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Sosiaali- ja terveyspalveluja tuotetaan useiden toimijoiden ja tasojen muodostamassa, jatkuvasti
muuttuvassa toimintaymparistossa. Toimintaymparistdn dynaamisuus ja yhteiskunnalliset
muutostekijat heijastavat vaikutuksensa sote-kentan johtamisen ja toimintakulttuurin tarpeisiin.
Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tulkita ja ymmartaa terveydenhuollon johtamisen
toimintakulttuurin muutosta kompleksisuusteoreettisesta nakdkulmasta. Tutkimuksen
tavoitteena oli tuottaa uutta tietoa sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioista ja
palvelujarjestelmasta kompleksisina systeemeina. Lisaksi tavoitteena oli selvittaa
yhteiséohjatuvan ja valmentavan johtamiskulttuurin periaatteita ja potentiaalia vastata
toimintaympariston kompleksisuuteen sosiaali- ja terveydenhuollon kontekstissa.

Tapaustutkimuksen teoreettinen osa johdattaa kompleksisuusteoreettisen lahestymistavan
lahtdkohtiin, soveltamiseen ja tutkimukseen terveydenhuollon johtamisen kontekstissa.
Empiirinen osio on haastattelututkimus, jossa tarkastellaan Idhestymistapaan liittyvaa
konkreettista tapausesimerkkia - Keski-Uudenmaan sote-kuntayhtyman uutta johtamiskulttuuria
ja kulttuurinmuutosprosessia. Haastatteluaineisto koostuu kahdeksasta teemahaastattelusta,
jotka toteutettiin terveydenhuollon toimintayksikon tyontekijoille (3), eri esimies- ja johtotasoille
(4) seka ulkopuoliselle konsultille (1). Teemahaastatteluaineisto analysoitiin teoriaohjaavan
sisallonanalyysin avulla.

Kirjallisuuden mukaan kompleksisuusteoreettinen ldhestymistapa tarjoaa johtamisen
toimintamallien kehittamiseen reaalimaailman jarjestelmissa ilmenevaa kompleksisuutta
ymmartavan ja kasitteellistavan kehyksen. Empirian osalta tutkimustulokset nostivat esiin
kliinisen mikrosysteemin ja organisaation todellisuudessa ilmenevaa kompleksisuutta seka
kohdeorganisaation uuden johtamiskulttuurin yhtenevaisyyksia kompleksisuuden johtamisen
paalinjoihin. Tutkimustulokset osoittivat johtamismallin onnistuneen luomaan organisaatioon ja
kaytannon johtamisen tasolle selkeita toimintamalleja ja rakenteita, jotka tukevat merkittavaa
johtamisen ajattelu- ja toimintatapojen muutosta sosiaali- ja terveydenhuollon johtamisen
kontekstissa.

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntaa johtamismallien ja kulttuurinmuutosprosessien
kehittamisessa. Tulosten vahvistaminen ja syventaminen vaatii laajempaa perehtymista
kohdeorganisaation kulttuurinmuutokseen. Johtamiskulttuurin vaikuttavuuteen liittyva seuranta
palvelisi tutkimustulosten perusteella myos kompleksisuusjohtamiseen liittyvaa
vaikuttavuustutkimusta.
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Health and social care services are produced in an environment characterized by continuous
change and several interconnected parts and agents. This creates a challenge for management
and leadership within the rapidly changing and complex environment. The purpose of this study
was to understand and interpret the transformation in management and leadership culture in
healthcare from the perspective of complexity science. The study pursued to reveal new insights
of health and social care system and organizations as complex systems. The aim of the empirical
part of the study was to explore the principles of the new leadership model applied in practice,
as well as to investigate the possibilities of this model to respond to challenges of complex
environments.

The theoretical part of this case study introduces the premises, the applications, and the
research of complexity sciences in the context of health care. The empirical part was carried out
as an interview study focusing on the transformation of organizational leadership culture in a
joint municipal social and health care authority of Keski-Uusimaa (Keusote). Empirical data was
collected by conducting 8 semi-structured interviews with employees of one health care unit (3),
different supervisory and administrative actors of the organization (4) and a management
consultant (1). The qualitative interviews were analyzed by applying abductive content analysis.

According to the literature, complexity science provides a lens and a conceptual framework that
reflects the complexity of the real world and thus supports in developing complexity embracing
leadership practices. The study provided relevant information on how complexity appears in a
clinical microsystem and in an organization providing health and social care services.
Furthermore, the study provided insights into the shared ideology of complex leadership framed
in literature and the new leadership concept deployed in the studied organization. The results
indicate that the new leadership model has succeeded in creating organizational structures and
practices to support a significant change in mindset, behavior, and leadership in the context of
health and social care organization.

The results of this study can be used in further developing the models of complex leadership
and the transformation processes related to organizational culture. Further studies are needed
to broaden and confirm attained results. Future research addressing the effectiveness of the
new leadership model, would serve in filling the research gaps related to complex leadership
effectiveness.
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen tausta

"Ehka onkin niin, etta tulevaisuuden kartoittaminen on vaikeaa ennen kaikkea siksi, etta

erilaisia kombinaatioita on niin paljon, ja siksi, etta todellinen yllatys syntyy tekijoiden

yhteisvaikutuksesta, eika yhden tekijan lineaarisesta etenemisesta.”
Nain toteaa TyoOterveyslaitoksen paajohtaja Antti Koivula pohtiessaan tydeldman tulevaisuuden
mahdollisuuksia ja haasteita seka niihin liittyvia ratkaisuvaihtoehtoja (Kokkinen 2020, 4). Sitaatilla
on yhteys taman tutkimuksen kohteena olevan kompleksisuusajattelun logiikkaan.
Kompleksisuus kasitteena viittaa useiden osatekijoiden kytkeytyneisyyteen ja
yhteenkietoutuneisuuteen ja taman seurauksena muodostuviin epalineaarisiin kehityskulkuihin
ja ennakoimattomiin lopputuloksiin. Kompleksinen systeemi on luonteeltaan dynaaminen ja
siind ilmeneva muutos on jatkuvaa, arvaamatonta, kehkeytyvaa, epalineaarista ja
yhteenkietoutunutta. (esim. Sturmberg & Martin 2013, 1-9; Puustinen & Hanén 2018; Kangas,

Kujala, Heikkinen, Lonnqyvist, Laihonen & Bethwaite 2019.)

Tama tutkimus tarkastelee johtamisajattelun muutosta seka kohdeorganisaation uutta
johtamiskulttuuria ja sen keinoja ja mahdollisuuksia vastata kompleksisen toimintaymparistdn
haasteisiin. Johtamisajattelun muutoksen tarpeen voidaan nahda olevan seurausta
toimintaympariston lisaantyneesta kompleksisuudesta, seka taman esille nostama tarpeesta
perinteisista hierarkkisista toimintamalleista poikkeavaan johtamiseen. Mick ja Shay (2014, 3-21)
kuvaavat 2000-luvun alkupuolen olleen tdynna muutoksia ja haasteita, joiden voidaan arvioida
vaikuttavan perusteellisesti terveydenhuollon organisaatioiden tulevaisuuden nakdkulmiin.
Ympariston ja talouden muutokset, terveydenhuollon rahoitusmekanismit, teknologian kehitys,
palveluiden laatuvaatimukset, tydhon liittyva merkitysten, asenteiden ja arvopohjan muutos,
vaeston ikaantyminen ja terveysprofiilin muutokset, tydvoiman saatavuuden haasteet seka

yllattavat luonnonkatastrofit tuottavat merkittavia haasteita tulevaisuuden terveydenhuollon
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jarjestamiseen ja organisaatioihin seka vaateen terveydenhuollon organisaatioiden erilaiseen
teoreettiseen tarkasteluun (Mick & Shay 2014, 3-21; ks. myds Kokkinen 2020). Sosiaali- ja
terveydenhuollon tydssa on myds tulevaisuudessa oletettavissa niin lyhyen kuin pitkankin
aikavalin muutoksia, jotka tulevat muuttamaan tydnteon tapoja, tyontekijoiden asemaa ja
edellyttdmaan henkilostolta sopeutumista ja uudistusten mukaista toiminnan kehittamista
(Sinervo 2019; Kaihlanen, Laulainen, Niiranen, Keskimaki, Hietapakka & Sinervo 2019; Laulainen,

Zitting, Niiranen 2020).

Sosiaali- ja terveyspalvelujarjestelmaa ja siina toimivia organisaatioita voidaan lahestya
kompleksisina systeemeina (Plsek & Greenhalgh 2001; Begun & Thygeson 2015; Laulainen ym.
2020). Palvelujarjestelma toimii keskella jatkuvia muutoksia, kuohuntaa ja kriisitilanteita ja
palvelujarjestelmassa ja siihen liittyvissa organisaatioissa useiden muutosten vaikutukset
kohtaavat ja koettelevat jarjestelman resilienssia maailmanlaajuisesti (WHO 2016; Khan,
Vandermorris, Shepherd, Begun, Lanham, Uhl-Bien & Berta 2018, 193). Oletuksen
toimintaympariston vakaudesta ollessa kyseenalainen keskioon tulisi nostaa oletus siitg, etta
toimitaan jatkuvasti muutoksen, epavarmuuden ja ennustamattomuuden tilassa (Hazy 2011;

Merali & Allen 2011).

Martin ja Sturmberg (2013, 798) kuvailevat terveydenhuollon systeemeita ja niiden sisalla
tapahtuvia prosesseja epalineaarisiksi, epavakaiksi ja epamaaraisiksi seka vastakohtaisuuksien,
arvoristiriitojen ja jannitteiden varittamiksi. Zimmerman (2011, 630-632) puolestaan esittaa
terveydenhuollon prosessien olevan dynaamisia, kehkeytyvia, ennalta-arvaamattomia ja
muodostuvan yhteydessa toisiinsa. Naiden ominaisuuksien nakeminen edellyttaa uudenlaista
tapaa havainnoida terveydenhuoltojarjestelman kokonaisuutta kompleksisena, sosiaalisena,
vuorovaikutuksellisena ja tulkintojen muodostamana toimintaymparistona, jota on vaikea
kontrolloida. Talldin myds johtamisen lahestymistapojen ja johtamiskaytantojen tulisi edistaa
joustavuutta ja kykya mukautua toimintaympariston epavarmuuteen. (Zimmerman 2011, 630-

632; Ferlie, Montgomery & Reff Pederson 2016, 116-118; ks. myos Chia 2011.)
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Perinteisesti johtaminen liitetaan edelleen laajalti hierarkkiseen asemaan, ylhaalta alaspain
kulkevaan ohjaamiseen ja kontrolliin seka systeemin stabiiliuuden tavoitteluun (Marion & Uhl-
Bien 2011, 386; Hazy 2011, 527-530, 537-538; Khan ym. 2018, 195-196). Perinteinen ajattelu
nojaa vahvasti ongelmien ratkaisuun todellisuutta yksinkertaistamalla, jolloin ongelmat olisivat
ratkaistavissa riittavalla maaralla lineaarista, tasmallista ja vakaata nayttda ja tutkimusta (Martin
& Sturmberg 2013, 798). Johtaminen nojaa vanhasta tottumuksesta koneorganisaation
madraamiseen ja valvontaan tukeutuvaan ajatusmalliin (Hazy 2011, 527-530, 537-538). Begun &
Thygeson (2014, 264-265, 282) kuvaavat terveydenhuollon toimintamallien painopisteen olevan
edelleen vahvasti palveluiden ja tuotteiden standardoinnissa, rutinoimisessa ja
reduktionistisessa ajattelussa, ja toiminnan sovittaminen lineaarisiin ja ennustettaviin malleihin
vaikuttaa epavarmuuden omaksumista ja hyddyntamista vetoavammalta. Myos
terveydenhuollossa luonnostaan vallitseva ladketieteellinen l[ahestymistapa vahvistaa lineaarisia

ja hierarkkisia, kontrolliin perustuvia ajattelutapoja (Begun & Thygeson 2014, 264-265, 282).

On esitetty, etta johtaminen kompleksisessa ja dynaamisessa toimintaymparistdssa tulisi
ymmartaa perinteisesta johtamisajattelusta poikkeavalla tavalla (Marion & Uhl-Bien 2011, 386;
Khan ym. 2018, 195-196; Kangas ym. 2019). Esimerkiksi Kangas kollegoineen (2019, 13-17)
toteaa, ettad toimialoja ylittavissa ja useita toimijoita yhdistavissa haasteissa ratkaisut eivat voi
olla yksinomaan yksittaisen toimijan tai tahon kasissa, vaan ongelmanratkaisun tulisi perustua
yhteistyolle, jossa onnistuminen on kaikkien etu. Hierarkkisen johtamisen sijaan onnistumisen
edellytykseksi kuvataan eri tasoilla ja toimijoilla ilmenevaa johtajuutta (Kangas ym. 2019). Uhl-
Bien, Marion ja McKelvey (2007) ovat esittaneet myos, etta asiantuntijoiden johtamisen tulisi olla
ensisijaisesti jatkuvaan oppimiseen ja uudistumiseen tahtadavaa. Nakokulma poikkeaa
olennaisesti tuotantolinjan henkil6ston johtamisesta (ks. myos Marion & Uhl-Bien 2011, 389;

Begun & Thygeson 2015, 2).

Seeck (2012, 19) kuvaa johtamisteorioiden ja -mallien syntyvan erilaisissa yhteiskunnallisissa
olosuhteissa ja heijastavan yhteiskunnallista kehitysta ja muutosta. Teoriat ja niista nousevat
johtamistekniikat ja -mallit jasentyvat historiallisesti yleisesti hyvaksytyiksi, vuosikymmenia

vallitseviksi paradigmoiksi (Barley & Kunda 1992, 363; Kuhn 1994). Organisaatio- ja
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johtamisteorioiden seka julkisen hallinnon teorioiden 1900-luvun alkuun ulottuva tarkastelu
osoittaa molempien paradigmojen kehityksen kulkevan mekanistisesta, hierarkiaan ja
valvontaan perustuvasta ajattelusta kohti ajatusta muutoksen jatkuvasta luonteesta,
verkostoista, vuorovaikutuksen ja yhteistydn merkityksesta seka jaetusta johtajuudesta. Yhteista
molemmille kehityssuunnille on kasvaneen kompleksisuuden painottaminen ja pyrkimys
kompleksisuutta huomioivien toimintamallien lisdamiseen. (Vartiainen, Raisio, Lundstrém,

Niskanen 2020, 45-48; ks. myds Maguire, Allen, McKelvey 2011, 2-7; Merali & Allen 2011.)

Molemmissa paradigmoissa on havaittavissa siirtymaa kohti ymmarrysta yksittaisten tahojen ja
toimijoiden rajallisista mahdollisuuksista kompleksisten jarjestelmien ja toimintaymparistdn
kontrolloimisessa ja ohjaamisessa. Paradigmakehitys vie kohti ajatusta siita, etta vastuuta on
tarpeen jakaa eri yhteiskunnallisille tahoille julkisen hallinnon tasolla ja palvelujarjestelman
tasolla seka laajemmin kaikille toimijoille terveyspalveluita tuottavissa organisaatioissa ja
asiakasrajapinnassa. (esim. Hazy 2011, 529; Mohrman & Shan 2014, 9-10; Kaihovaara, Haila,

Noro, Salminen, Harmala, Halme, Mikkel3, Saarnivaara & Pekkala 2017.)

Johdannon aloittavan Koivulan sitaatin voi tulkita sanoittavan kompleksisuuden ilmenemista ja
kytkeytyvan kompleksisuusajattelun logiikkaan. Kompleksisuusajattelu ilmaisee
kompleksisuuden ja kompleksisten systeemien ilmidkenttaan liittyvaa ajattelutapaa.
Kompleksisuustieteet tutkivat eri tieteenalojen piirissa ilmenevia hyvin erilaisia kompleksisia
systeemeita ja prosesseja. Ne muodostavat kokoelman teoreettisia Idhestymistapoja, jotka
pyrkivat ymmartamaan eri osatekijoiden yhteyksia ja vuorovaikutusta seka dynaamisuutta,
ennakoimattomuutta ja epadlineaarisuutta. (esim. Merali & Allen 2011; Vartiainen, Ollila, Raisio,
Lindell 2013; Sturmberg & Martin 2013; Hanén 2017, 78.) Sosiaalisten systeemien kontekstissa
kompleksisuusteoriat muodostavat ihmisista koostuvien jarjestelmien sosiaalisesti rakentuvaa
luonnetta ymmartavan viitekehyksen kompleksisten ilmididen ja systeemien tutkimiseen (Cilliers
2013; Sturmberg & Martin 2013; Ellis 2013, 485; Thompson, Fazio, Kustra, Patrick & Stanley
2016).
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Organisaatiokontekstissa kompleksisuustiede tutkii organisaatioissa ilmenevaa vuorovaikutusta
ja dynamiikkaa ymmartaakseen prosesseja, jotka naissa yhteyksissa kehittyvat. Tama
mahdollistaa erilaisten johtamisen ja johtajuuden nakdékulmien havaitsemisen ja lisaa
ymmarrysta siita, minkalaisen johtamisen keinoin voidaan mahdollistaa haluttuja tavoitteita.
(Marion & Uhl-Bien 2011, 392-395.) Terveydenhuollon organisaatioita ja toimintayksikdita
voidaan tarkastella kompleksisuusviitekehyksen lapi kompleksisina adaptiivisina systeemeina,
jotka koostuvat erilaisista, toisistaan riippuvaisista, vuorovaikutuksen ja palautteen perusteella
toimintaansa muokkaavista toimijoista, jotka kykenevat mukautumaan ymparistdonsa (Lanham

2013, 715-716; Begun & Thygeson 2014, 292-293).

Tama tutkimus pyrkii hyddyntamaan kompleksisuusteoreettista viitekehysta sosiaali- ja
terveydenhuollon organisaation kulttuurinmuutosprosessin tarkastelussa. Nain tutkimus vastaa
kirjallisuuden kuvaamiin edellytyksiin kompleksisuustutkimuksen kehittymiselle. Esimerkiksi
Puustinen ja Hanén (2018, 19) esittavat kompleksisuustutkimuksen kehittymisen edellyttavan
lisaa empiiriseen aineistoon perustuvaa, kompleksisuusajattelun kasitteita ja viitekehysta
hyddyntavaa tutkimusta. Siita huolimatta, etta kompleksisuusajattelua hyodyntavat
lahestymistavat ovat talla vuosituhannella lisaantyneet, on siihen kiinnittyva tutkimus
terveydenhuollon toimintakentan laajuuden huomioiden edelleen vahaista etenkin empiirisen
soveltamisen osalta (Begun & Thygeson 2014, 263-264; Belrhiti, Nebot Giralt & Marchal 2018).
Taysin vakiintuneita tapoja kompleksisuusteorian soveltamiseen terveydenhuollon kontekstissa

ei ole (Zimmerman 2011 618; Thompson ym. 2016, 87-88, 100; Belrhiti ym. 2018, 1079).

Valmentavaa johtamisotetta seka tiimien ja yksildiden itseohjautuvuutta tutkittaessa
tukeudutaan useimmiten itseohjautuvuuteen, valmentamiseen seka organisaatiokulttuuriin
liittyviin teoreettisiin nakdkulmiin. Valmentavan johtamisen ja yhteiséohjautuvuuden
toimintakulttuuria ja siihen liittyvaa kulttuurinmuutosta prosessina ei ole lahestytty
kompleksisuusteoreettisesta nakdkulmasta. Tutkimuksen kohdeorganisaation uuden
johtamiskulttuurin kantava ajatus sopii edella kuvatun hallinnon ja johtamisen paradigmojen
kehityksen kulkusuuntaan, nostaen keskiédn paradigmakehityksen tuoreimpien suuntien

ajatusmallien mukaista ideologiaa. Tasta syysta tulokulmien mahdollisten yhtenevaisyyksien
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tarkempi tarkastelu on perusteltua. Lisaksi kompleksisuusajattelu lahestymistapana tarjoaa
lupaavan tulkintakehyksen yhteistydhon liittyvien monimutkaisten vuorovaikutussuhteiden ja
muutoksen tarkasteluun (Jalonen, Lindell, Puustinen, Raisio 2013, 287), joista on tullut keskeinen

osa sosiaali- ja terveydenhuollon johtamista.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tulkita ja ymmartaa terveydenhuollon johtamisen
toimintakulttuurin muutosta kompleksisuusteoreettisesta nakdkulmasta. Tutkimuksen
tavoitteena on tuottaa uutta tietoa sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioista ja
palvelujarjestelmasta kompleksisina systeemeina. Lisaksi tavoitteena on selvittaa
yhteisdéohjatuvan ja valmentavan johtamiskulttuurin periaatteita ja potentiaalia vastata

toimintaymparistdon kompleksisuuteen sosiaali- ja terveydenhuollon kontekstissa.

Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

1. Millaisen kehyksen kompleksisuusteoreettinen lahestymistapa tarjoaa sosiaali- ja

terveydenhuollon johtamisen kaytantdja ja toimintamalleja kehitettdessa?

2. Millaisena yhteisdohjautuva ja valmentava johtamiskulttuuri ja kulttuurinmuutosprosessi

ilmenevat sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiossa ja miten henkildstd ne kokee?

Tutkimuskysymyksia tarkastellaan seka aiemman kirjallisuuden etta kohdeorganisaation
sijoittuvan tapaustutkimuksen kautta. Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa, Keski-Uudenmaan
sote-kuntayhtymassa, on kaynnissa koko organisaation kattava johtamiskulttuurin muutos kohti
yhteisdohjautuvuuden ja valmentavan johtamisen toimintakulttuuria. Johtamiskulttuurin muutos
tavoittelee asiakaskokemuksen, henkildstdon tydon mielekkyyden ja tydssa jaksamisen

parantamista seka parempaa kykya vastata toimintaymparistén muutoksiin.

Jari Vuori (2005, 25-31) kuvaa terveyshallintotieteen paradigman muodostavan tietoa

analysoimalla johtamisteoriaa terveydellisten kysymysten ehdoilla, huomioiden seka
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terveydenhuollon organisaatioiden organisaatiokulttuuria, etta erikoisalojen ja
toimintayksikdiden perustehtavaa. Tama tutkimus liittyy sosiaali- ja terveyshallintotieteen
tutkimusperinteeseen pyrkiessaan kehittamaan hallinnon teoriaa sosiaali- ja terveydenhuollon
johtamisen kontekstissa. Tutkimus tuottaa uutta tietoa sosiaali- ja terveyshallintotieteen
johtamisen teoreettisista lahestymistavoista, muutoksen johtamisesta ja uudenlaisesta
johtamisen toimintakulttuurista. Tutkimus liittad empiirisen esimerkin kompleksisuuden

tutkimuskenttaan terveydenhuollon kontekstissa.

Tutkimusraportti alkaa tutkimuksen metodologisten valintojen kuvauksella. Tutkimuksen
teoreettinen osa muodostaa kirjallisuuden avulla kuvaa johtamis- ja organisaatioteorioiden seka
julkisen hallinnon paradigmakehityksesta kohti kompleksisuutta ymmartavaa lahestymistapaa.
Teoreettinen osa liittaa taman jalkeen kompleksisuusteoreettisen nakokulman
terveyspalvelujarjestelman ja sen johtamisen kontekstiin. Teoreettinen osa paattyy katsaukseen

kompleksisuustieteiden nykytilasta ja tutkimuksesta terveydenhuollon johtamisen kontekstissa.

Tutkimuksen empiirinen osio tarkastelee tapaustutkimuksena kohdeorganisaation yhden
yksikdn uutta johtamiskulttuuria ja johtamiskulttuurin muutosprosessia
kompleksisuusteoreettisesta nakdkulmasta. Analyysiosio avaa kohdeorganisaatiossa tapahtuvaa
johtamiskulttuurin muutosprosessia seka yhteiséohjautuvuuden ja valmentavan johtamisen
periaatteita. Analyysiosiossa muutosprosessia ja johtamiskulttuuria tulkitaan
kompleksisuusteoreettisesta nakdkulmasta. Tutkimusraportin paattaa pohdinta- ja
paatelmaosio, jossa esitetaan vastaus tutkimuskysymyksiin, tarkastellaan tutkimuksen keskeisia

tuloksia, esitetaan jatkotutkimusehdotukset seka arvioidaan tutkimuksen kulkua ja toteutusta.
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2 Tutkimuksen metodologiset valinnat

2.1 Tutkimusstrategia

Tutkimuksen tarkoituksena on tulkita ja ymmartaa terveydenhuollon johtamiskulttuurin
muutosta kompleksisuusteoreettisesta nakdkulmasta. Kokonaisvaltaisen ymmarryksen
mahdollistamiseksi tutkimus kokoaa aihealueeseen liittyvaa kirjallisuutta valituista nakokulmista
seka lahestyy tarkemmin tapaustutkimuksena kohdeorganisaatiossa tapahtuvaa

johtamiskulttuurin muutosprosessia.

Teorian kuvatessa ideologisen ajattelun kehittymista historiallisesti, empiria esittele
ajattelusuuntaan liittyvan konkreettisen tapausesimerkin - uuden toimintakulttuurin ja
kulttuurinmuutosprosessin, jota tulkintaan kompleksisuusteoreettisin kasittein. Tutkimukseen
valitun kirjallisuuden rajaamiseen on vaikuttanut ennen kaikkea tavoite saavuttaa esiymmarrys
kompleksisuusteorioista, niiden taustoista ja soveltamisesta terveydenhuollon tutkimuksessa,
seka empiirisen aineiston esille nostama tarve saada kirjallisuus kiinnittymaan aihealueeseen

liittyvaan laajempaan teoreettiseen kontekstiin.

Kuvio 1 havainnollistaa tutkimusasetelmaa. Kuvio tiivistaa tutkimuksen tarkoituksen ja tavoitteet
seka tutkimuksessa kaytetyt teoreettiset ja empiiriset menetelmat, joilla tutkimuskysymyksiin
pyritaan vastaamaan. Tutkimuksen teoreettinen osio muodostaa kasityksen
kompleksisuustieteiden lahtékohdista, kompleksisuusteorioista tulkintakehykseng,
kompleksisuusajattelusta johtamismallien taustana seka kompleksisuustutkimuksen nykytilasta
terveydenhuollon johtamisen kontekstissa. Tutkimuksen empiirinen osio tarkastelee kaytannon
tapausta paradigmamuutosta heijastavasta johtamismallista. Empiirisessa osiossa
kohdeorganisaation kulttuurinmuutosprosessia tulkitaan kompleksisuusteoreettista
tulkintakehysta hyddyntaen. Lisaksi tunnistetaan yhtalaisyyksia teorian kuvaamiin

kompleksisuuden johtamisen padperiaatteisiin.
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Tutkimuksen tarkoituksena:

- Tulkita ja ymmartaa terveydenhuollon johtamisen toimintakulttuurin muutosta kompleksisuusteoreettisesta nakokulmasta
Tutkimuksen tavoitteena:

- Tuottaa uutta tietoa sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiosta ja palvelujarjestelmasta kompleksisina systeemeina

- Selvittaa yhteisdohjatuvan ja valmentavan johtamiskulttuurin periaatteita ja potentiaalia vastata toimintaympariston
kompleksisuuteen sosiaali- ja terveydenhuollon kontekstissa

KIRJALLISUUS EMPIRIA PAATELMAT
Kompleksisuustut- Teemahaastattelut
kimukseen ja - Miten uusi johtamiskulttuuri
ajatteluun liittyva -ilmenee
kirjallisuus - koetaan

- on viety kaytantoon

1

- Johtamismallien ja Aineisto Kompleksisuusteoreettinen
teorioiden seka - Tyéntekijaroolit (H1-3) kehys sosiaali- ja
systeemiteorioiden, julkisen - Esimies-, johto & terveydenhuollon
hallinnon nakékulmat & konsulttiroolit (H4-8) johtamiskaytantsja- ja
paradigmakehitys toimintamalleja kehitettéessa
-Kompleksisuustieteiden
lahtokohdat

—>

<« Teoriaohjaava

—»| sisdllonanalyysi & —
” <« hermeneuttinen
-Kompleksinen systeemi tutkimusote
-Kompleksisuusajattelu Henkildston kokemus

- Kompleksisuusteoreettinen

tulkintakehyksena I Kohdeorganisaation uudesta
kasitteistd ohjaa analyysia

-Kompleksisuusajattelu toimintakulttuurista ja

johtamismallien taustana - )
- Kompleksisuuden ja toimintakulttuurin

kompleksisuuden johtamisen
(teoreettisten) piirteiden
ilmeneminen haastateltavien
kasityksissa ja kuvauksissa
3) uudesta johtamiskulttuurista
ja
kulttuurinmuutosprosessista

muutosprosessista

Kompleksisuustutkimuksen
kayttd ja sovellutukset th-
kontekstissa

Luvut: Luku: Luku:
3,4,5 6 7

Kuvio 1. Tutkimusasetelma
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Kirjallisuuden rooli tutkimuksessa on kaksiosainen. Yhtaalta kirjallisuuden avulla muodostettiin
esiymmarrys teoriasta ja sen taustoista seka teorian kayttosovellutuksista terveydenhuollon
johtamistutkimuksessa ennen tutkimuksen empiirisen aineiston keruuta. Toisaalta tama
viitekehys on muotoutunut, rajautunut ja kiinnittynyt laajempiin teoreettisiin nakdkulmiin
tutkimuksen edetessa. Empiirinen osa liittaa teoreettisiin nakdkulmiin konkreettisen
tapausesimerkin, jossa organisaation johtamiskulttuuria ja sen muutosta tarkastellaan ja
pyritaan ymmartamaan syvemmin kompleksisuusteoreettisesta nakdkulmasta. Empiirisen osion
tutkimusaineisto kerattiin teemahaastatteluin ja analysoitiin teoriaohjaavalla sisallonanalyysilla

hermeneuttista tutkimusotetta hyddyntaen.

Vikka kollegoineen (2018, 165) esittaa tapaustutkimukselle olevan tyypillista kasitteiden, teorian
ja tutkimusongelman tarkentuminen vuoropuhelussa lapi tapaustutkimusprosessin. Talla tavoin
prosessin aikana tarkentuu se, mita tietoa tulee kerata ja milla tavoin vastatakseen
tutkimusongelmaan (Vikka ym. 2018, 165). Tama teorian ja empirian valinen vuorovaikutus on

ollut ndhtavissa myos taman tutkimusprosessin aikana.

2.2 Tapaustutkimus muutosprosessin ymmartamiseksi

Tapaustutkimus lahestymistapana soveltuu tutkimukseen sen tavoitellessa syvallista
ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta omassa kontekstissaan. Tapaustutkimuksessa pyritaan
tutkimaan, kuvaamaan ja selittamaan rajattua kokonaisuutta tai yksittaista tapahtumaa (Yin
2009, 17-18). Eskolan ja Suorannan (1998, 48) mukaan tapaustutkimuksen kohteeksi voidaan
valita tyypillinen tai edustava, tai vaihtoehtoisesti hyvin ainutkertainen, poikkeava tai uutta

opettava tapaus.

Tapaustutkimus sopii etenkin tutkimuksiin, joiden kohteena on luonnollisessa ymparistdssaan
oleva moniulotteinen ilmid. Naiden lisaksi Iahestymistavan valintaa tukevat olosuhteet, joissa
tutkijalla on vain vahan kontrollia tutkittavaan ilmiéon ja ilmiésta on vain vahan aiempaa
empiirista tutkimusta. Tapaustutkimusta voidaankin myds pitaa 'uutta |6ytavand’

tutkimustapana, jonka tarkoituksena on tuottaa uusia teoreettisia ideoita. (Erikkson & Koistinen
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2005, 4-5; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 134-135, 166.) Tapaustutkimus otteena ei
itsessaan rajoita tutkimuksessa tehtavia aineiston keruuseen tai analyysiin liittyvia

menetelmavalintoja (Vikka, Saarela ja Eskola 2018, 165).

Tahan tutkimukseen tapaustutkimus soveltuu hyvin sen mahdollistaessa sosiaalisten ja
kompleksisten ilmididen kokonaisvaltaista ymmartamista seka muutosprosessien ja
monimuotoisen vuorovaikutuksen havainnoimista. Tapaustutkimus onkin ollut paaasiallinen
metodi kotimaisissa, yhteiskuntatieteellisissa kompleksisuustutkimuksissa (esim. Jalonen 2007;

Laihonen 2009; Kiveld 2010; Puustinen 2017; Hanén 2017).

Lahtékohta tutkimuksen empiirisen tapauksen valintaan on teoreettinen. Tapauksen yhteys
tutkimuksen teoreettisiin Iahtokohtiin on kaksijakoinen. Ensimmainen ennakko-oletus on, etta
kohdeorganisaation uusi toimintakulttuuri mukailee teoreettisen viitekehyksen kuvailemaa
johtamisajattelussa tapahtuvaa suunnanmuutosta, toisen ennakko-oletuksen ollessa se, etta
systeemissa ja kulttuurinmuutosprosessissa voidaan havaita kompleksisuutta. Tutkimuksen
tarkoituksen ollessa ymmartaa johtamisen toimintakulttuurin muutosta
kompleksisuusteoreettisesta nakdkulmasta, mahdollistavat teoria ja empiirinen tapaus yhdessa

perusteellisemman ymmarryksen rakentumista tutkittavasta ilmiosta.

2.3 Teemahaastattelu: Henkil6stén kokemuksia johtamiskulttuurin

muutosprosessista

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin teemahaastatteluin. Teemahaastattelu soveltuu
aineistonkeruumenetelmaksi tavoitteen ollessa haastateltavien kokemuksien ja ajatusten
tutkiminen haastateltavien omaa elamysmaailmaa ja madritelmia korostaen.
Teemahaastattelussa teema-alueet on etukdteen maaritelty, mutta toisin kuin strukturoidussa
haastattelussa, teemahaastattelussa kysymysten muotoilu ja jarjestys eivat ole tarkkaan
maariteltyja. Teemahaastattelussa ennalta maaritellyt teema-alueet kdydaan lapi ja kysymyksia

voidaan tarkentaa ja syventaa haastateltavien vastauksiin perustuen. Teemojen jarjestys ja
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laajuus voivat myos vaihdella haastattelusta toiseen. (Eskola, Latti, Vastamaki 2018, 24-26, 37-

41; Puusa 2020, 107-109.)

Tassa tutkimuksessa teemahaastatteluiden teemat koskivat kohdeorganisaation uutta
johtamiskulttuuria. Haastatteluiden tavoitteena oli selvittaa yhteisdohjautuvuuden ja
valmentavan johtamisen toimintakulttuurin periaatteita, siihen liittyvan muutosprosessin
ilmenemista seka naihin liittyvia kokemuksia. Haastattelijan ollessa organisaation ulkopuolinen
ja kohdeyksikdssa tapahtuvan toiminnan ollessa haastattelijalle ennestaan tuntematonta,
haastattelut kartoittivat osaltaan myos haastateltavan tyonkuvaa, vastuualueita, toimijaroolia
kokonaisuudessa seka tiimin tyota ja toimintaa osana organisaatiota. Johtamiskulttuurin
ilmenemisesta ja siihen liittyvista kokemuksista sekd muutosprosessista pyrittiin saamaan
monipuolinen kasitys eri organisaatiotasoilta seka ulkopuoliselta, hanketta kuljettavalta
konsultilta. Haastateltaviksi koottiin tasta syysta kohdeyksikon tydntekijoita, useita esimies- ja

johtotasoja seka ulkopuolinen konsultti.

Organisaation ulkopuolisena tutkijana haastattelijalla oli organisaatiosta yhteyshenkil® apuna
kohdeyksikon ja haastateltavien valinnassa ja rekrytoinnissa seka tutkimuslupaan liittyvissa
asioissa. Kohdeyksikkd ja haastateltavat valikoituivat tutkimukseen tutkimuksen tarpeen,
kohdeyksikon ajallisen tilanteen sopivuuden seka haastateltavien oman vapaaehtoisuuden ja
halukkuuden mukaan. Organisaatio ja kohdeyksikkd rekrytoi haastateltavat tydntekijat
tutkimukseen sisdisesti, joten haastateltavilla Idhiesimiehilla oli tieto tutkimukseen osallistuvien
tyontekijoiden henkildllisyydesta ja tydntekijoilla oli tieto tai mahdollisuus paatella haastatteluun
osallistuvien esihenkiléiden ja johdon henkildllisyys tutkimussuunnitelman toimijaroolien
kuvauksesta. Haastateltavat ovat antaneet suostumuksensa esitettyyn tutkimusasetelmaan ja
organisaation yhteyshenkildon kanssa on sovittu kohdeyksikdn tunnistetietojen haivyttamisesta.

Tutkimustiedote ja suostumuslomake ovat tutkimusraportin liitteena 1.

Tutkimustehtavana oli tunnistaa uutta johtamiskulttuuria ja kulttuurinmuutosprosessia
koskevasta teemahaastatteluaineistosta teoriaohjaavasti kompleksisuusteoreettiseen

lahestymistapaan liittyvia piirteita (. mahdollista kompleksisuuden ilmenemista ja mahdollisia
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kompleksisuuden johtamiseen liittyvia piirteita tai ajatusmalleja). Haastatteluteemat nousivat
haastateltavien reaalimaailmasta - uudesta johtamiskulttuurista - ja aineistosta tehtava tulkinta
tutkijan teoreettisista nakokulmista. Lahtokohtana oli, etta haastateltavilta ei edellyteta tietoutta
tutkimusta ohjaavasta teoreettisesta Idahestymistavasta. Osaltaan tutkijan organisaation
ulkopuolisen roolin vuoksi ennen haastatteluita saatavilla oleva tieto yksikdn toiminnasta,
haastateltavien tyosta ja rooleista seka uudesta johtamiskulttuurista olivat melko suppeat.
Toisaalta tutkija teki ennen haastatteluiden toteutusta tietoisen valinnan keskittya tutkimuksen

teoreettiseen viitekehykseen perehtymiseen.

Haastattelurunkoa testattiin ennen varsinaisia haastatteluita kahdella esihaastattelulla.
Esihaastattelut tehtiin kohdeorganisaation ulkopuolisille henkil6ille. Toinen haastateltavista
edusti terveydenhuollon tydntekijaroolia, ollen myds osa tydryhmaa, joka vie vastaavaa
johtamismallia pienempaan terveydenhuollon organisaatioon. Toinen haastateltavista edusti
valmentavaa johtamista toteuttavan koulutusorganisaation valiesimiestasoa. Tehtyjen
esihaastatteluiden myota vaikutti silta, etta teemojen mukaiset haastattelukysymykset rajasivat
haastateltavien vastauksia ja teemojen ymparilla kaytavaa keskustelua liikaa, onnistumatta
taysin keskittymaan olennaisiin, haastateltavan esiin tuomiin seikkoihin, joita rungon kysymykset

eivat kattaneet.

Esihaastatteluiden hyoty korostui varsinaisissa haastattelutilanteissa. Esihaastatteluissa
saavutetun ymmarryksen myota tutkija pystyi ennakoimaan ja valmistautumaan paremmin
hyvin teemavetoisesti etenevaan avoimeen haastatteluun. Tama mahdollisti haastateltavien
littymisen aiheeseen omista hyvin erilaisista nakékulmistaan ja toimijarooleistaan. Osaltaan
valmius teemojen varassa kaytavaan avoimeen haastatteluun ja sen hyotyihin sai tukea myos
haastattelijan terapiatydhon liittyvasta koulutuksesta ja kokemuksesta haastattelutilanteissa.
Kuvio 2 kuvaa karkeasti lapikaytya teemarunkoa. Esihaastatteluissa testattu laajempi
haastattelurunko (LIITE 2) tarjosi tarvittaessa suuntaa ja tarkentavia kysymyksia, mutta niiden

merkitys ja maara vaihtelivat haastatteluiden valilla.



