalisempi hyotykayttd organisaatiossa.
Resilienssin ilmiota kuvataan yleisesti positiivisena kasitteena viljellen adjektiiveja, jot-
ka kuvaavat, millainen jokaisen yksilon tulisi olla: kyvykas sietdmaéan jatkuvaa muutosta
ja selviytymaan kaikista tilanteista ja oppimaan niistd olemalla jalleen vahvempi. Re-

silienssin ilmi6 tarvitsee kaiken kaikkiaan runsaasti lisdtutkimusta. Heraa kysymys, voi-
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ko resilientti yksilo olla my6s organisaation muille tyontekijoille taakka, joka heikentaa
organisaation kokonaisresilienssia. Itseorganisoituminen ja emergenssi eivat ole orga-
nisaation toiminnan kannalta valttamatta aina myodnteinen asia. Resilienssia voisi la-
hestyd myos pahan emergenssin (emergence of evil) kautta, jolloin itseorganisoiva

dynamiikka johtaa ei-toivottuihin seuraamuksiin.
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Liitteet
Liite 1. Saatekirje teemahaastattelua varten
Hei,

Olen Vaasan yliopiston sosiaali- ja terveyshallintotieteen maisterivaiheen opiskelija.
Pro gradu -tutkielmani kasittelee resilienssia kompleksisuusajattelun nakokulmasta.
Pro gradu -tutkielman tarkoituksena on selvittaa miten resilienssi ilmaantuu poikkeuk-
sellisessa tilanteessa ja miten sitd voidaan tarkastella kompleksisuusajattelun nako-

kulmasta.

Resilienssin kasitettd on maaritelty useilla tieteenaloilla ja monista eri nakokulmista.
Resilienssi on kansainvalisesti tunnettu kasite, mutta Suomessa vield suhteellisen uusi
kasite. Resilienssida voidaan kuvailla kykynd palautua poikkeuksellisista tilanteista ja
jopa vahvistua niista tulevia tilanteita ajatellen. Resilienssissa viitataan ominaisuuteen,
jossa yksilolla, organisaatiolla tai yhteisolla on uhkaavista tilanteista tai olosuhteista
huolimatta kykya ja kapasiteettia sopeutua tilanteeseen. Resiliensissd on kyse myds
palautumiskyvysta kriisia ennalta olevaan tilanteeseen. Sopivaa suomenkielista kaan-
nosta resilienssille ei toistaiseksi viela ole keksitty. Kehityspsykologiassa resilienssin
kasitetta on kaytetty nimilla selviytymiskyky, joustavuus, stressinsieto, lannistumatto-
muus. Resilienssi voidaan jakaa myos kolmeen osa-alueeseen, jotka ovat ennakointi,

selviytyminen ja sopeutuminen.

Teemahaastattelu on merkittava osa Pro gradu -tutkielmaani, joten tiedustelen mah-

dollisuuttasi osallistua tutkielmani toteuttamiseen.

Tarkoituksenani on toteuttaa haastattelut 2021 maaliskuun ja huhtikuun aikana. Haas-
tattelun on tarkoitus olla vapaamuotoinen ja keskusteleva. Haastattelun teemat liitty-
vat koronapandemiaan varautumiseen, selviytymiseen kriisin keskelld ja sopeutumi-
seen poikkeuksellisessa tilanteessa. Tavoitteena on kuulla jokaisen haastateltavan oma

kasitys aiheesta. Haastatteluun on varattu aikaa yksi tunti. Tutkimusta varten annetut
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tiedot sdilytetdaan luottamuksellisina. Haastatteluun liittyva aineisto kasitellaan ano-
nyymisti, joten valmiissa tyossa ei tule esiin kenenkaan haastatteluun osallistuneen
tunnistettavia vastauksia. Haastattelu nauhoitetaan, joka helpottaa allekirjoittanutta
kasittelemaan aineistoa jalkikateen ja haastattelutilanteessa keskittymaan haastatte-

luun.
Ystavallisin terveisin,
Ville Viertola

Yhteystiedot: ville.viertola@student.uwasa.fi

Pro gradu -tutkielman ohjaaja: Professori Harri Jalonen
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Liite 2. Tutkimuslupa-anomus

Opiskelija: Ville Viertola
Maununnevantie 7A as. 3
00430 Helsinki
ville.viertola@student.uwasa.fi
Opiskelu-ala
Hallintotiede
Vaasan yliopisto
Sosiaali- ja terveyshallintotieteen maisteriohjelma

Opinnaytetyo

Opinndytetyon nimi: Organisaation resilienssi aluehallinnossa- Kompleksisuusajattelun
nakodkulma

Opinndytetyon ohjaaja: Professori Harri Jalonen
harri.jalonen@uwasa.fi

Opinndytetyon lyhyt kuvaus:

Tassa tyossa tutkitaan resilienssin ilmidta organisaatiossa kompleksisuusajattelun na-
kokulmasta. Tutkielman tavoitteena on teorian ja haastattelujen avulla selvittdaa orga-
nisaation resilienssia aluehallinnossa. Resilienssilla tarkoitetaan yksilon, yhteison tai
yhteiskunnan kykya yllapitdaa toimintakykya ja valmiutta muuttuvissa olosuhteissa, se-

ka valmiutta kohdata hairioita ja kriiseja seka loytaa keinoja palautua niista.

Pro gradu -tutkielmassa tarkastelun kohteena on Eteld-Suomen aluehallintovirastossa
tyoskentelevien asiantuntijoiden ja johdon kokemukset koronapandemiatilanteessa.
Tutkielmassa haastatellaan Eteld-Suomen aluehallintovirastossa tyoskentelevia asian-
tuntijoita, esimiestasolla ja johdossa olevia henkildita, jotka osallistuivat koronapan-
demiaan valmistautumiseen ja tydskentelyyn kriisin aikana. Teemahaastatteluiden
kautta saatu aineisto kaytetdaan vain taman tutkimuksen tekemiseen. Haastateltavien
ei tarvitse entuudestaan tuntea kompleksisuusajattelua tai resilienssin kasitetta. Haas-

tattelut toteutetaan toukokuun -heindkuun 2021 aikana.
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Tutkimustulokset esitelladn aluehallinnon organisaatiolle niiden valmistuttua, lisdksi

valmis tyo |lahetaan organisaation kaytettavaksi.
Lisaksi lupaa haetaan koskien tydajankaytt6a haastattelujen tekemiseksi. Jos tydaikaa
ei ole mahdollista kayttda haastattelujen tekemiseksi, allekirjoittanut toteuttaa haas-

tattelut vapaa-ajalla.

1. Hyvaksyn haastattelujen toteuttamisen tyoajalla

2. En hyvaksy

1. Hyvaksyn tutkimuslupahankkeen toteutettavaksi

2. En hyvaksy

Johtaja, Eteld-Suomen aluehallintovirasto

14.5.2021 Kristiina Poikajarvi

Paivamaara/paikka Hyvaksyjan allekirjoitus

Hyvaksytty sahkoisesti 14.5.2021.