20 (127)

YHTEISOOHJAUTUVUUS VALMENTAVA JOHTAMINEN KULTTUURINMUUTOSPROSESSI
MITEN MITEN TOIMINTAKULTTUURIN
-ILMENEE MUUTOS ON JALKAUTETTU
-KOETAAN ORGANISAATIOON

Kuvio 2. Teemahaastattelurunko

Varsinaisissa tutkimushaastatteluissa teemojen sisalla kayty keskustelu osoittautui toimivaksi,
jokaisen haastateltavan tuodessa kasiteltavien teemojen piiriin tietoa erilaisista nakokulmista ja
toimijarooleista. Haastatteluissa oli havaittavissa erilaisia tapoja kasitella yhteisdohjautuvuutta ja
valmentavaa johtamista joko toisistaan erillisina asioina tai yhtena samana ilmiona. Erilaisille
toimijarooleille tehdyissa haastatteluissa teemojen sisalté painottui oletetusti eri tavoin.
Esimerkiksi konsultin ja johdon kyetessa tuomaan esille enemman perusteita toimintakulttuurin
muutokselle tyontekijat pystyivat tuomaan haastatteluihin selvasti eri tavoin asiakasrajapinnan
tietoa. Sen lisaksi, etta teemojen sisalla kayty keskustelu salli haastateltavien puhua heidan
nakokulmastaan merkityksellisista asioista, se toi esille haastattelijalle odottamatonta tietoa, jota

pystyi tarvittaessa tarkentamaan ja purkamaan syvemmin my0s seuraavissa haastatteluissa.

2.4 Teoriaohjaava sisallénanalyysi yhdistaa havainnot aiempaan tietoon

Kohdeorganisaatiosta keratty haastatteluaineisto kuvaa haastateltujen toimijoiden ajatuksia ja
kokemuksia johtamiskulttuurista ja johtamiskulttuurin muutoksesta. Analyysivaiheessa
tavoitteena oli etsia ja tulkita muodostuneesta haastatteluaineistosta nousevista kokemuksista ja
kuvauksista kompleksisuuden ilmenemista seka kompleksisuuden johtamisen teoriaperustaan

viittaavia toimintamalleja.
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Empiirisen aineistonkeruun jalkeen haastattelunauhoitteet litteroitiin ja syotettiin Atlas-
ohjelmistoon. Aineiston kasittely aloitettiin koodaamalla siita tutkimuskysymysten ohjaamana
seka havaittavia kompleksisen systeemin yleispiirteita etta kompleksisuuden johtamiseen
liitettyja periaatteita ja toimintatapoja. Samanaikaisesti aineistosta koodattiin myos
haastateltavien puheissa toistuvia kuvauksia kohdeorganisaation uuden johtamiskulttuurin
periaatteista ja kdytannoista, seka puheissa toistuvia kuvauksia muutosprosessiin ja uuteen
toimintakulttuuriin liittyvista kokemuksista. Tehtya koodausta ohjasi ndin osaltaan aineisto ja

osaltaan teoria.

Koodaamisen jalkeen aineistoa ryhmiteltiin ja teemoitettiin aihepiirien mukaan niin, etta omiksi
osioikseen erotettiin johtamiskulttuuria ja sen muutoksen kuvailua koskevat teema-alueet,
kompleksisuuden ilmenemista koskevat teema-alueet ja uuden johtamiskulttuurin toiminnan
logiikkaa koskevat teema-alueet. Analyysiosiossa aineisto on jarjestetty niin, etta haastateltavien
kuvauksesta muodostetaan kasitys ja tulkinta organisaation uudesta johtamiskulttuurista ja
kultuurinmuutosprosessista (kpl 6.1), tulkitaan tapahtuvaa kompleksisen systeemin kasittein (kpl
6.2), seka kuvataan ja tulkitaan johtamiskulttuurin toiminnan logiikkaa ja siina ilmenevia

yhtalaisyyksia kompleksisuuden johtamisen teoriapohjaan (kpl 6.3).

Tutkimuksessa on hyddynnetty teoriaohjaavaa sisalldnanalyysia. Tutkimuksen teoriapohja
perustuu kompleksisuuden ja kompleksisuuden johtamisen viitekehykseen empiirisen aineiston
perustuessa haastateltavien kuvaukseen ja kokemuksiin uudesta johtamiskulttuurista ja sen
muutoksesta. Kappale 6.1 esittaa johtamiskulttuurin ja sen muutoksen puhtaasti haastateltavien
kuvaamana, kun taas kompleksisuusteoreettinen kasitteistd ohjaa aineistosta tehtavien
tulkintojen tekemista erityisen selvasti kappaleessa 6.2. Kappale 6.3 taas peilaa uutta
johtamiskulttuuria kompleksisuuden johtamisen teoriaan liikkuen teoriaohjaavuuden ja
aineistolahtodisyyden valimaastossa. Sovellettu analyysiote sopii ndin sisallonanalyysin
kuvaukseen ja sen kayttoon valjana metodisena viitekehyksena. Sisalldnanalyysin avulla
aineistoa voidaan tarkastella monipuolisesti ja toteuttamisessa voidaan tunnistaa seka teoria-
ettd aineistolahtoisia piirteita. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 153; Tuomi & Sarajarvi 2018, Puusa 2020,
144.)
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Teoriaohjaavaksi ja teoriasidonnaiseksi kuvattu sisallonanalyysitapa sijoittuu induktiivisen
aineistolahtodisen ja deduktiivisen teorialahtdisen analyysin valimaastoon. Teoriaohjaava
sisallonanalyysi yhdistaa havainnot esitettyyn teoriaan ja sen keinoin on mahdollista syventaa
ymmarrysta teoriasta seka muodostaa uusia yhteyksia yhdistamalla teoriaa empiiriseen
aineistoon. Teoriaohjaava analyysi noudattaa abduktiivisen paattelyn logiikkaa - teorian ja
aineiston vuorovaikutteista prosessia, jossa ymmarrys kohdeilmidsta lisaantyy teorian ja
empirian vuoropuhelussa. Abduktiivisen paattelyn logiikan mukaan teorianmuodostus on
mahdollista tietyn johtoajatuksen ohjatessa havaintojen tekemista. (Eskola 2018, 182-184; Tuomi
& Sarajarvi 2018, 78-107.) Teoriaohjaavan analyysin tiedon karttumisen tapaa voi kuvata
hermeneuttisen paattelyn kaltaiseksi, jota esimerkiksi Laine (2018, 28-33) kuvaa dialogiksi

aineiston kanssa.

2.5 Hermeneuttinen prosessi rakentaa ymmarrysta tutkittavasta ilmidsta

Yhteiskunta- ja ihmistieteissa maailmaa katsotaan hermeneuttisesta ja konstruktivistisesta
tieteenfilosofiasta kasin, tavoitteena saavuttaa ymmartava ja kontekstisidonnainen kuvaus
todellisuudesta (Puustinen & Jalonen 2020, 19). Myos taman tutkimuksen analyysissa ja
tutkimusprosessissa on havaittavissa hermeneuttisia piirteita. Tutkimus pohjaa
esiymmarrykseen kompleksiuusajattelusta, pyrkii reflektoimaan naita oletuksia empiirisen
aineiston kautta ja palauttaa ne uudelleen kompleksisuusteoreettisiin nakékulmiin. Kuvaus
yksinkertaistaa tutkimusprosessini todellisuutta, jossa reflektointi ja ymmarryksen rakentuminen
teoriasta ja empiriasta tapahtui edestakaisena liikkeena teorian ja empirian valilla, johtaen

prosessin aikana tutkimuksen ja sen tavoitteiden jasentymiseen.

Hermeneuttinen tutkimusote perustuukin tutkimuksen aikana kehittyvaan ja muuttuvaan
ennakkokasitykseen tutkittavasta asiasta. Hermeneuttisessa prosessissa tutkijan kasitys
tutkimuksensa teoreettisesta viitekehyksesta kypsyy ja jasentyy aineistonkeruun myéta. Tama
puolestaan vaikuttaa tarkasteltavana olevan aineiston tulkintaan kehittaen sita
prosessinomaisesti tutkimuksen edetessa. (Kiviniemi 2018, 67; Laine 2018, 28-35.)

Hermeneuttiseen prosessiin kuuluu myos alkuperaisen tutkimustehtavan laajentaminen yha
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laajempiin sisaltokonteksteihin, jolloin kontekstin hahmottuminen tukee ilmidsta tehtavaa
tulkintaa (Prasad 2002, 24; Anttila 2014; Haaparanta & Niiniluoto 2016; 64, 71-73). Prasad (2002,
24) luonnehtiikin olennaiseksi etenkin tutkittavaan ilmiéon liittyvan historiallisen aspektin
ymmarrysta historian muodostaessa olennaisen osan kontekstia. Tdma tausta selittaa osin
tutkimukseni kohteeseen liittyvan ilmién kiinnittamista perusteellisesti historiaan ja laajempaan

yhteiskunnalliseen kontekstiin ja nakokulmiin.

Tieteenfilosofialtaan tutkimus kiinnittyy hermeneuttisen tieteentradition suuntaan.
Hermeneuttisessa tulkinnassa tarkastellaan havaintoja niiden teoreettisten olettamusten kautta,
joiden ilmenemistapoja havaittavien ilmididen ajatellaan olevan. Hermeneutiikan kuvataan
pyrkivan ilmaisemaan tasmallisesti sita, mika tutkittavissa ilmidéssa on olemassa enemman tai
vahemman epdaselvasti. (Anttila 2014.) Hermeneuttisen metodin avulla pyritéan ymmartamaan
ilmidita tulkinnan kautta, tiedon kehittyessa jatkuvana tulkintojen prosessina, jossa tieto ja
tulkinnat uusiutuvat (Gadamer 2004, 33-36, 74). Hermeneuttinen lahestymistapa muodostaa
tietoa hahmottamalla asioiden ja niiden kontekstien valisia yhteyksia ja tarkastelemalla ilmiota
suhteessa toisiin samanaikaisiin ilmioihin ja niiden kehitykseen. Hermeneutiikka on keskeinen

interpretivistisen tieteenfilosofian suuntaus. (Prasad, 12, 23-24.)
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3 Organisaatio- ja johtamisteorioiden kehitys ja nakékulmat

3.1 Organisaatio- ja johtamisteorioiden kehityksen tarkastelemisen lahtokohdat

Johtamisteorioiden historiaa tarkastelemalla voidaan tunnistaa ja ymmartaa organisaation
johtamisen ideologisia periaatteita ja johtamistoiminnan taustoja. Tydn organisoinnin ja
johtamisen tavat ovat yhteydessa aikaansa, syntyvat erilaisissa yhteiskunnallisissa olosuhteissa
ja heijastavat yhteiskunnallista kehitysta ja muutosta (Seeck 2012, 19). Seeck (2012, 20) kuvaa
johtamista toiminnaksi ja vaikuttamisprosessiksi, jolla ihmisten tydpanosta hankitaan,
kohdennetaan ja hyddynnetdan tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. Johtaminen on
kontekstisidonnainen (Nivala 2006, 129), yhteisollinen (Huhtinen 2006, 223) ja sosiaalinen
(Ruohotie 2006, 114) prosessi, jonka tarkoituksena on saada yksilot toimimaan yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi (Seeck 2012, 20). Teoriaksi voidaan ymmartaa yhteiskuntatieteissa
erilaiset kasitteelliset jarjestelmat, jotka tarjoavat tapoja nahda ja jasentaa yhteiskunnan
todellisuutta (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 40; Hirsjarvi ym. 2009, 140-144). Johtamisen
teorian Seeck (2012, 20) madrittelee Wrenin (2005) kuvaukseen viitaten tietovarannoksi, joka
kasittelee johtamisen toimintaa, tehtavig, tarkoitusta ja laajuutta. Seuraavat kappaleet
kasittelevat johtamisajattelun seka organisaatioteorioiden ja paradigmojen kehitysta ja
nakokulmia, silla ymmarrysta johtamismallien ja teorioiden kehittymisesta voidaan pitaa taman

tyon kannalta olennaisena.

Johtamisen teorioita ja niista nousevia johtamistekniikoita ja -malleja voidaan kasitella
ideologioina, jotka jasentyvat historiallisesti eri paradigmoiksi (Barley & Kunda 1992, 363). Kun
teoriasta tai viitekehyksesta tulee vuosikymmeniksi yleisesti hyvaksytty ja vallitseva, voidaan
puhua paradigmasta. Paradigma kuvaa hallitsevaa ja yleisesti hyvaksyttya teoreettista
ajattelutapaa (Kuhn 1994). Paradigmat vallitsevat vuosikymmenia, kun taas Seeck (2012, 27-29)
kuvaa johtamisen oppien, kaytantdjen ja mallien olevan lyhytaikaisempia, ohimenevia muoti-
iimioita, jotka heijastavat paradigmojen ideologiaa. Eri paradigmojen ymmartaminen on

olennaista johtamisen tekniikoiden ja toimintatapojen heijastaessa maarattyja paradigmoja.
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Paradigmojen pitkakestoisuuden vuoksi ne ovat myos selka tapa jasentaa johtamisen historiaa.

(Seeck 2012, 28.)

Tapoja organisoinnin ja johtamisen historian jasentamiseen on useita. Teorioita ja paradigmoja
voidaan luokitella esimerkiksi ajalliseen kehityskulkuun, metodologiseen painopisteeseen,
organisaatiokasitykseen tai organisaation osa-alueeseen kiinnittyvina jasennyksina. (Harisalo
2008, 34-48; Seeck 2012, 30-33.) Johtamisen teorioita ja malleja on runsaasti (Scherer 2005, 312;
Rissanen & Hujala 2018, 87) ja teorian, nakdkulman, suuntausten kasitteita kaytetaan
hajanaisesti ja niista puhutaan limittain (Rissanen & Hujala 2018, 87). Taman tyon osalta pidan
olennaisena ymmarrysta paradigmojen ja teorioiden metodologiseen ja ajalliseen, seka

organisaatiokasitykseen liittyvista jasennystavoista.

3.2 Ajallisen kehityskulun, metodologisen painopisteen ja organisaatiokasityksen

mukainen jasentely

Viime vuosikymmenien aikana hallitseva tapa tutkia organisaatioteorioita liittyy niiden
metodologiseen painopisteeseen (Harisalo 2008, 42). Yksi tapa luokitella organisaatio- ja
johtamisteorioita on jakaa ne klassisiin, moderneihin, tulkinnallisiin ja postmoderneihin
teorioihin (Hatch 1997; Seeck 2012, 31). Luokittelutapa huomioi tutkimukseen liittyvat
ontologiset ja epistemologiset ominaisuudet (Harisalo 2008, 42) ja kiinnittaa nakokulmia myos

teorioiden ajalliseen kehityskulkuun (Rissanen & Hujala 2018, 87-93).

Klassiset organisaatioteoriat korostavat suunnittelun ja rakenteen tarkeytta organisaation
toimivuudelle. Klassiset teoriat perustuvat siihen oletukseen, etta tydsuoritusta voidaan pitaa
seurauksena organisaatiorakenteen maarittamista kontrollikaytanndista ja organisaation
muodosta, jolloin organisaation rakenne ja operationaalinen kontrolli voidaan maaritella
rationaalisesti jo ennen tyosuoritusta. Klassisiin oppeihin kuuluvat muun muassa Frederick
Taylorin tieteellinen liikkeenjohto, jossa huomio kohdistuu tuotannon tehostamiseen ja ainoan
oikean tydntekotavan etsimiseen, Henri Fayolin johtamisen ja hallinnon periaatteisiin keskittyva

hallinnon teoria sekd Max Weberin byrokratiateoria, joka tavoitteli jarjestyksen luomista



26 (127)

organisaatiorakenteen osatekijoita ja hallinnon tapoja maarittelemalla. Myos tyotekijaa,
ihmissuhteita ja yhteistyota huomioiva ihmissuhdekoulukunta lukeutuu klassisiin teorioihin.

(Harisalo 2008, 34-48; Seeck 2012, 30-33; Rissanen & Hujala 2018, 89.)

Modernin ajan realistiseen maailmankuvaan tukeutuvat organisaatioteoriat perustavat siihen
oletukseen, ettd organisaatio on selvasti maariteltavissa oleva kokonaisuus, ja etta keskeiset
asiat elamassa avautuvat jarjen, tarkkailun ja kielen avulla (Seeck 2012, 32). Moderni
organisaatioanalyysi pyrkii edistamaan organisaatioiden rationaalisuutta, tehokkuutta ja
vaikuttavuutta jalostavia ratkaisuja, painopisteen ollessa organisaatioiden rakenteissa,
prosesseissa ja erilaisissa toistuvissa kaytannoissa. Suuntauksen epistemologia edellyttaa
kvantitatiivista tutkimusta ja edustaa positivistista ajattelutapaa, jossa tavoitteena on selittaa
asioita ihmisten toiminnasta riippumattomilla tekijoilla. Modernia organisaatioanalyysia
edustavat esimerkiksi systeemiteoriaa perustanut Ludvig von Bertalanffy, paatéksenteon ja
rajoitetun rationaalisuuden teorioita kehittaneet James March ja Herbert Simon seka
organisaatioiden ymparistda ja kontingenssia tutkineet Paul Lawrence ja Jay Lorch (Harisalo

2008, 43-44, 145-178, 179-197, 215-236.)

Organisaatiotutkimuksen tulkinnallisessa vaiheessa kiinnostus on alkanut kohdistua ihmisten
subjektiivisiin kokemuksiin, tuntemuksiin, tulkintoihin ja merkitysrakenteisiin seka eriytymaan
selittavista ja positivistisista lahtokohdista (Rissanen & Hujala 2018, 90). Postmodernin
nakdokulman epistemologia taas korostaa yksildiden tulkintoja ja keskittyy
organisaatiotutkimuksessa tarkastelemaan ihmista ja todellisuutta konsturktionistisista
nakokulmista. Postmoderni analyysi laajentaa kasitysta organisaation sisaisesta todellisuudesta
ja kohdistaa huomion niihin tekijéihin, jotka muokkaavat ihmisten ajattelua ja kasityksia

(Harisalo 2008, 46-47; Seeck 2012, 32-33).

Tulkinnallista nakdkulmaa edustavat esimerkiksi organisaatiokulttuurisia kysymyksia tutkinut
Schein sekd merkitysten luomista tutkinut Karl Weick. Postmodernia organisaatioanalyysia
edustavat muun muassa Michael Foucault ja Mats Alvessonin kriittisen johtamistutkimuksen

suuntaukset. (Rissanen & Hujala 2018, 90; Harisalo 2008, 47-48.) Esimerkiksi Cilliers (1998; 2011)
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ja Chia (2005, 135) kuvaavat kompleksisuustieteellisen ajattelutavan resonoivan postmodernin

organisaatioajattelun kanssa.

Edella kaytettyjen lahteiden tavassa jasentaa teorioita, tutkijoita ja paradigmoja on

eroavaisuuksia, mutta ne jasentavat ajallista kehityskulkua ja metodologista painopistetta

jokseenkin samankaltaisesti. Kuvio 3 tiivistaa ajalliseen ja metodologiseen painopisteeseen

kiinnittyvaa johtamisteorioiden kehityksen ideaa.

Perusoletus

e TyOsuoritus
seurauksena
organisaatioraken-
teen maarittamista
kontrollikaytannoista
ja organisaation
muodosta.

Klassinen

e Positivistinen
ajattelutapa

ePyrkimys selittaa
asioita ihmisten
toiminnasta
riippumattomilla
tekijoilla

Moderni

eEriytyminen
selittavista ja
positivistisista
lahtokohdista

esubjektiiviset
kokemukset ja
tulkinnat

Tulkinnallinen

e Konstruktionistinen
nakdkulma

eHuomio tekijoissa,
jotka vaikuttavat
yksildiden ajatteluun,
kasityksiin ja
tulkintoihin

Postmoderni

e Fredrick Taylor

eHenri Fayol

e Max Weber

e lhmissuhdekoulukun-
ta

e Bertalanffy -
systeemiteoria

eMarch & Simon -
padtoksentekoteoria
& rajoittunut
rationaalisuus

eLawrence & Lorch -
kontingenssi

e Karl Weick -
merkitysten luominen

eEdgar Schein

e Organisaatiokulttuu-
riteoriat

e Kriittinen

johtamistutkimus
e Michael Foucault
e Mats Alvesson

Teoreetikoita ja teorioita

Kuvio 3. Ajalliseen ja metodologiseen painopisteeseen kiinnittyva johtamisteorioiden jasennys

(mukaillen Harisalo 2008; Seeck 2012, 30-33; Rissanen & Hujala 2018, 89-90)

Ajalliseen ja metodologiseen painopisteeseen kiinnittyvan jasennyksen lisaksi Morgan

(1997/1987) kuvaa toista tapaa tarkastella organisaatioajattelun valtavirtauksia ja niihin

kiinnittyvia teoreettisia nakdkulmia metaforien avulla. Kahdeksan metaforaa organisaatiosta

koneena, eldavana organismina, aivoina, kulttuurina, poliittisena jarjestelmana, psykologisena
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vankilana, virtana seka dominoinnin valineena johdattelevat ajattelemaan organisaatiota

erilaisista nakokulmista.

Morganin metaforinen tarkastelutapa sivuaa monilta osin samoja teorioita ja teoreetikoita kuin
metodologiseen painopisteeseen perustuva jasentely, mutta painottaa metodologiseen
jasentelyyn verrattuna enemman eri nakdkulmien ja lahestymistapojen samanaikaista ja
tasavertaista olemassaoloa organisaatioita tarkasteltaessa. Organisaatio- ja hallinnon teorioiden
perustuessa erilaisiin organisaatiokasityksiin metaforat edustavat erilaisia tapoja lukea ja
ymmartaa organisaatioita seka niissa tapahtuvia ilmiota, joita pyritaan hallitsemaan ja
johtamaan. Kuvio 4 tiivistaa metaforien paakohtia, yhtenevia teoreettisia suuntauksia ja

teoreetikoita.

Metaforaa organisaatiosta muodonmuutoksena tai virtana voidaan ajatella yhtenevana
nakemyksena jarjestelmanakokulman ja kompleksisuusteorioiden ajattelutavoille (Morgan 1997,
261-274; Nieminen ym. 2017, 20). Metaforaa ohjaa ajatus virrasta, jonka koko olemus on
jatkuvassa liikkeessa. Nakdkulma lahestyy organisaatiota jatkuvana muutoksen virtana ihmisten
ollessa jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenaan ja muuttuvan ymparistdn tarjotessa jatkuvasti
mahdollisuuksia ja arsykkeita uudistumiseen ja kehittymiseen. Lahestymistapa huomioi
organisaation ja ympariston yhteytta ja siina jatkuvasti tapahtuvaa sopeutumista poiketen
etenkin mekanistisen lahestymistavan pyrkimyksesta pysyvyyteen, rutiineihin ja jarjestykseen.

(Morgan 1997, 251-266; ks. myds Nieminen, Talja, Heikkild, Airola, Viitanen ja Tuovinen 2017, 21.)

Virran ja muodonmuutoksen ideologian mukaisesti organisaatiot kompleksisina, epalineaarisina
ja mukautuvina systeemeina ovat ennustamattomien tapahtumien, lukuisten yhteyksien seka
vuorovaikutuksen rakentamia systeemeita, jotka saavat aikaan jatkuvaa muutosta. Ylhaalta alas
saadettavan toiminnan sijaan organisaation todellisuus nahdaan luonnollisesti kehkeytyvana ja
muodostuvana ilmiding, joissa jarjestys muodostuu luonnollisen organisoitumisen kautta ja
rakentuu ennalta maaraamattomalla tavalla. Instabiliteetti nahdaan oppimista ja kehittymista

vahvistavana voimavarana. Nakokulma haastaa moderneja johtamisen ja hallinnon tapoja, joissa
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on totuttu toiminaan suunnittelun, hierarkian ja perinteisen kontrollin tapojen mukaan. (Morgan

1997, 261-266.)

Metafora Nakokulma organisaatioon Teoreetikoita ja
teorioita
e Mekanistinen ldhestymistapa, suljettu systeemi eKlassiset teoriat
»Vakaa toimintaymparisto eTaylor
Organisaatio eOrganisaatio rationaalisena, rutiininomaisena, e Fayol
koneena tehokkaana ja ennustettavana systeemina eWeber

eJohtamisessa keskeista hierarkia, maaraaminen,
suunnittelu, valvonta

Organisaatio ¢ Avoin systeemi, kontingenssi e lhmissuhdekoulukunta
elavana e Ajatus ymparistdon sopeutumisesta rakenteita ja e Elton Mayo
organismina toimintatapoja muokkaamalla

e Tydntekijéiden motivaation ja tarpeiden huomioiminen

eJatkuva oppiminen ja kehittyminen, toiminnan saately eHerbert Simon -

palautteen avulla rajoittuneen
Organisaatio e Rajoitetun rationaalisuuden huomioiminen rationaalisuuden teoria
aivoina e Fokus paatoksenteossa, tiedonkasittelyssa, e Oppimisteoriat
kommunikaatiossa eKybernetiikka
eTodellisuus rakentuu vuorovaikutuksessa e Teoriat organisaatio-
Organisaatio e Fokus jaetuissa arvoissa, ymmarryksessa ja kulttuureista
kulttuurina merkityksissa ja naiden synnyssa

e Kulttuurin muodostuminen vuorovaikutuksessa
haastaa johtamista

Organisaatio e Fokuksessa konfliktit, jannitteet, ja poliittinen toiminta, | eValta- ja

poliittisena eri intressit, valtasuhteet ja saantojarjestelmat sidosryhmateoriat
jarjestelmana
Organisaatio eRyhmaajattelu, ajattelutapojen ansat e Psykoanalyyttiset teoriat
psykologisena e Tiedostamattoman ja taustojen merkitys toiminnassa
vankilana
Organisaatio | *Muutos jatkuvaa o Systeemi-,
4 J y
virtana ja e Ennustamattomuus, epalineaarisuus kompleksisuus ja
muutoksena eVuorovaikutus, oppiminen, Itseorganisoituminen kaaosteoriat
Organisaatio e Rationaalisuuden kaksi nakdkulmaa eValtateoriat
dominoinnin eVallan jakautuminen
valineena o Tydntekijoihin kohdistuva hallinta, kontrolli ja riisto

Kuvio 4. Morganin organisaatiometaforiin perustuva teoreettisten nakdkulmien jasennys
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Edella on karkeasti yksinkertaistettu teorioiden, paradigmojen jasentelytapoja, perusoletuksia,
ajallista kehitysta seka lahtokohtia tarkastella organisaatiota erilaisista nakékulmista. Taman
tyon kannalta keskeista on ymmarrys johtamismallien kehittymisesta erilaisien nakékulmien,
teorioiden ja paradigmojen ajattelutapoja mukaillen. Lisaksi olennaista on kasitys
organisaatioteorioiden kehittymisesta toisaalta aikaan ja metodologiseen painopisteeseen
kiinnittyen ja toisaalta samanaikaisesti kiinnittyen erilaisiin organisaatiokasityksiin, joiden kautta

organisaatiota katsotaan, ymmarretaan ja pyritaan ohjaamaan eri tavoin.

Kaytanndssa johtavat organisaatioteoriat ja Iahestymistavat elavat jatkuvasti rinnakkain
vahvuuksineen ja rajoitteineen, eika teorioita voida taysin sijoittaa tiukasti vain yhteen
painopisteeseen tai nakdkulmaan (Harisalo 2008; 37, 42). Niin metaforat kuin muutkin tavat
jasennella organisaatioihin liittyvia nakokulmia tukevat ymmarrysta tarkastella organisaatioita
eri lahtokohdista. Eri paradigmojen tavoitteen ollessa sama - tuottavuuden ja kilpailukyvyn
parantaminen - niiden kayttamat keinot ovat erilaisia niiden kasittaessa organisaation, niiden
ongelmat ja tutkimisen erilaisilla tavoilla (Seeck 2012, 34). Kasityksemnme organisaatiosta
vaikuttaa kasitykseemme johtamisesta ja tavoista vaikuttaa organisaation toimintaan.
Organisaatiota voidaan tarkastella laajasti erilaisia nakdkulmia yhdistellen
organisaatiokasityksen ohjatessa sita, mihin huomiomme kiinnittyy. Organisaatioiden
monipiirteisyyden vuoksi organisaatioiden ymmartaminen vaatii niiden tarkastelua erilaisten

linssien lapi. (Morgan 1997; 3-8; ks. myds Nieminen ym. 2017, 20.)

Jatkuvaa muutosta ja yhteistydn merkitysta korostava ajattelutavan muutos on havaittavissa
erilaisissa konteksteissa ja eri tieteenaloilla heijastaen kehitettaviin ja muotoutuviin johtamis- ja
toimintamalleihin. Seuraavassa kappaleessa ajattelutavan muutoksen kehittymista ja
soveltamista kuvataan organisaatio- ja johtamisajatteluun, julkiseen hallintoon ja
terveydenhuoltoon kiinnittyvilla tarkastelun tasoilla katsoen kohti mahdollisuutta tarkastella

terveydenhuollon organisaatioita ja palvelujarjestelmaa ekosysteemina.
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4 Kohti kompleksisuuden ymmartamista

4.1 Systeemiteorioista tulkinnallisiin nakékulmiin

Edellisen luvun kuvaaman organisaatioteorioiden kehityksen tapaan kompleksisuusajattelu on
rakentunut edeltavien teorioiden ja ajatusmallien pohjalta yhteiskunnallisten muutosten,
organisaatiokasitysten ja vallitsevien hallinnon ajattelutapojen ohjatessa suuntaa ajan tarpeiden
mukaan. Kompleksisuusajattelun juurien voi nahda liittyvan edellisessa kappaleessa sivutun von
Bertalanffyn (1950; 1968) systeemiteoreettisen ajatteluun (Maguire, ym. 2011, 3-5; Merali & Allen
2011, 40). Bertalanffy kehitteli yleista systeemiteoriaa biologiaan ja avoimien jarjestelmien
ajatukseen pohjaten jo 1920-luvulta lahtien (Harisalo 2008, 181-182). Systeemiajattelun
nakokulmaa laajennettiin ja kehitettiin eteenpain useilla tahoilta 1950-luvulta ldhtien. Herbert
Simon (1955; 1962; 1982) nosti esiin kompleksisuuden rakentumista ja rationaalisen
paatdksenteon haasteita, seka tarpeen rajoittuneen rationaalisuuden huomioimiselle
paatéksenteon perustuessa epatdydelliselle tiedolle vaihtoehdoista ja niiden seurauksista
Ashbyn (1958) muotoillessa riittavan monimuotoisuuden lakia, jonka mukaan organisaation
monimuotoisuuden tulee vastata ympariston monimuotoisuutta. Bertalanffyn systeemiteorian
hahmottaessa systeemeja ylhaalta alas johdettuina hierarkkisina prosesseina, muun muassa
Thompson (1967) alkoi esittaa hierarkkisen rakenteen johtavan konemaiseen tydymparistoon
tutkiessaan rakenteita ja kaytdsta ihmisten muodostamassa organisaatiosysteemissa (Boisot &

McKelvey 2011, 281, 293; Maguire ym. 2011, 3-5).

1980-luvulta alkaen tutkimus alkoi huomioida organisaatiotodellisuutta jatkuvana muuttuvana
prosessina pysyvyyden ja stabiiliuuden sijaan (Maguire ym. 2011, 5). Mintzberg (1978) esitti
strategioiden muodostuvan vuorovaikutuksessa Daftin ja Weickin (1984, 284) ryhtyessa
lahestymaan organisaatiota tulkinnallisena systeemina. Morgan (1987) muotoili yhta
nakokulmaa organisaatiosta virtana ja itseorganisoitumisena Nonakan (1988) esittdessa
organisaation uudistumiskyvyn syntyvan kyvysta hallita muutosten virtaa. Teknologisen
kehityksen nopeutuessa 1900-luvun lopulla yhteiskunnan verkostomaisuus seka

hallintotoiminnan epavarmuus ja ennustamattomuus korostuivat entisestaan (Merali & Allen
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2011, 41). Vuosituhannen vaihteeseen tultaessa Weick ja Quinn (1999) seka Tsoukas ja Chia
(2002) kehittivat eteenpain ajatusta organisaatioista virtana korostaessaan organisaation
muutoksen jatkuvaa, vuorovaikutuksellista, sisasyntyista ja kumulatiivista luonnetta (Nieminen
ym. 2017, 26). Jamal, Khoury ja Sahuoyn (2006) pohjaavat Sengen (1990) oppivan organisaation
tekijoihin esittdessaan vanhan hallintomallin keskittyvan saantoihin ja hierarkiaan uudenlaisen,
jalkibyrokraattisen ajattelun lahtiessa yhteisymmarryksessa tehdysta paatéksenteosta,

luottamuksesta ja tasa-arvosta.

Edella kuvattua yksinkertaistettua kehityskulkua voidaan ajatella perustana sille, mita Maguiren,
Allenin ja McKelveyn (2011, 2-5) mukaan on 1980-luvulta lahtien kuvattu kompleksisuustieteina.
1900-luvun loppupuoliskolla kehittynyt hierarkkisen johtamisrakenteen ja ylhaalta alas johdetun,
suunnitellun ja ohjatun muutoksen kyseenalaistaminen etsivat uusia lahestymistapoja hallinnon
tutkimukseen ja mielenkiinto tydntekijoiden mahdollisuuksiin kehittamisessa ja
itseorganisoitumisessa kasvoi. Kiinnostuksen mukautumista, ilmaantumista ja
itseorganisoitumista huomioiviin muutoksen nakokulmiin kasvaessa etualalle alkoi nousta
avoimien systeemien ja ilmaantumisen dynamiikka, joka vei tutkimusta kohti ajatusta
organisaatioista kompleksisina adaptiivisina systeemeina. Nakokulmat alkoivat nostaa esiin
epdjarjestyksessa ja epavarmuudessa piilevia mahdollisuuksia (Maguire ym. 2011, 3-5), seka
itseorganisoitumisen ilmaantuvaa, vuorovaikutuksessa tapahtuvaa luonnetta johdetun ja

suunnitelmallisen intervention sijaan (Merali & Allen 2011, 41).

4.2 Modernista rationaalisuudesta kompleksisuuden ymmartamiseen

Klassisten organisaatioteorioiden organisaatiokasityksen rakentuessa byrokratian ja
muodollisten organisaatiorakenteiden varaan, ovat 1980-luvulta nousseet nakdkulmat edella
kuvatun mukaisesti ryhtyneet huomioimaan monipuolisempaa tieteenalaperustaa ja
kannustavat viemaan tutkimusta organisaatioiden formaaleita rakenteita syvemmalle, kohti
ihmisten ja vuorovaikutuksen johtamista (Ferlie ym. 2016, 6). Ymmarrys organisaatioiden
keskindisten suhteiden ja vuorovaikutusmallien kompleksisuudesta on vienyt kehitysta kohti

teorioita, jotka valttavat liiallista yksinkertaistamista (Zinn & Brannon 2014, 62).
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Perinteinen ldhestymistapa, joka nojaa keskittyneeseen johtamiseen ja valtaan, juontaa juurensa
mekanistisesta ja lineaarisesta ajattelutavasta, jaetun vallan ja johtajuuden ajatuksen ollessa
yhteneva kompleksisuusajattelun kanssa. Perinteisesti organisaatiot ovat johtaneet tuotannon
prosesseja keskuslahtodisesti, mutta hallinnollisen ajattelutavan muutos on vienyt kohti
systeemin eri osiin jaettua paatoksentekoa, joka mahdollistaa paremmin ympariston tarpeita
vastaavan joustavuuden ja reagoinnin. (Azadegan & Dooley 2011, 419.) Kompleksisuusajattelu
suuntaa katsetta perinteisesta suunnittelua ja kontrollia korostavista hallintotavoista kohti

uudenlaista kokonaisvaltaisempaa ajattelutapaa (Maguire ym. 2011, 17; Richardson 2011).

Mekanistisista, konemaisista toimintamalleista poiketen ihmisten kayttaytyminen ei koskaan ole
taysin rutiininomaista (Feldman 2000, 627), vertaus mekanististen toimintamallien ja
organisaatiokasityksen kanssa on parhaimmillaankin ndkékulmana hyvin rajoittunut (Zinn &
Brannon 2014, 64), eika perinteinen modernia rationaalisuutta korostava nakdkulma endaa toimi
kompleksisten ilmididen toimintaa tulkitessa (Cilliers 2013, 27-28). Marion ja Uhl-Bien (2007;
2011, 386) esittavat, ettd organisaatioissa ilmenevat nykyaikaiset haasteet eivat enaa olisi
ratkaistavissa perinteisella ylhaalta alas kulkevalla johtamismallilla, joka nojaa ajatukseen
organisaatiosta tasapainotilaan pyrkivana systeemina. Sen sijaan kompleksiset ongelmat

ratkaistaan parhaiten kompleksisuuden ajatusta hyddyntaen (Marion ja Uhl-Bien 2011, 386).

Tsoukaksen (2005, 609-612) mukaan organisaatioteorioiden vallitseva, kausaalisuuteen ja
organisaatiorakenteisiin kiinnittyva tutkimustyyli on ollut esteena organisaatioille luonnollisten
sosiaalisten prosessien luonteen, vuorovaikutuksen ja naiden synnyn kasittamiselle. Aina
Weberin byrokratiamallista Iahtien organisaatioteorioiden tutkimus on voittopuolisesti koskenut
organisaatioiden autoritaarisesti johdettujen ja kontrolloitujen, muodollisten rakenteiden
tutkimista vuorovaikutuksellisten mallien tutkimisen sijaan. Kiinnostuksen kohteena olevat ilmiot
ovat jakautuneet padosin vallankaytdon mahdollisuuksiin yksildiden kaytéksen ohjaamisessa
kohti organisaatioiden tavoitteita, seka siihen, kuinka rakenteissa oleva tiedon ja vallan hierarkia
liittyvat organisaatioiden tuloksellisuuteen. Organisaation rakenne on tyypillisesti nahty vakaana,
kestavana ja kausaalisessa yhteydessa ihmisen ja ympariston toimintaan ja yksildt rationaalisina

toimijoina. Naihin piirteisiin nojautuva tutkimus on tarjonnut merkittavasti tietoa
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organisaatioissa tapahtuvista ilmidista, mutta on ollut rajoittunutta niiden prosessien
huomioimisessa, milla tavoin rakenteet kehittyvat, pysyvat ja muuttuvat vuorovaikutuksen
seurauksena. Kasitys yksildista rationaalisina tiedon kayttajina ja toiminnan suorittajina on
jattanyt epahuomioon myds muun muassa yksildiden erindiset riippuvaisuudet, yhteydet ja

tunteet. (Tsoukas 2005b, 609-612.)

Edellisissakin kappaleissa kuvattu teorioiden kehittymisen linja on pyrkinyt etenemaan kohti
tutkittavan ilmiéon monitahoisempaa ymmarrysta huomioiden organisatorisiin ilmidihin liittyvaa
dynaamisuutta, verkostoja, merkityksia, sosiaalisia prosesseja ja kasvavaa kompleksisuutta.
Tsoukas (2005, 607) esittadkin organisaatiotutkimuksen huomioivan nyt paremmin
reaalimaailman kompleksisuutta, mutta tarvitsevan viela entista laajempaa
vuorovaikutusmallien tutkimista. Siirtyma organisaatioiden nakemisesta rationaalisesti
suunniteltuina systeemeina kohti sen omaksumista ja hyddyntamista, etta ne ovat historiallisesti
rakentuneita, ymparistoonsa sidoksissa olevia, merkitysten luomia, kompleksisia sosiaalisia
yhteisdja, lisaa tietoisuutta eri ulottuvuuksilla ilmenevista ja muodostuvista vuorovaikutuksen
malleista ja vahvistaa ymmarrysta organisaatiosta itseorganisoituvana systeemina. Ymmarrys
organisaatiosta ylhaalta kasin saadettavana jarjestelmana on kehittynyt kohti ajatusta
organisaatiosta itseaan yhteisollisesti kehittavana jarjestelmana. (Tsoukas 2005b, 609-612;

Tsoukas & Knudsen 2005, 11-12.)

4.3 Julkisesta hallinnosta julkiseen hallintaan

Hallintotieteellisen keskustelun voidaan havaita kehittyneen samansuuntaisesti edellisissa
kappaleissa kuvatun kanssa (esim. Seeck 2012, 19; Johanson, Liljeroos-Cork, Stenvall, Pekkola &
Rossi 2021; 34). Kehityskulkuja yhdistaa ajatus perinteisten, vakautta, saantdja ja valvontaa
korostavien oppien rajoitteista modernin ja kompleksisen yhteiskunnan, julkisen

palvelutuotannon ja johtamisen tarpeissa (esim. Osborne 2010, 5; Vartiainen ym. 2020, 11-20).

Julkisen hallinnon kehitysta voidaan tarkastella tyypillisesti Osbornen jasennyksen mukaisesti

kolmena paradigmana, klassisena julkishallintona (public administration, PA), uutena
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julkisjohtamisena (new public management, NPM) seka uutena julkisena hallintana (new public
governance, NPG). Osbornen kuvaama kolmijako on pelkistava malli, paradigmojen ollessa
todellisuudessa rinnakkaisia ja paallekkaisia toistensa kanssa. (Osborne 2006; 2010; Hakari 2013,
13; 33-38; Torfing, Serensen & Ragiseland 2019; 798-801) Uudistamisen luonteen ollessa
kerrostunutta, paradigmoja ei voida asettaa tasmallisesti maarattyjen aikakausien sisaan
(Stenvall, Ursin, Tilhonen, Nyholm & Airaksinen 2016, 35; Vartiainen ym. 2020, 31). Yleisesti
klassisen julkishallinnon voidaan kuitenkin nahda alkaneen kehittymaan 1800-luvun lopulla,
uuden julkisjohtamisen sivuuttaneen sen 1980-luvun alkuun mennessa ja uuden julkisen
hallinnan ajattelumallin nousseen edellisen rinnalle tai sen sijalle 2000-luvulla (Vartiainen ym.

2020, 22-33).

Pitkaan vallinnutta klassista julkishallintoa kuvaa vahvaan ohjaukseen ja valvontaan perustuva
ajattelu, saantdperusteisuus, hierarkkisuus seka byrokratia. (Osborne 2006, 378; Virtanen &
Stenvall 2011, 37-41; Hakari 2013, 37-38.) Kritiikkina klassista julkishallintoa kohtaan on esitetty
muun muassa tehottomuudesta, joustamattomuudesta (Sgrensen & Bentzen 2020, 141) seka
kansalaisten ja hallinnon epasymmetrisesta suhteesta (Torfing ym. 2019, 798). Uusi
julkisjohtaminen alkoi kehittya 1970-luvulta lahtien nousten 1980- ja 1990-luvuilla vallitsevaksi
paradigmaksi (Osborne 2006, 378; Vartiainen ym. 2020, 8). Uutta julkisjohtamista pidettiin
vastauksena koettuun tehottomuuteen ja joustamattomuuteen ja naiden parantamiseen
pyrittiin yritysmaailman johtamisoppeja hydodyntamalla. Toiminta-ajatuksen ytimeen kuuluu
markkinoiden ja kilpailun hyddyntaminen seka mittaaminen ja arviointi. (Osborne 2006, 379;
Bryson, Crosby & Bloomberg 2014, 447; Se@rensen & Bentzen 2020, 141.) Uutta julkisjohtamista
kohtaan esitetty kritiikki liittyy muun muassa sen liialliseen tehokkuuden painottamiseen muiden
arvojen kustannuksella, liiallisen ja puutteellisilla indikaattoreilla toteutetun mittaamisen kautta
tapahtuvan vaariin asioihin fokusoimisen (Diefenbach 2009) seka mittaamisen aiheuttamaan

lisadntyneeseen byrokratiaan ja standardointiin (Torfing ym. 2019, 796).

Osborne kollegoineen (Osborne, Radnor & Nasi 2012; Osborne 2018) kuvaa uuden
julkisjohtamisen olleen hyvin puutteellinen malli sen ajatusmaailman nojatessa julkisen

palvelutuotannon kontekstissa liiallisesti lineaariseen, mekanistiseen, tuotantolinjan omaiseen
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toimintaan - kaytantdihin, joita ei voida pitaa kayttokelpoisena entista kompleksisemmassa,
hajautuneemmassa ja keskinaisriippuvaisemmmassa julkisessa hallinnossa. Osborne (2006, 377)
kuvaa uutta julkisjohtamista vain lyhytaikaiseksi vaiheeksi klassisen julkishallinnon ja
muotoutumassa olevan hallinta-ajattelun valilld. Osbornen (2010, 5) mukaan seka klassisen
julkishallinnon etta uuden julkisjohtamisen periaatteet ovat puutteellisia nykyisessa
yhteiskunnallisessa tilanteessa, eivatka ne eivat kykene tarttumaan julkisten palveluiden 2000-

luvun kompleksisuuteen.

Julkisen hallinnon kolmas paradigma, uusi julkinen hallinta ei sivuuta taysin aiempia malleja,
vaan pikemminkin hyddyntaa niita, taydentaa niita uusilla ratkaisuilla ja pyrkii paikkaamaan
niissa todettuja ongelmia (Osborne 2006, 381-384). Uuden julkisen hallinnan nakemyksen
mukaan yhteiskunnan ohjaaminen yksin julkisen hallinnon keinoin ei ole mahdollista, vaan
hallinnan onnistuminen perustuu verkostoiden yhteistyohdn. Uusi julkinen hallinta korostaa
yhteisoéllisyyden ja osallisuuden merkitysta ja korostaa suhteiden kehittamista muihin
toimijoihin. (Hakari 2013, 5, 35.) Salamon (2002,9) on kuvannut uuden julkisen hallinnan
ydinajatukseksi muun muassa siirtymia hierarkioista verkostoihin, julkisen ja yksityisen
vastakkainasettelusta julkisen ja yksityisen yhteistydhdn seka siirtymaa komennosta ja

valvonnasta neuvotteluun.

Schneider (2012, 130) kuvaa hallintaa kasitteend kompleksiseksi. Hallinnan kentta ei mydskaan
ole sisalldltaan yhta yhtendinen kuin klassisen julkishallinnon ja uuden julkisjohtamisen kentat
(Bryson ym. 2014). Hallintomallien seuraajaksi esitettyja vaihtoehtoja on useita (esim. Greve
2013; Peters 2017), joista Vartiainen kollegoineen (Vartiainen ym. 2020, 12) kuvaa
merkittavimmiksi Osbornen new public governance-, seka Denhardtien new public service -

viitekehyksia (esim. Osborne 2006; Denhardt & Denhardt 2000).

Bryson kollegoineen (2014, 445) esittaa uutta julkista hallintaa vastaukseksi verkostoituneen,
hajautuneen ja moniarvoisen yhteiskunnan tarpeisiin. Nabatchin (2010, 380-382) mukaan
klassisessa julkihallinnossa ja uudessa julkisjohtamisessa tehokkuutta, taloudellisuutta ja

asiantuntijavaltaa painottavat arvot korostuivat demokraattisten arvojen kuten avoimuuden,
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oikeudenmukaisten toimintatapojen ja yhtalaisien mahdollisuuksien kustannuksella. Hallinnan
suuntauksissa puolestaan demokraattisten arvojen merkitys on painottunut etenkin suhteessa
aiempien suuntausten tehokkuutta ja mittaushyotyja korostaviin arvoihin (Bryson ym. 2014,

445).

Hallinnan paradigman kehittymisen taustalla vaikuttaa nakemys julkishallinnon toimintakentan
muuttumisesta kompleksisemmaksi (Vartiainen ym. 2020, 5,11-20). Hallinnan paradigman
kehittymisen myota on lisaantynyt ymmarrys siita, etta kompleksisuuden kasvun myota
julkishallinnon kyky ohjata yhteiskuntaa on heikentynyt eika julkishallinto yksin kykene
kohtaamaan ja kasittelemaan lisaantynytta kompleksisuutta. Minkaan yksittaisen toimijan ei
myo6skaan voida nahda omaavan riittavaa valtaa kontrolloida ja ohjata kokonaisuutta, vaan
tahan tarvitaan laajasti eri yhteiskunnallisia toimijoita. (Vartiainen 2020, 11; Torfig ym. 2019;
Cairney, Heikkila, Wood 2019, 1.) Uusi julkinen hallinta ei erota politiikkaa ja hallintoa toisistaan
ja pyrkimys on myos kohti kansalaisen aktiivista asemaa, osallistumista ja vaikuttamista (Haveri
2011, 135-136; Hakari 2013, 35-36). Osborne (2015, 425) ohjaakin hallinta-ajattelun mukaisesti
tarkastelemaan julkisia organisaatioita vain yhtena osana koko palvelujarjestelman kompleksista

systeemia.

Vartiainen kollegoineen (2020, 4) esittda kompleksisuusajattelun vastaavan uuden
julkisjohtamisen haasteisiin ja nakee kompleksisuusajattelun jatkumona julkisen sektorin ja
yhteiskunnan laajemminkin liittyvien muutosten kasittelemiseen ja tulevaisuuden kehittamiseen.
Paatoksenteko on yhteenkietoutunutta, eri toimijat keskindisriippuvaisia, eika mitaan toiminnan
tasoa ei voida pitaa toista parempana. (Vartiainen ym. 2020, 4, 14.) Cairney kollegoineen (2019,1)
esittaa, ettei yhteiskunnallisen paatéksenteon kuvaaminen lineaarisena ja keskushallintoisena
prosessina vastaa nykytilannetta, Binghamin, Nabatchin ja O’Learyn (2005, 555-556) pitdessa

itseorganisoituvia ja osallistavia toimintamalleja vastauksena kasvavaan kompleksisuuteen.

Edella esitetty kuvaa julkisen hallinnon kehittymista hallintoajattelusta hallinta-ajatteluun ja
oikeus- ja hallintoviranomaisesta yhteisluomisen areenaksi (esim. Anttiroiko 2010, 13; Torfig ym.

2019; Vartiainen ym. 2020, 12). Ajattelutavan muutos on yhteneva organisaatio- ja
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johtamisteorioiden suunnan kehityksen kanssa. Toimintakentan kompleksisuus pyritaan
kohtamaan toimijoiden moninaisuudella, kaikkien toimijoiden kokemuksia, resursseja ja ideoita
hyddyntden (Torfig ym. 2019; Vartiainen ym. 2020, 12) ja hallintoviranomaisen roolia kuvataan
fasilitaattoriksi, joka kehittaa ja yllapitaa ymparistéa toimijoiden yhteisluomiselle (Serensen ja
Bentzen 2020). Menestys perustuu hierarkkisen ylhaalta-alas johtamisen, komennon ja
kontrolliin sijaan yhteistyohdn ja suhteisiin (Hakari 2013, 5, 42; Vartiainen ym. 2020, 12), vaatien
kuitenkin tasapainoilua kontrollin tavoittelun ja itseorganisoitumisen mahdollistamisen valilla

(Grudniewicz, Tenbensel, Evans, Gray, Baker & Wodchis 2018, 95).

4.4 Suljetuista ja avoimista systeemeista kohti ekosysteemiajattelua

Kernick (2004, 4, 9-10, 99-100) kuvaa systeemiparadigmojen ja julkishallinnon paradigmojen
kehitysta noudattelevaa kehityskulkua mekanistisesta ajattelusta kohti kompleksisuutta
huomioivaa ldhestymistapaa terveydenhuollon kontekstissa. Jasentely johdattaa ajatuksen
modernin tieteen mekanistisesta, lineaarisesta, ennustettavasta ja hierarkkiseen hallintoon
pohjautuvasta paradigmasta kohti markkinoihin perustuvaa mallia, jossa ajatus on edellista
avoimemmassa systeemissa ja lineaarisissa verkostoissa. Kehityskulun tuorein vaihe korostaa
kasitysta organisaatioista ja toimintaymparistosta kompleksisena kokonaisuutena johdattaen

ajatusta kohti ekosysteemiajattelua. (Kernick 2004, 4, 9-10, 99-100.)

Ekosysteemi kasitteena on 1ahtodisin luonnontieteista, jossa silla viitataan tyypillisesti tietylla
alueella olevan elidyhteison ja elottoman ympariston muodostamaan toiminnalliseen
kokonaisuuteen. Jokaisen ekosysteemin yksilollisista eroista huolimatta ekosysteemeilla on
yhteisia yleisesti tunnistettavia ominaisuuksia kuten kompleksisuus ja systeemisyys,
keskindisriippuvuus, elinkaari ja sopeutumiskyky. Ekosysteemeita maarittavat toimijat, niiden
suhteet ja usein vaikeasti madariteltavat rajat. Ne ovat tiiviita, dynaamisia ja itseohjautuvia
verkostoja, joissa kietoutuneisuus seka avoimuuden ja vuorovaikutuksen merkitys korostuvat.
(Kaihovaara ym. 2017, 16, 39.) Ekosysteeminen nakemys perustuu kompleksisuusajattelun

kanssa yhtenevaan ajatukseen systeemista dynaamisena, ennustamattomana, osatekijoiden
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vuorovaikutuksen muodostamana, jatkuvasti muuttuvana kokonaisuutena. (Kernick 2004, 4, 9-

10, 99-100.)

Terveyspalvelujarjestelman kokonaisuuden voidaankin nahdad muodostuvan useista sisakkaisista
kompleksisista systeemeista (Zimmerman 2011, 619). Lanhamin (2013, 717) Godfreyn ja
kollegoiden (2004) ty6hon nojautuva kuvio (Kuvio 5) esittaa terveydenhuollon systeemien
kerrostuneisuutta. Kuvion ytimessa on itsehoitosysteemi, ymparilldan hoitohenkildn ja potilaan
valinen systeemi, jalleen ymparillaan kliininen mikrosysteemi, eli hoitopalvelua tuottava tydtiimi.
Nama sijaitsevat organisaatiossa, joka on jalleen osa terveyspalvelujarjestelmaa. Jokaisella
sisakkaisellg, toisiinsa kytkeytyneella, toisistaan riippuvaisella systeemin tasolla voidaan tehda
syvallisempaa kompleksisen systeemin seka sen johtamisen ja hallinnan tarkastelua (esim.
Belrhiti ym. 2018, 1076). Sisakkaisten systeemien kehityksessa voidaan havaita yhteisevoluutiota

(Zimmerman 2011, 619; Vartiainen ja Raisio 2011, 394-395).

Terveyspalvelujarjestelma

Organisaatio, makrosysteemi

Kliininen mikrosysteemi,
tyotiimi

Hoitohenkild-potilas-systeemi

Itsehoitosysteemi

Kuvio 5. Terveydenhuollon systeemit (Lanham 2013, 717)

Niin julkisen hallinnon ja johtamisen kuin myds terveydenhuollon kokonaisuuksiin liittyvia
aihepiireja on toistuvasti tarkasteltu erilaisissa konteksteissa ekosysteeminakokulmaa

hyoddyntaen tai siihen viitaten (esim. Kernick 2003; 2004, 3-12, 93-104; Maguire ym. 2011;
Laihonen 2012; Kinder, Six, Stenvall ja Memon 2020; Strokosch ja Osborne 2020; Saranto,

Kinnunen, Jylha & Kivekas 2020; Osborne, Powell, Cui ja Strokosch 2021). Mohrmanin ja Shanin
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(2014, 2; ks. myds Vepsalainen, Siimar, Nykanen, Hiltunen & Suomi 2017, 14-15) mukaan
ekosysteeminakokulma huomioi sosiaali- ja terveydenhuollon ekosysteemin muotoutuvan
mittavasta eri sidosryhmien, organisaatioiden, ammattikuntien, sosiaali- ja terveydenhuollon
tyontekijoiden, palvelujen ja tuotteiden kehittdjien, valtionhallinnon, alueellisen hallinnon,
sosiaali- ja terveyspolitiikan, tutkimustahojen, jarjestdjen, yritysten, vakuutusyhtididen,
kansalaisten, perheiden ja potilaiden kokonaisuudesta seka etenkin naiden yhteistoiminnasta ja
vuorovaikutuksesta. Nakokulma kasitteellistda mutkittelevaa kokonaisuuksien verkostoa, joka on
jatkuvasti muuttuva, kasvava, moninainen ja moniarvoinen kompleksinen systeemi, ja jota

leimaa eri tahojen hyvin erilaiset toiminnan tavoitteet ja intressit (Mohrman & Shan 2014, 2,7).

Lahes jokainen yksild on jossain elamanvaiheessa yhdella tai useammalla tapaa suoraan tai
valillisesti aktiivinen osa terveysekosysteemia esimerkiksi asiakkaan, rahoittajan, kehittajan,
koulutustahon tai eri sektoreiden tydntekijan roolissa (Parmar, Freeman, Harrison, Wicks, Purnell
& De Colle 2010). Jokaisen ekosysteemin toimijan intresseja on tarpeen huomioida, silla vaikka
toimijoiden intressit ekosysteemin osana toimimiseen ovat erilaiset, he ovat riippuvaisia
ekosysteemin muista toimijoista. Ekosysteemissa tapahtuvassa yhteistydssa menestyminen on
nain kaikkien toimijoiden yhteinen etu. (Freeman, Harrison, Wicks, Parmar & De Colle 2010;
Kaihovaara ym. 2017.) Kaikki toimijat ovat tavalla tai toisella kytkeytyneitd ja vuorovaikutuksessa
olevia systeemin osatekijoita omine tavoitteineen vuorovaikutussuhteiden ollessa niin ikaan

moninaisia itsendisesta toiminnasta yhteistydhon tai kilpailuun (Mohrman & Shan 2014, 7-9).

Ekosysteemisten lahestymistapojen suosion voidaan nahda olevan seurausta
toimintaymparistdn muuttumisesta kompleksiseksi (Kaihovaara ym. 2017, 31-32). Yhteiskunnan,
organisaatioiden ja yksildiden tulee maailmanlaajuisesti |6ytaa lahestymistapoja epavakauden ja
kompleksisuuden kanssa toimimiseen (Mohrman & Shan 2014). Aiempaa monimutkaisen
toimintaympariston hallinta edellyttaa kokonaisvaltaisempaa lahestymistapaa (Kaihovaara ym.
2017, 31-32) ja yksittaisten tahojen mahdollisuudet monisyisten ongelmien ratkaisemisessa ovat
rajalliset (Mohrman & Shan 2014, 9-10). Ekosysteeminakodkulma tuo keskidon ekosysteemin
dynamiikan - toimijoiden valiset suhteet ja roolit, avoimuuden, yhteistyon, vuorovaikutuksen,

jatkuvan oppimisen ja kyvyn mukautua muutoksiin. T&ma onnistuu parhaiten eri toimijoiden ja
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tahojen - yritysten, tutkimuslaitosten, julkisen sektorin ja kuluttajien - tiiviissa
vuorovaikutuksessa (Kaihovaara ym. 2017, 8). Julkisen sektorin ei ole yksin mahdollista johtaa
ekosysteemin kokonaisuutta, mutta sen rooli ekosysteemien rakentamisessa ja kehittamisessa
seka ekosysteemiajattelun vahvistamisessa on olennainen hajanaisen jarjestelman korostaessa

koordinoinnin tarpeellisuutta (Mohrman & Shan 2014, 10-11; Kaihovaara ym. 2017, 8, 31-32, 39).

Ekosysteemien kehittaminen ja toiminnan tukeminen on yksityisen ja julkisen sektorin tiiviin
yhteistyon ja vuorovaikutuksen seka yhtaalta niin ylhaalta ohjattujen kuin systeemin eri tasoilta
nousevien kaytantojen yhdistamisen tulos (Mohrman & Shan 2014, 10-11; Kaihovaara ym. 2017,
8, 31-32, 39). Kompleksisten systeemien muutosnopeus, moninaisuus ja keskinasiriippuvuus
rajoittavat hierarkkisen ohjauksen ja ulkoisen kontrollin mahdollisuuksia. Toisaalta kompleksiset
systeemit ovat itseorganisoituvia ja ketteria reagoimaan ymparaiviin muutoksiin systeemin
kykyjen ja kestavyyden noustessa paikallisista ja tiedostamattomistakin vuorovaikutusmalleista.
(Mohrman & Shan 2014, 10-11.) Systeemin vuorovaikutusta voidaan kuvata tiedonsiirron
prosessina, tietovirtoina. Tiedonkulku pitéaa ekosysteemin jatkuvasti uusiutuvana ja kehittyvana
tukien systeemin itseorganisoitumista, yhteisevoluutiota ja uudelleenjarjestaytymista. Toimivat
tietovirrat ekosysteemin kehittymisen lahtokohtana edellyttavat niita tukevia rakenteita ja
toimintamalleja. Tietorakenteiden analysoinnin ja kehittamisen seka tietovirtojen johtamisen
merkitys korostuu niin yksittaisten organisaatioiden kuin koko terveysekosysteemin hallinnassa.

(Laihonen 2012; ks. myds Laihonen 2006; Mohrman & Shan 2014,11-22.)

Taman tutkimuksen empiirinen osa keskittyy tarkastelemaan ekosysteemin toimintaa etenkin
ekosysteemin keskella sijaitsevan, tyotiimin muodostaman kliinisen mikrosysteemin
nakokulmasta. Ekosysteemin kasitetta ja kaytannon merkitysta kliinisen mikrosysteemin
toiminnan nakdkulmasta avataan tarkemmin lisda aineiston analyysin luvussa 6.2.2,
Yksinkertaisten asioiden muuttuminen yhteisvaikutuksessa kompleksisiksi ja 6.2.3, Systeemin

uusiutuminen ja kehittyminen - uuden jarjestyksen muodostuminen.
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4.5 Yhteenveto organisaatioteorioiden ja julkisen hallinnon evoluutiosta

Ennen kompleksisuustieteiden kehittymista vallitseva ajatus organisaatioista on perustunut
kasitykseen mekanistisesta, ennustettavasta ja vakauteen pyrkivasta systeemista (Lanham 2013,
716). Viimeisten vuosikymmenien aikana postmoderni nakdkulma seka epdlineaarisuuteen ja
kompleksisuuteen suuntautuva tutkimus on muovannut moderneja ja positivistisia kasityksia

muutoksesta ja muutosprosesseista (Bushe & Marshak 2014, 193; 2016, 407).

Systeeminen hahmotus voidaan jakaa tyypillisesti kolmeen paradigmaan. Ensimmaisen
paradigman mekanistinen maailmankuva perustuu suljettuihin systeemeihin ja
reduktionistiseen ajattelutapaan. Ajatusmallin mukaan jarjestelmat voidaan jakaa osatekijoihin
eivatka ne ole vuorovaikutuksessa muiden jarjestelmien kanssa. Mekanistisen maailmankuvan
valtakautena voidaan pitaa aikaa ennen Bertalanffyn 1968 esittdmada systeemiteoriaa, joka aloitti
avoimien systeemien kauden. Toisen paradigman ydin, avoimet systeemit nahtiin toistensa
kanssa kommunikoivina, kehittyvina ja toisiinsa vaikuttavina, perustuen kuitenkin edelleen
systeemien ennustettavuuteen ja sen tavoitteluun. Kolmas paradigma, kompleksiset,
dynaamiset systeemit perustuvat edelleen avoimien jarjestelmien ominaisuuksiin, mutta
huomioiden nyt myos ekosysteemin ja osatekijoiden yhteenkietoutuneisuuden luomaa
ennustamattomuutta, jatkuvaa muutosta ja mahdollisuuksia itseorganisoitumiseen. (Vartiainen

ym. 2020, 45-46.)

Julkisen hallinnon kehityksen kuvatessa vastaavaa kehityssuuntaa, paradigmoissa voidaan
havaita samankaltaista kehityskulkua. Mekanistisissa systeemeissa voidaan havaita
yhtaldisyyksia klassiseen julkiseen hallintoon ja kompleksisuuden piirteissa yhtenevaisyyksia
hallinta-ajatteluun. Kuvio 6 pyrkii yksinkertaistaen kuvaamaan systeemiparadigmojen ja
hallinnon paradigmojen kehitysta ja niiden kehityksessa havaittavia yhtalaisyyksia, seka

viimeisten vuosikymmenien tydeldmaan vaikuttavia muutosvoimia.
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Kuvio 6. Systeemi- ja hallintoparadigmojen kehitys (Soveltaen Vartiainen ym. 2020, 45-48; ks.

myds Maguire ym. 2011, 2-7; Merali & Allen 2011; Kokkinen 2020)

Kuvio pyrkii tuomaan esille molempien paradigmojen kasautuvaa luonnetta, toisin sanoen sitg,

etta ne rakentavat aiemman paradigman varaan tai ymparille, niita taydentaen ja nakékulmaa

laajentaen (esim. Vartiainen ym. 2020, 46). Ajatus on yhteneva myds terveydenhuollon

johtamisen kontekstissa. Burns (2001, 475-476), Anderson (1999, 220), Ellis (2013, 489) seka

Begun ja Thygeson (2014, 264-265, 282) ilmaisevat perinteisiin paradigmoihin perustuvan ja

kompleksisuutta huomioivan Iahestymistavan olevan toisiaan taydentavia, ja niiden

hyddyntamisen rinnakkain johtavan toivottuun lopputulokseen.
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5 Kohti kompleksisuuden johtamista terveydenhuollossa

5.1 Kompleksisen systeemin paadpiirteet ja niiden ilmeneminen

terveyspalvelujarjestelmassa

Cilliers (2013, 30-33) lahtee kompleksisuuden maarittelemisessa siita, ettd kompleksisuus on
ominaispiirre nimenomaan systeemisessa kokonaisuudessa. Kompleksisuus nousee toimijoiden
ja osatekijoiden vuorovaikutuksesta, ja systeemin ominaisuudet rakentuvat yksittdisten
osatekijoiden sijaan niiden suhteissa ja kanssakaymisessa. Vuorovaikutuksen kautta systeemista
nousee, ja siina kehkeytyy vaikeasti ennustettavia ja yksinkertaistettavissa olevia ilmiota.
Kompleksisen systeemin paapiirteeksi Cilliers kuvaa itseorganisoitumista, eli systeemin kykya
aikaansaada jarjestysta sisaisesti ja luonnollisesti, ilman ulkoista ohjausta.
Organisaatiosysteemin kontekstissa systeemin itseorganisoitumisen painoarvo on merkittava
systeemin mukautumisen edellyttdaessa muuttumattomuuden ja tasapainon sijaan

dynaamisuutta ja adaptaatiokykya. (Cilliers 2013, 30-33.)

Kompleksisen systeemin paapiirteiksi kuvataan tapahtumien ja tulevaisuuden epavarmuutta,
ennustamattomuutta ja epalineaarisuutta. Epavarmuudessa kiteytyy saatavilla olevan tiedon
rajallisuus, seka systeemin dynamiikan seurauksena tapahtuvien seurausten ja lopputulemien
ennalta-arvaamattomuus. (Sturmberg & Martin 2013, 4.) Kompleksisia systeemeja kuvaa
edellisten lisaksi dynaamisuus, seka kehitys ja muutos tiedon ja tapahtumien virran
seurauksena. Kompleksisissa systeemeissa vaikuttaa polkuriippuvuus, eli systeemin oman
historian ja valintojen vaikutukset sen nykytilaan, muuttumiseen ja kehittymiseen. Lisaksi
systeemit ovat avoimia ja vuorovaikutuksessa ymparistonsa kanssa, mukautuen ympariston
asettamaan paineeseen ja kehittyen vuorovaikutuksessa ymparistonsa kanssa. Kompleksisen
systeemin eri tasoilla ilmeneva kytkeytyneisyys, keskinaisriippuvaisuus ja osatekijoiden valinen
vuorovaikutus johtavat systeemin vaikeasti ennustettaviin, epalineaarisiin kehityskulkuihin.

(Cilliers 1998, 3-5; Mitleton-Kelly 2003, 23-48; Marion & Uhl-Bien 2011, 387.)
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Kuviossa 7 on esitetty taman tyon kannalta keskeisia kompleksisuuden kasitteita. Taulukko
kokoaa eri lahdemateriaaleista yhdisteltya tulkintaa kompleksisuuden kasitteista ja niiden
paaluokista. Kasitteista, niiden yla- ja alaluokista ja kasitteiden valisista yhteyksista on olemassa
useita erilaisia koonteja myds tassa hyddynnetyn ldhdemateriaalin sisalla. Kaytetyt

kompleksisuusteoreettiset kasitteet maaritellddn tarkemmin analyysilukujen yhteydessa.

Mitleton-Kellyn (2003, 43) mukaan kompleksisuusteorian kasitteistda tulee tarkastella niiden
kietoutuneisuuden vuoksi kokonaisuutena, ja ainoastaan ymmarrys kasitteiden valisista
yhteyksista ja niiden kokonaisuudesta tukee perusteellista ymmarrysta teoriasta. Paallekkaisiksi
palikoiksi koottu kuvio on harhaanjohtava kasitteiden ilmentavien tapahtumien ja ilmididen
muodostaessa todellisuudessa pikemminkin jonkinlaista elavaa verkostoa tai hologrammia
vastaavan kokonaisuuden. Kuvio pyrkii kuitenkin kuvaamaan kasitteiden paapiirteet ja
analyysiluvun kasittelyjarjestyksen logiikkaa mahdollisuuksien avaruudesta, historiallisuudesta,
valintojen, paatosten, osatekijoiden ja tapahtumien kietoutuneisuudesta kohti uutta

informaation ohjaamaa, vuorovaikutuksessa muodostuvaa uutta jarjestysta.
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Kuvio 7. Kompleksisuuden yleispiirteita (Soveltaen Mitleton-Kelly 2003, 23-48; Hanén 2017, 11-
25,77-78,97-105, 131, 160-161; Puustinen 2017, 43-49, 119-135)
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Terveydenhuollon palvelujarjestelman toiminnallisuus nousee ihmisista ja heidan toiminnastaan
(Khan ym. 2018, 192-193). Terveydenhuollon organisaatioita ja toimintayksikdita voidaan nain
tarkastella kompleksisuusviitekehyksen lapi kompleksisina adaptiivisina systeemeing, jotka
koostuvat erilaisista, toisistaan riippuvaisista, vuorovaikutuksen ja palautteen perusteella
toimintaansa muokkaavista toimijoista, jotka kykenevat mukautumaan ymparistéonsa (Lanham

2013, 715-716; Ellis 2013, 485; Begun & Thygeson 2014, 292-293).

Terveydenhuollon kontekstissa kompleksisuuteen liitetaan jopa 18 ominaispiirretta (Thompson
2016, 93-97). Zimmerman (2011, 618-619) esittaa naista keskeisimmiksi seurausten
ennakoimattomuutta, ilmaantumista ja kehkeytymistd, historian merkitysta kehityskuluissa,
kytkeytyneisyytta ja keskindisriippuvuutta, epalineaarisuutta, jaettua vastuuta ja hallintoa, seka
systeemin ja sen ympariston yhteisevoluutiota. Toimivaan itseorganisoitumiseen liittyviksi ja sen
taustalla vaikuttaviksi tekijoiksi terveydenhuollon organisaatioissa Zimmerman (2011, 619)
korostaa minimaalista kontrollia ja maarayksia (minimum specification, simple rules) ja
Sturmberg & Martin (2013, 4) palauteprosesseja, dialogisuutta seka jaettua ymmarrysta ja arvoja.
Kompleksisessa systeemissa vallitsee dynaamisuus, virtaus ja ennakoimattomuus palautteen
ohjatessa jatkuvaa oppimista (Begun & Thygeson 2015, 5). Zimmermannin (2011, 618),
Thompsonin ja kollegoiden (2016) seka Belrhitin ja kollegoiden (Belrhiti ym. 2018) mukaan
terveydenhuollon kompleksisuuden kasitteiden ja piirteiden kuvaus seka niiden soveltaminen ja

hallinta ovat kuitenkin hyvin moninaisia niin kdytannon kuin kirjallisuudenkin osalta.

Lisaten edellisiin kasitteisiin viela monimuotoisuuden ja oppimisen, Merali ja Allen (2011, 50)
esittavat kompleksisuusteorioiden ja kompleksisuusnakdkulman luovan kasitteiston kuvaamaan
sosiaalisen toiminnan piirteita, mahdollistaen ihmisista koostuvan systeemin monimuotoisuutta
huomioivien mallien luomisen. Organisaatioiden johtamisen kontekstissa kompleksisuusteoria
tarjoaa vuorovaikutusta ja kokonaisuutta ymmartavan ja niitad korostavan nakdékulman
kompleksisten systeemien tutkimiseen. Teoria kuvaa systeemin kaytoksen muodostuvan sen
osatekijoiden vuorovaikutuksesta, seurausten ennakoimattomasta kehkeytymisesta seka
toiminnan itseorganisoitumisesta. Toimijoiden vuorovaikutusta ajaa minimalistinen ohjaus ja

kontrolli seka mahdollisuus nopeaan, ympariston tarpeiden mukaiseen reagointiin. Valta ja



48 (127)

kontrolli ilmenee keskitetyn sijaan hajautettuna. Kompleksisuusnakdkulma ymmartaa niin
toimijoiden kuin toimijoiden ja ympariston vuorovaikutuksen johtavan tiedon valittymiseen, joka
edelleen vaikuttaa toimijoiden valintoihin ja toimintaan. Lopputuloksena toimijoiden kontrolli
systeemissa kehkeytyviin ilmidihin on parhaimmillaankin rajallinen, tulevaisuuden tapahtumat
ennalta-arvaamattomia ja tapahtumien syy-seuraussuhteet vaikeasti hahmotettavia. (Cilliers

2013; Sturmberg & Martin 2013; Thompson ym. 2016.)

Lanham (2013, 715-716) kuvaa terveydenhuollon organisaatiota ihmisten muodostamaksi
systeemiksi, joka muodostuu hyvin monipuolisia taustoja ja ammatteja edustavista yksildista.
Yksilot tuovat oman osaamisensa, ammatilliset arvonsa, historiansa ja maailmankatsomuksensa
organisaatioon. Organisaation ja sen toimintaympariston useista erilaisista
keskindisriippuvaisista osatekijoista koostuvan systeemin luonnollisessa toiminnassa syntyy ja
kehkeytyy ilmidita, joita on vaikea ennakoida. Vuorovaikutus nousee organisaation ja potilaan
hoidon kannalta keskeiseen asemaan ja vuorovaikutuksessa syntyy epalineaarisuudesta
nousevia, ennustamattomia kehityskulkuja siitéa huolimatta, ettd osatekijoiden piirteet
ymmarretaan. Tama haastaa terveydenhuollon prosessien ymmartamista ja johtamista, mutta
my0s tukee sen kehitysta toimijoiden erilaisuuden vahvistaessa organisaation kykya oppia ja
selvita ongelmista. Vuorovaikutuksen myoéta toimijoiden itseorganisoituminen mahdollistuu,
tehden mahdolliseksi myds kehittymisen ja yhteisevoluution ympariston kanssa. Pienilla toimilla

on mahdollista aikaansaada merkittavia muutoksia. (Lanham 2013, 715-716.)

Systeemi, joka pyrkii terveydenhuollon palveluiden tuottamiseen kuvatun laisista lahtokohdista,
on jo itsessaan hyvin kompleksinen. Kompleksisuutta lisaa entisestaan systeemin toimiminen
itsessaan kompleksisessa terveydenhuollon laajemmassa ekosysteemissa, seka toimijoihin
kohdistuvien vaatimusten ja kokemusten tuloksena tapahtuva toimijoiden kehittyminen ja
oppiminen. Johtaminen tilanteessa ei ole yksinkertaista. (Begun & Thygeson 2015; 1-5, 13.)
Lisattaessa kompleksisessa jarjestelmdssa toimivaan kompleksiseen organisaatioon ja sen
toimintayksikoihin vield lisda uudistus- ja muutostarpeita ja seka naihin liittyvia toimenpiteitd, on
toiminnan kompleksisuuden ymmartaminen ja hyddyntaminen tarpeellista (Khan ym. 2018, 198-

199; Vartiainen, Raisio, Viinamaki 2018, 106).
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5.2 Kompleksisuuden johtaminen terveydenhuollon kontekstissa

Chian (2011, 183) mukaan kompleksinen yhteiskunta ja siina toimivat organisaatiot tarvitsevat
kompleksisuutta ymmartavaa lahestymistapaa. Organisaatioiden tulee kehittya, oppia ja
mukautua jatkuvasti (Marion & Uhl-Bien 2011, 390) ja kompleksisuusnakdkulma voidaan nahda
tahan ohjaavana voimavarana, joka tukee organisaatiota reagoimaan ympariston muutoksiin
(Tsoukas & Chia 2002). Tutkimus korostaa edelleen lisatarvetta tiedolle siita, miten
kompleksisuuden periaatteista muodostuvaa johtamista voidaan toteuttaa kaytannossa (esim.
Marion ja Uhl-Bien 2011, 392). Lisaksi vahalle huomiolle on jaanyt myos se, kuinka toimia
kompleksisuuden kanssa nimenomaan terveydenhuollon johtamisen kontekstissa (Cunha,

Gunther, Gramkow & Zoucas 2015; Thompson ym. 2016; Belrhiti ym. 2018,1074).

Terveydenhuollon johtamisessa tulee huomioida yksinkertaisista ja monimutkaisista tilanteista
poikkeavaa lahestymistapaa (Begun & Thygeson 2015, 15). Mikali terveydenhuollon systeemit
olisivat yksinkertaisia tai monimutkaisia, olisi systeemia mahdollista johtaa keskitetysti ja
ymmartaa osatekijoidensa kautta, tarpeellisen maaran tietoa keraamalla ja analysoimalla
(Thompson 2016, 99-100). Lahestymistapa osoittaa terveydenhuollon kontekstissa puutteita
toimintaymparistdssa vallitsevan kompleksisuuden vuoksi (Marion & Uhl-Bien 2001; Kernick

2006; Ellis 2013, 485).

Yksinkertaisuuden, monimutkaisuuden, kompleksisuuden ja kaaoksen kontekstia luokitellaan
tyypillisesti kaksiulotteisella ongelman syy-seuraus-suhteeseen ja yksimielisyyden tasoon
nojaavilla maarittelyilla. Yksinkertaistetusti, yksinkertaisissa ongelmissa taso on korkea
molemmilla ulottuvuuksilla ja rationaalinen paatdksenteko toimintatapana tehokas.
Monimutkaisissa ongelmissa toinen tasoista on matalalla niin, etta tilanteet edellyttavat valintoja,
neuvottelua, sovittelua ja mydnnytyksia tarvitaan. Kompleksisissa ongelmissa taso on matala
molemmilla ulottuvuuksilla, syy-seuraussuhteet ovat ennakoimattomat ja yksimielisyys heikkoa.
Oikeita vastauksia ei ole, kilpailevia vaihtoehtoja on paljon ja tilanteet etenevat jatkuvasti.
Johdolta tilanne vaatii epavarmuudessa etenemista, aavistuksiin ja intuitioon luottamista ja
muita epamaaraisia paatoksenteon ja etenemisen tapoja. (Snowden & Boone 2007; Begun &

Thygeson 2014; 262-263.)
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Kompleksisuusajattelu teoreettisena lahestymistapana tarjoaa kasitteistda ja valineita
kompleksisen toimintaympariston hahmottamiseen pyrkiessaan ymmartamaan ilmididen,
tapahtumien ja toimijoiden yhteenkietoutumisesta muodostuvaa kokonaisuutta,
huomioidessaan systeemin ja prosessien ennustamattoman luonteen, toimijoiden
vuorovaikutuksesta nousevan kehkeytymisen ja muutokset (Plsek & Greenhalgh 2001;
Thompson 2016, 99-100), seka kasittaessaan niissa piilevan hyddyn ja mahdollisuudet (Maguire
ym. 2011). Perinteisten johtamisoppien painottaessa yllatysten valttamista,
kompleksisuusnakdkulma pitaa yllattavien tilanteiden ja ilmididen ilmaantumista seka
epavarmuutta oppimisen, luovuuden ja itseorganisoitumisen kannustimina (McDaniel, Jordan &

Fleeman 2003, 273-274; Plowman ym. 2007; Khan ym. 2018, 198-199).

Kompleksisuustieteita pyritaankin hyodyntamaan enenevissa maarin terveydenhuollon
kontekstissa (Lanham 2011, 715). Kompleksisuuden ideologian ymmartaminen muuttaa
ajatusmaailmaa ja sita kautta myoés toimintatapoja (Hazy 2011, 537). Kompleksisuusnakdkulma
terveydenhuollon kontekstissa edistaa tietoisuutta ilmaantumisen, kehkeytymisen,
vuorovaikutuksen ja epalineaarisuuden ymmartamisesta (Burrows, Abelson, Miller, Levine &
Vanstone 2020), vuorovaikutuksen luonteesta (Paley 2007) seka epavarmuudesta (Sturmberg &
Martin 2013, 4, 14). Begun, Zimmerman ja Dooley (2003, 258-261) perustelevat artikkelissaan
kompleksisuusteorioiden hyotya etenkin silla, etta perinteiset teoriat eivat kykene tavoittamaan
organisaatioissa tapahtuvaa ennakoimattomuutta, eivatka Shotterin ja Tsoukaksen (2011, 334)
mukaan tee kompleksisuusajattelun tavoin oikeutta nykyaikaiselle muutosajattelulle. Myds
Lanham (2013, 723) esittaa, etta terveydenhuollon mikrosysteemeihin kohdistuvat

muutostoimenpiteet epdaonnistuvat, mikali ndita ei kasitella kompleksisina systeemeina.

Kompleksisuusnakodkulma on nostanut esiin useita kompleksisuuden johtamisen trendeja ja
toimintamalleja (Marion & Uhl-Bien 2011, 392; Belrhiti ym. 2018, 1079-1080; ks. myds Snowden
& Boone 2007; McDaniel, Lanham & Anderson 2009; Zimmerman 2011; Begun & Thygeson 2014;
Begun & Thygeson 2015). Eri tahot nimeavat toimintamalleja omilla tavoillaan ja sisallyttavat
niihin erilaisia tekijoita ja tydkaluja, mutta toiminta-ajatukset nojaavat pitkalti samankaltaisiin

padperiaatteisiin. Marionin ja Uhl-Bienin (2011, 391) mukaan samasta asiasta puhutaan usein
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kompleksisuuden johtamisen tai adaptiivisen johtamisen termein. Paapiirteittain on kyse
toimijoiden ja ryhmien luovan ja sopeutuvan toiminnan, oppimisen, muutoksen, ilmaantumisen
ja ennakoimattomuuden seka vuorovaikutuksen johtamisesta ja hyddyntamisesta (esim. Marion
& Uhl-Bien 2011, 391). Usein kaytanndn toimintaperiaatteisiin liitetaan esimerkiksi vision ja
strategian selva kommunikointi, yhteiset arvot, minimaalinen ohjaus, jannitteiden
hyddyntaminen (esim. Zimmerman 2011), dialogisuus, toisinajatteluun rohkaiseminen (esim.
Snowden & Boone 2007), systeemiajattelun kasvattaminen, hierarkkisten toimintamallien sijaan
alhaalta ylospain valittyva kehittaminen, organisaation sisaisten ja ulkoisten verkostojen
kehittaminen, tietokeskittymien vuorovaikutuksen tukeminen ja hydédyntaminen (esim. Ford
2009), pohdinta ja merkityksellistaminen, hajauttaminen, improvisointi ja oppiminen (esim.

Anderson & MacDaniel 2000, 91; McDaniel, Lanham & Anderson 2009; Lanham 2013, 717-718).

Johtamisen liittyessa edelleen laajalti hierarkkiseen asemaan ja ylhaalta alaspain kulkevaan
ohjaamiseen ja kontrollin kompleksisuusnakdkulma pyrkii nakemaan mahdollisuuksia tasta
poikkeavaan johtamisajatteluun (Marion & Uhl-Bien 2011, 386; Khan ym. 2018 195). Jaetun
johtajuuden nahdaan tukevan nopeaa reagointia ja joustavuutta (Hazy 2011, 529).
Kompleksisuusnakodkulman ajatus johtamisesta onkin yhteneva jaetun johtamisen nakékulman
kanssa. Johtaminen nahdaan kompleksisessa adaptiivisessa systeemissa muodostuvana
sosiaalisena ja vuorovaikutuksellisena prosessina hierarkiaan tai yksittaiseen henkiléon asemaan
liittyvan johtamisen sijaan. (Khan ym. 2018 195; ks. myds Bolden 2011; Lanham, Leykum &
McDaniel 2012; Begun & Malcom 2014.) Johtaminen muodostuu erilaisten yksildiden valisessa

dialogissa ja muodostuu jokaisen tehtavaksi (Begun & Thygeson 2015, 6).

Khanin ja kollegoiden (2018, 195-196) kuvatessa kompleksisuusnakdkulman mahdollistamaa
tukea muutoksen johtamisessa, hekin tuovat esiin yhdeksi nakékulman paaideaksi sita, etta
perinteisten lahestymistapojen pyrkiessa poistamaan epavarmuutta, kompleksisuusjohtamisen
ideassa pyritaan rakentamaan ilmaantuvista esteista ja epavarmuudesta. Marion ja Uhl-Bien
(2011, 390) nakevat olennaisena lahtea liikkeelle niista johtamisen keinoista, jolla voidaan tukea
ja edistaa kompleksisuuden kehittymista. Keinot mukailevat pitkalti edella mainittuja

kompleksisuuden johtamisen toimintaperiaatteita, yksildiden ja ideoiden kohtaamisen ja
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vuorovaikutuksen tukemista (Uhl-Bien, Marion & McKelvey 2007; Uhl-Bien & Marion 2009),
kokeiluiden sallimista, jannitteiden tiedostamista ja hyddyntamista seka yhteista
merkityksellistamista (Lichtenstein & Plowman 2009). Vartiainen, Raisio ja Viinamaki (2018, 106-
109) viittaavat samankaltaiseen keinovalikoimaan puhuessaan suomalaisten sosiaali- ja
terveydenhuollon julkisten organisaatioiden kontekstissa mahdollistavasta johtamisesta, jota
voidaan toteuttaa antamalla enemman valtaa ja vastuuta itseorganisoituville ryhmille.
Mahdollistavan johtajan tarkeimmaksi ominaisuudeksi Vartiainen, Raisio ja Lundstréom (2016)
kuvaavat luottamusta henkiléston osaamiseen ja kykyyn toimia parhaalla mahdollisella tavalla,
kannustamista kokeiluihin, tiiviiseen vuorovaikutukseen ja kollektiiviseen toimintaan.
Uudistuksia vievat ndin eteenpain olosuhteet, jotka sallivat henkildstdon luovuuden ja

itseohjautuvuuden syntymisen (Vartiainen ym. 2018, 108).

Plsek ja Greenhalg (2001), McDaniel kollegoineen (2009) seka Khan kollegoineen (2018, 196)
kokoavat kompleksisuusnakdkulmaan tukeutuvan johtamisen vaativan karsivallisyytta,
odottamista ja uusien nakdkulmien kehittymista vuorovaikutuksen kautta kohti ratkaisua.
Systeemin tulisi pyrkia jannitteiden tiedostamiseen niiden ratkaisemisen sijaan (Khan ym. 2018
2018, 196), mahdollistaa hyvat kommunikaatiokdaytannét erilaisten aanien kuulemiseksi ja
tukeutua oppimiseen palautteen ja kokeilun kautta (Begun & Thygeson 2015, 2-5). Begun ja
Thygeson (2014, 259-260) pitavat kompleksisuustieteita tarpeellisena tydkaluna niin
terveydenhuollon organisaatioiden asiantuntijoiden kuin tutkijoidenkin keinovalikoimassa,

korostaen erityisesti kompleksisuuden ymmartamisen ja johtamisen merkitysta.

Zimmermannin (2011, 630-631) mukaan kompleksisuusnakdkulmaa nostetaan esiin
johtamiskoulutuksessa edelleen vahaisesti verrattuna mekanistisiin Iahestymistapoihin, joiden
lahtokohdat ovat syvalla historiassa, kaytannossa ja tottumuksissa. Hanen mukaansa siita
huolimatta, etta vahva standardisoinnin nakékulma asettuu jossain maarin vastakkain
kompleksisuustieteiden kanssa, tulisi pyrkia kohti nakékulmaa, joka hyddyntaa prosessien
standardisointia huomioiden ja tukien myds prosessien kehkeytyvaa, kehittyvaa,

vuorovaikutuksellista ja itseorganisoituvaa luonnetta. (Zimmerman 2011, 630-631.)
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5.3 Kompleksisuustiede terveyspalveluiden hallinnon ja johtamisen

tutkimuksessa

Kompleksisuustieteiden eri tieteenaloihin pohjautuva kehityskulku on vaikuttanut siihen, kuinka
hahmotamme kompleksisuusteoriaa ja kompleksisuusjohtamista (Marion & Uhl-Bien 2011, 387).
Kompleksisuustieteet ovat levinneet biologiaan ja sosiaalitieteisiin alun perin fysiikasta ja
matematiikasta (Begun & Thygeson 2014, 260-261; Begun & Thygeson 2015, 7) ja kompleksisten
adaptiivisten systeemien perusperiaatteet on alkujaan johdettu ekosysteemien kaltaisista
luonnollisista systeemeista, joissa osatekijat ovat luonnollisesti epatietoisia systeemeista, joihin
kuuluvat (Khan ym. 2018, 194). Eri tieteenperinteet nakevat kompleksisen systeemin ja sen
muutoksen eri tavalla, jolloin myos niita organisaatiotieteisiin sovellettaessa taustalla vaikuttavat

nakemyserot ovat havaittavissa (Marion & Uhl-Bien 2011, 387).

Kompleksisuusteorioiden oikeaoppiset ja mahdolliset soveltamistavat sosiaalisissa konteksteissa
ovat olleet maarittelemattomia (Wallis 2009; Pollack, Adler & Sankaran 2014, 84; Sturmberg,
Martin & Katerndahl 2014), mutta kompleksisuusteorioita sovelletaan lisdantyvissa maarin
terveydenhuollon kontekstissa siita huolimatta, etta vakiintunutta ja oikeaa tapaa siihen ei ole
(Paley 2007; Paley 2010; Greenhalg, Plsek, Wilson, Frazer, Holt 2010). Terveydenhuollon
toimintakentan laajuuden huomioiden kompleksisuutta hyodyntava lahestyminen on talla
vuosituhannella tapahtuneesta lisdantymisesta huolimatta edelleen vahaista niin tutkimuksen

kuin kaytannon johdonkin parissa (Begun & Thygeson 2014, 263-264).

Belrhitin ja kollegoiden (2018) seka Thompsonin ja kollegoiden (2016) kompleksisuusteoriaa
terveydenhuollon tutkimuksessa ja kompleksisuusjohtamista terveydenhuollossa kartoittavat
kirjallisuuskatsaukset |ahestyvat kompleksisuusajattelun ja kompleksisuusteorian kiinnittymista
terveydenhuoltoon kahdesta eri nakdkulmasta. Thompson tyéryhmineen (2016) pyrki
selvittamaan 44 tutkimusta kokoamalla, millaisissa tutkimusasetelmissa kompleksisuusteoriaa
terveydenhuollossa hyodynnetaan, minkalaisiin kysymyksiin ja ilmidihin haetaan vastauksia ja
miten kompleksisuusteoriaa tutkimuksissa kuvaillaan ja sovelletaan. Belrhiti tyéryhmineen

(2018) pyrki selvittamaan 37 tutkimuksen avulla, miten kompleksisuusjohtamista maaritellaan,
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kasitteellistetaan, tutkitaan ja operationalisoidaan terveydenhuollon kontekstissa ja voidaanko
kompleksisten adaptiivisten systeemien piirteitd siirtaa johtamisen kontekstiin. Katsauksissa oli

hyddynnetty kahta samaa tutkimusta.

Thompson tyéryhmineen kuvaa valittujen tutkimusten tutkimusstrategioiden kirjoa laajaksi,
tapaustutkimusten ollessa yleisimpia. Tutkimuksissa niin kohdeammattikunnat, kuin
terveydenhuollon kohdeorganisaatiot ja yksikotkin olivat erilaisia. Kohdeammattikuntia oli
suurimmassa osassa tutkimuksia useita. Myos tutkittavat ilmiot ja ongelmanasettelut olivat
moninaisia. Tukittavat ilmiot liittyivat muutokseen, johtamiseen, hallintoon, vuorovaikutukseen
ja yhteyksiin muutoksen ollessa yleisin kiinnostuksen kohteena oleva ilmio. Tutkimuksen
tarkoitus oli yleisimmin kuvailla tai tutkia kiinnostuksen kohteena olevaa ilmiota.
Kompleksisuusteoriaa kaytettiin useimmiten eri tavoilla kasitteellisena viitekehykseng, datan
analysoinnissa tai l0yddsten tulkinnassa, osan tutkimuksista yhdistellessa edella mainittuja.
Tutkittavia kompleksisuusteorioiden piirteita oli kaiken kaikkiaan 18, joista yleisimmin yhdisteltiin
kolmea tai neljaa. Yleisimmat tutkittavat piirteet liittyivat erilaisiin yhteyksiin,
itseorganisoitumiseen, monimuotoisuuteen, emergenssiin, kommunikaatioon,
palautetoimintoihin, toimijoihin seka epalineaarisuuteen. Kompleksisuusteorian kuvaus vaihteli
tutkimusten kesken huomattavasti, mutta yleisesti kompleksisuusteorian kuvattiin vangitsevan
systeemin toimijoiden yhteyksien ja vuorovaikutuksen roolia systeemin ennakoimattomissa
tapahtumissa. Varmuutta siita, etta tutkimukset puhuvat samasta asiasta kayttaessaan samoja

kasitteita ei ole. (Thompson ym. 2016; 91-98.)

Thompsonin ja kollegoiden kartoituksessaan havaitsemaa tutkimusten epayhtenadisyytta voi
taustoittaa jossain maarin Belrhitin ja kollegoiden (2018) katsaus kompleksisuusjohtamisesta
terveydenhuollossa. Belrhiti tydryhmineen on keskittynyt kirjallisuuskatsauksessaan
kartoittamaan kompleksisuusteorioiden kayttoa terveydenhuollon johtamisen tutkimuksessa.
He ovat rajanneet tutkimuksensa koskemaan sita, miten kompleksisuusjohtamista on
tutkimuksissa maaritelty, teoretisoitu ja kasitteellistetty seka miten kompleksisuusjohtamista on
kaytetty terveydenhuollon kontekstissa. Tutkimus kuvaa kompleksisuusjohtamisella olevan

kirjallisuuden perusteella lukuisia maaritelmia. Belrhitin ja kollegoiden tutkimus ehdottaa erojen
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kompleksisuuden johtamisen maarittelyissa perustuvan kolmeen osatekijaan, ensinna
perustana olevaan kompleksisuusteoriaan, toiseksi tarkasteltuun johtamisen tasoon ja
kolmanneksi nakemykseen kompleksisuusjohtamisen soveltuvuudesta eri konteksteissa. Kuten
Thompson tyéryhmineen (2016), myos Belrhiti tydryhmineen (2018) kuvaa empiirisen
tutkimuksen olevan vahaista, tutkimusten suurilta osin kuvailevia ja selittavia ja suurimman osan
empiirisista tutkimuksista olevan tapaustutkimuksia. Kartoituksen tutkimukset kohdistuivat
suurimmilta osin terveydenhuollon systeemin mikro- ja mesotasoille, mutta myos

makrotasollekin (Belrhiti 2018, 1076).

Belrhiti tydryhmineen (2018, 1076-1078) kuvaa keskeisimpien ja viitatuimpien tutkijoiden
(Zimmerman, Lindberg & Plsek 1998; Plsek & Greenhalg 2001; Uhl-Bien, Marion & McKelvey
2007; Uhl-Bien & Marion 2008) tapaan suurimman osan tutkimuksista Iahtevan matemaattisen
kompleksisuuskasityksen pohjalta ja kayttavan kompleksisten adaptiivisten systeemien (CAS)
terminologiaa. Yksinomaan sosiaaliseen kompleksisuuskasitykseen pohjaa vain muutama
tutkimus, useiden tutkimusten sijoittuessa aaripaiden valimaastoon (Belrhiti ym. 2018, 1076-
1078). Yksinkertaistetusti matemaattinen perspektiivi perustaa Snowdenin ja Stanbridgen (2004)
mukaan kasitykseen minimalistisen ohjauksen ja kontrollin merkityksesta ihmisen kaytoksen
suuntaamisessa epajarjestyksen keskella. Sosiaalisen kompleksisuuden nakdkulma sen sijaan
kieltad mahdollisuuden vaikuttaa ihmisten toimintaan 'yksinkertaisilla saanngilld’, ja korostaa
sosiaalisen vuorovaikutuksen ja yksilon taustojen ja dialogin merkitysta, seka yksilon valintojen
rakentumista sosiaalisen toiminnan kautta (Belrhiti ym. 2018, 1076-1078). Snowden ja
Stanbridge (2004) kuvaavat naiden nakdkulmien yhdistamista kontektuaaliseksi

kompleksisuudeksi, joka hyddyntaa molempia nakokulmia.

Toinen kompleksisuusjohtamisen maaritelmaan vaikuttava tekija on Belrhitin ja kollegoiden
(2018,1078) kartoituksen mukaan tutkimuksessa kasiteltava johtamisen sijainti. Tutkimukset,
jotka kohdistuvat organisaation useilla eri tasoilla ilmenevaan johtamiseen kasitteellistavat
kompleksisuutta eri tavalla, kuin ne, jotka kohdistuvat operationaalisen tason toimintaan.
Kolmanneksi erottelevaksi tekijaksi Belrhitin ja tydryhman kartoitus mainitsee tutkimusten

kasityksen kompleksisuuden soveltuvuudesta eri konteksteihin. Osa tutkimuksesta nojaa
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universaaliin kasitykseen, jonka mukaan terveydenhuollon organisaatioita tulisi kasitella aina
kompleksisina systeemeing, jolloin kompleksisuuden johtaminen on jarjestden sovellettavissa
systeemissa ja sen eri tasoilla. Osa tutkimuksesta nakee kompleksisuusjohtamisen soveltuvan
vain rajattuihin kompleksisiin tilanteisiin tai yhteyksiin, joissa syy-seuraussuhteet ovat

tuntemattomia (esim. Snowden & Boone 2007).

Thompsonin ja kollegoiden (2016) seka Belrhitin ja kollegoiden (2018) kartoitukset hahmottelevat
suuntaviivoja kompleksisuuden tutkimuksesta terveydenhuollon toimintaympariston ja
terveydenhuollon johtamisen kontekstissa. Molemmat eri nakdkulmista aihetta lahestyvat
kartoitukset tulevat siihen tulokseen, etta kantava teema tutkimuksissa on vaihtelevuus ja
epayhtenaisyys (Thompson ym. 2016, 100; Belrhiti ym. 1079). Thompson kollegoineen (2016,
100) ehdottaa taman mahdollisesti olevan seurausta kohtalaisen nuoren, laajan ja

muovailtavissa olevan teorian soveltamisesta uusissa erilaisissa konteksteissa.

Molemmat kartoitukset osoittavat tutkimusten olevan kuvailevia ja kartoittavia vaikuttavuuden
tutkimisen sijaan (Thompson ym. 2016, 97; Belrhiti ym. 2018,1076-1080). Belrhitin ja kollegoiden
(2018, 1079) kartoituksen mukaan vain harva kompleksisuusjohtamista kasittelevista
tutkimuksista kuvaa selkeasti kompleksisuuden johtamisen toimintatapoja ja osaamista.
Kartoituksen perusteella kompleksisuusjohtamisen pyrkimyksiksi nahtiin paasaantoisesti
yhteyksien, vuorovaikutuksen, avoimen kommunikaation ja epalineaaristen prosessien
edistaminen, joiden taas nahtiin tukevan tiimien suorituskykya, luovuutta, yhteistydhdén
perustuvaa oppimista ja uudistumista (esim. Lichtenstein, Uhl-Bien, Marion, Seers & Orton 2006;
Uhl-Bien ym. 2007; Lichtenstein & Plowman 2009; Kwamie, Agyepong & van Dijk 2015; Arena &
Uhl-Bien 2016). Yhteys kompleksisuusjohtamisen ja organisaation tuloksellisuuden valilla jaa

tutkimuksissa kuitenkin pieneen rooliin (Belrhiti ym. 2018,1081).

Kompleksisuusteoreettisen lahestymistavan kasitteellinen sekavuus seka epayhtenaiset
soveltamistavat ja operationalisointi vaikeuttavat nakdkulman hyodyntamista tutkimuksessa
(Thompson ym. 2016, 87). Kasitteita on laajasti ja teoriaa kuvaillaan ja hyddynnetaan eri tavoilla

Thompson ym. 2016, 97; Belrhiti ym. 2018, 1079). Thompson tyéryhmineen (2016, 98) tukeutuu
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Davisin ja kollegoiden (2007) ajatteluun siina, ettd kompleksisuusnakdékulman monitieteellinen
luonne vaikeuttaa sen tarkkaa ja rajattua madrittelya ja soveltamista eri konteksteissa. Mansonin
(2001) mukaan kasitteistdn sekavuus johtuu sen soveltamisesta kuvaamaan erilaisia tutkittavia
ilmidita erilaisissa konteksteissa. Ei ole olemassa yleisesti hyvaksyttya tapaa
kompleksisuusteorian soveltamiseen terveydenhuollon kontekstissa. Naiden tekijoiden vuoksi
yleistysten tekeminen kompleksisuutta soveltavista tutkimuksista on haastavaa. (Thompson ym.
2016, 87, 100; Belrhiti ym. 2018, 1079.) Kasitteellinen sekavuus saattaa asettaa
kompleksisuusteorioiden tutkimuksen monitieteellisyytta, validiteettia (Wallis 2008) ja
tutkimusten metodologisten lahestymistapojen hallintaa kyseenalaiseksi (Thompson ym. 2016,

100).

Belrhiti tydryhmineen (2016, 1081) toi kartoituksessaan esille myds eron matemaattisen
kompleksisuuden ja sosiaalisen kompleksisuuden eri peruslahtokohdista ja teorioiden
soveltamisesta kompleksisuuden johtamisen tutkimuksessa. Heidan mukaansa siita huolimatta,
ettd moni tutkimus matemaattiseen perustaan nojaakin, tutkimukset eivat juurikaan perustele
kompleksisten adaptiivisten systeemien (CAS) terminologian soveltuvuutta sosiaalisiin
systeemeihin (Belrhiti ym. 2018, 1081). Soveltuvuutta tunnutaan pidettavan selviéna (Sturmberg
& Martin 2013; Begun & Thygeson 2014). Kartoituksen mukaan osa tutkijoista kuitenkin
kyseenalaistaa luonnontieteellisten mallien soveltuvuutta sosiaaliseen kontekstiin (esim. Mowles,
Stacey & Griffin 2008; Paley 2010; Mowles 2014) ja nakisivat sosiaalisen kompleksisuuden
tarpeen kiinnittya lahemmaksi organisaation sosiaalisuutta kasittelevia teorioita (Chia 1998;

Tsoukas & Hatch 2001; Tsoukas 2005a; Mowles, Stacey & Griffin 2008).

Mydskaan metodologisten nakokulmien suunnasta ei Belrhitin ja kollegoiden (2018, 1081)
mukaan ole yksimielisyytta, vaan hyvin erilaisia tutkimusstrategioita pitkittaistutkimuksesta
etnografiseen tutkimukseen, verkostoanalyysiin ja vaikuttavuuden tutkimukseen esitetaan
tarpeellisiksi nakdkulmiksi kompleksisuuden johtamisen tutkimuksessa. Nama useat tekijat
kompleksisuusteorian kasitteiston abstraktiudesta metodologisten ldhestymistapojen eroihin ja
rajoitteisiin, terveydenhuoltoon kiinnittyvien tutkijoiden vahaisyyteen, terveydenhuollon

vahvoihin standardisoinnin suuntauksiin seka epadilyihin fysiikan ja luonnontieteen perinteiden
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sopivuudesta sosiaalitieteisiin vaikeuttavat kompleksisuustieteiden soveltamista ja leviamista
terveydenhuollon ja organisaatiotieteiden kontekstissa (Begun & Thygeson 2014, 264-267, 282;
Zinn & Brannon 2014, 62-63: ks. myds. Thietart & Forgues 2011, 62-63).
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6 Empiirisen aineiston analyysi: Kompleksisuus ja kompleksisuuden

hallinta sote-johtamisessa

6.1 Kohdeorganisaation toimintakulttuuri ja toimintakulttuurin muutos

Analyysiluku muodostuu kolmesta osasta, joissa ensimmainen luku toimii johdantona
kohdeorganisaation yhteiséohjautuvuuden ja valmentavan johtamisen kulttuuriin kokoamalla
haastatteluista muodostunutta kuvaa toimintakulttuurista, sen taustoista, iimenemisesta ja
siihen liittyvista kokemuksista. Analyysin toisessa ja kolmannessa luvussa naita syvennetaan ja
tarkastellaan kompleksisuusteoreettisesta viitekehyksesta kompleksisuuden ilmenemisen ja

johtamisen nakokulmista.

Tutkimuksen kohdeorganisaatio - kuuden kunnan sote-kuntayhtyma - on kuntien
toimintakulttuureita yhdistaessaan linjannut strategiassaan yhteiséohjautuvuuden ja
valmentavan johtamisen otteen maarittavan organisaation johtamis- ja toimintakulttuurin
suuntaa. Osana tata muutosta, taman tutkimuksen kohdeyksikkda koulutetaan uuteen
toimintakulttuuriin kulttuurinmuutoksen kolmannessa aallossa. Johdon koulutus on alkanut
vuoden 2020 jalkimmaisella puoliskolla, ja tyontekijéiden koulutus loppusyksysta ja
vuodenvaihteessa 2020/21. Tutkimuksen kohdeyksikkona on kuuden kunnan alueella toimiva,
eri kuntien tiimeista muodostettu alueellinen yksikkd, johon kuuluu noin 40 sairaanhoitajaa ja 5

laakaria.

Tutkimuksen kohdeyksikkd on organisaation ensimmainen yksikko, jota on tietoisesti lahdetty
viemaan kohti alueellisen yksikon toimintatapoja, jolloin eri kunnista alkujaan tulevat yksikot
muodostavat erilaisista toimintatavoista ja johtamiskulttuureista tulevan alueellisen yksikon.
Laajamittainen toimintatapojen yhtendistamisen prosessi kietoutuu monilta kohdin taman
tutkimuksen kiinnostuksen kohteena olevaan johtamis- ja toimintakulttuuriin ja sen
muutokseen. Haastateltavien nakokulmasta toimintatapojen yhtendistamiseen liittyvat

monitahoiset muutokset nayttaytyvat samanaikaisina yhteiséohjautuvuuden ja valmentavan
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johtamiskulttuurin muutoksen kanssa haastateltavan kuntataustasta ja ammattiroolista

riippuen.

Haastateltavien organisaatiota ja sidosryhmia edustavien eri ammattiroolien mydéta tulokulma
uuteen toimintakulttuuriin ja tydhon on jokaisella omanlaisensa. Haastateltavat H1 - H3
edustavat tydntekijarooleja, haastateltavien H4 - H8 edustaessa eri tason esimies-, johto-, tai
konsulttiroolia. Osa eri rooleissa toimivista haastateltavista omaa yhteisen kuntataustan, muiden
edustaessa eri kuntia ja uusiempien tyontekijéiden ollessa tydsuhteessa suoraan alueelliseen
yksikkdon. Toimijaroolista riippuen osa haastateltavista kuvaa ilmiota voittopuolisesti oman
kaytannon kokemuksen nakokulmasta osan liittdessa ilmiodta sen taustoihin, tavoitteisiin ja

teoreettisiin ajatusmalleihin seka organisaation laajempiin nakdkulmiin.

6.1.1 Kohti uutta toimintakulttuuria

Yhteisdohjautuvuuden ytimessa on tiimi, joka tekee tydn arkeen ja tydn kehittamiseen liittyvia
paatdksia itsenadisesti lahella asiakasrajapintaa. Tama mahdollistaa esimiestydn roolin
painottumisen tiimin yhteisdohjautuvuuden tasosta riippuen enenevissa maarin toiminnan
fasilitointiin. Haastateltavien kuvauksesta ilmenee yhteisdohjautuvuuden ja valmentavan
johtamisen kasitteiden heijastavan organisaation toimintakulttuurin kahta aktiivista
toimijaosapuolta. Yhtaalta yksiloista muodostuvan tiimin, seka toisaalta esimiestahon
tulokulmaa toimijoiden valisen vuorovaikutuksen pelisdantoihin. Itseohjautuva ammattilainen on
0sa omaa tyotaan johtavaa yhteiséohjautuvaa ty6tiimia, valmentavan johtajan roolin ollessa
tiimin ja tyontekijéiden aktiivisen toimijaroolin tukeminen paatdksentekoon, tydon kehittamiseen
ja organisointiin liittyvissa asioissa. Toimijoiden valinen vuorovaikutus tapahtuu toimijoiden tyon
yhteisia tavoitteita maarittelevassa organisaatiossa. Viittaan analyysissa jatkossa paaosin
toimintakulttuuriin sen sijaan etta viittaisin johtamiskulttuuriin, joka painottuisi liialti ainoastaan

johtamisen nakdkulmaan ja rooliin kokonaisuudessa.

Haastateltavien yhteisdohjautuvuutta ja valmentavaa johtamista koskevissa kuvauksissa on

havaittavissa tiettyja nimittdjia ja raameja, joiden varassa toimintakulttuuria rakennetaan ja
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kehitetaan. Kuvauksissa toistuvasti esiin nousevat edellytykset toimintakulttuurin perustana ovat
toimivat rakenteet ja toimintamallit. Rakenteilla haastateltavat viittaavat esimerkiksi
kokousrakenteisiin, kaytettaviin digitalisiin alustoihin ja erilaisiin sovittuihin kaytantdihin (esim.
potilaskriteerit). Yhteisdohjutuvan tiimin tyypillisiksi toimintamalleiksi - yhteiséohjautuviksi
keinoiksi - kuvataan esimerkiksi itsenaista tyovuoro- ja vuosilomasuunnittelua, itsenaisia
tiimikokouksia ja kiertavaa palaverin vetovastuuta, Teams-alustan hyédyntamista tiimin
tiedonjakoon ja -sailytykseen, tiimin sisaista tyon ja resurssien jakoa, tyon jarjestamista sujuvaksi
lisaresursseista huolehtien seka tiimin sisaisia vastuualueiden kohdistamista. Huomionarvoista
on se, etta hyvin yhteisdohjautuvassa tiimissa edella mainittu tapahtuu ilman esimiehen

ohjausta.

Valmentavan johtajan taholta tyotiimia ja tiimin yksildita pyritaan tukemaan tehtavassaan
kehittaa ja organisoida omaa tyota, nostaa siihen liittyvia tarpeita ja kehitysehdotuksia esiin seka
ratkaista niita itsenaisesti. Malli korostaa asiakasrajapinnassa tydskentelevien asiantuntijoiden
tiedon ja osaamisen merkitysta kaikessa omaan tyohonsa liittyvassa toiminnassa, on kyse
hoitoon liittyvasta substanssista tai esimerkiksi tydn organisointiin, osaamiseen tai
tiedonkulkuun liittyvista tekijoista. Erittain itseohjautuvissa tiimeissa valmentavan johtajan rooli

voi olla puhtaan fasilitoiva.

"Se kulttuurinmuutos on aika iso, et me ollaan totuttu et esimiehet ohjaa sita tydn
tekemista ja kertoo ehka mita pitaa tehda, miten niita téitd on suunniteltu,
organisoitu ... ... Nythan kun me Iahdetdan tata yhteisdohjautuvuutta viemaan
eteenpain, niin tulee paljon vahvempi rooli sille hoitohenkildstolle ... ... Hyvin vahan
enaa tarvitaan esimiesta siihen arjen paatoksentekoon " (H7)

Suuressa alueellisessa toimintayksikossa yhteiséohjautuvuuden ja valmentavan johtamisen
toimintakulttuuriin tullaan monista eri lahtékohdista niin ammattiryhmaerojen, kuin myds
"kunnallisten tiimien” erilaisten vanhojen toimintakulttuurien vuoksi. Haastatteluissa kuvataan,
kuinka osalla tiimeista, tyontekijoista ja esimiehista yhteiséohjautuvuuden toimintakulttuuri on
ollut vakiintunut toimintatapa jo pitkaan kunnan tiimissa, kun taas toiset tulevat
toimintakulttuuriin ja sen kdytantdihin hyvinkin tuoreeltaan. Hoitotyon osalta

toimintakulttuurissa ollaan jo pitkalla useammankin esimiestydtason pitkan vastaaviin
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toimintamalleihin pohjautuvan historian vuoksi. Yksikdssa tapahtuva hoitotyd itsessaan
vaikuttaa myos tydn luonteeltaan tiimin vahvaan yhteistydhdn perustuvalta. Yksikon ladkaritydn

osalta toimintakulttuuria on kaynnistelty haastatteluja edeltavina kuukausina vahvemmin.

"Me ollaan [yksikdssa] jo adrimmaisen pitkalla yhteiséohjautuvuudessa ... ... Taman
vuoden [organisaation taman palveluyksikdn] kayttdsuunitelmatavoite on, etta
meilld on koko [palveluyksikssa] yli 10 yhteiséohjautuvaa keinoa kaytdssa, niin
kylla meilla [tassa yksikdssal ne on jo.” (H4)

"Mehan pydritetaan hyvin itseohjautuvasti sita meidan tiimig, et ite suunnitellaan,
jaetaan tyot ja pyoritetaan sita tiimin arkea.” (H1)

Yhtena keskeisena yhteisdohjautuvuutta mahdollistavana tekijana haastatteluissa nayttaytyy
pystypalaverikaytanto. Pystypalaveri on yksi organisaation LEAN-kaytannaoista, joka tassa
yhteydessa palvelee rakenteena yhteisdohjautuvuuden toteuttamista. "Pystiksessa” koko
alueellisen tiimin sen hetkinen miehitys kokoontuu joka aamu samaan aikaan Teams-palaveriin
kaymaan lapi paivan paaasiat. Haastatteluviikolla sama pystis-kaytantd on aloitettu myds iltaisin.
Haastateltavat kuvaavat palaverin yhdeksi keskeiseksi teemaksi resurssien jakoon ja
tasaamiseen liittyvia kaytantoja. Kyseessa oleviin resursseihin kuvataan henkildstddn, laitteisiin,
ja logistiikkaan liittyvia asioita. Lyhyen harjoittelun jalkeen pystis toteutuu nykyaan ilman
esimiehen ohjausta tai lasnaoloa. Huomionarvoista on sekin, etta palaverikdaytantd on viela
vahan aikaa sitten ollut kuntien omien tiimien valinen. Alueellisen pystiksen kaytant6 on
vaikuttanut oleellisesti resurssienjaon mahdollisuuksiin, jolloin henkildsto- ja laiteresursseja

onnistutaan siirtelemaan kuntien valillg, laajempaa henkilostévarantoa hyodyntaen.

"Siind aamulla me sovitaan [keskenaan], etta jos jossain on tosi kiire tai joku on
sairaana, niin sitten jostakin toisesta tiimista yksi hoitaja menee toiseen tiimiin ja
saadaan se tasapaino tydntekijoissa.” (H2)

"Kun ennenhan se on ollut niin, etta ne soittaa sille esimiehelle ja sanoo jokainen
vuorollaan et meilt puuttuu se ja se, hoida taa.” (H6)
Sen lisaksi, etta toimiva resurssien jako vaikuttaa kustannuksiin mahdollistamalla
henkilostoresurssien siirtelya seka valineista kertyvan havikin, ylimaaraisien laitteiden ja turhan

liikkumisen vahentamista, alueellisen ja yhteiséohjautuvan toimintatavan kuvataan lisdaavan
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kollegiaalisuutta ja osallisuuden kokemusta, helpottavan tydontekoa ja parantavan
tyohyvinvointia seka mahdollistavan esimiestydlle ja johdolle tehokkaampia ajankaytén tapoja.

Nama ovat nimenomaisia talle hankkeelle ja johtamiskulttuurille asetettuja tavoitteita.

"Sa et ole yksin jossain ihan taalla nurkassa ... ... On tosi kiva et voi pyytaa apua
sitten, ja semmoista tukee silta toiselta ... ... Sa voit soittaa naapuritiimiin ja kysya
jostakin neuvoa ... ... Ettd on semmoista vertaistukea.” (H2)

"Jos me annetaan tiimeille valta koordinoida ja kehittaa sitd omaa tyétaan, niin heilla
se osallisuuden kokemus voimistuisi. Ja nyt [organisaatiossa] on tullut alustavaa
nayttoa siita, etta se toimii siella myads, eli osallisuuden kokemus on vahvistunut
niissa tiimeissa, jotka on lahtenyt talle yhteiséohjautuvuuden tielle.” (H8)

"Asiakaskokemus nayttaa parantuvan silloin, kun asiakasrajapinnassa
tyoskentelevat ihmiset saa lisaa paatdsvaltaa koskien sita palvelua ja sita tyota” (H8)

Kuten jo edella todettu, hoitotydn osalta yhteisdohjautuvuudessa ja valmentavassa johtamisessa
ollaan jo pitkalla esimiehien aiemman osaamisen ja osin mya@s tietyn kunnan aiempien
toimintamallien vuoksi. Tasta syysta hoitotyd on uuden toimintamallin kdyttéonotossa omaa
"aaltoansa” edelld, ja onnistunut aloittamaan yhteisdohjautuvuuden rakenteiden ja kaytantojen
luomisen jo kaksi vuotta sitten, heti organisaatiomuutoksen alusta alkaen. Tassa vaiheessa

hoitotyon esimies kuvaa huomaavansa eraanlaista kaannetta omassa tydssaan.

"Nyt tana kevaana, nyt kun ollaan kaksi vuotta tehty, ni nyt ma ekoja havaintoja
teen, ettd mun tyo on helpottanut esimiehend.” (H4)

"Me ollaan aika systemaattisesti viety, ja me ollaan paljon luotu ja tehty kaikkea. Ni
nyt se rupee poikimaan tavallaan. Monesti se alkuvaihe kun tata lahtee viemaan,
niin moni esimieshan voi kokea, etta taa on tosi raskasta, ma paasisin paljon
nopeammin kun ma tekisin ite. Kun sa paaset sen yli... etta sa rupeat nakemaan,
etta ne ottaa sen vastuun ja ne tekee itte.” (H4)

Luottamus tiimin oman tyénsa organisointiin ja asioiden hoitamiseen on hyva ja lisaksi on
palkitsevaa huomata tydntekijoistd myos heidan oman luottamuksensa omaan tekemiseen ja
asiantuntijuuteen kasvaneen. Toimintakulttuurin muutos ulottuu niin ikdan organisaation

rekrytointiin siing, etta yhteis6ohjautuvuuskyvykkyys ja suhtautuminen valmentavan
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johtamisotteen ideologiaan huomioidaan myos rekrytoinnissa. Itseohjautuvuus, asiantuntijuus ja
innovaatioprojektit vaikuttavat myds nykyiselldan olevan kiintea osa ammattikorkeakoulujen
sosiaali-, terveys- ja liikunta-alan peruskoulutusta (ks. Metropolia 2020), mika jo itsessaan luo
pohjaa itseohjautuvan toimintakulttuurin osana toimimiselle ja itseohjautuvien toimintamallien

omaksumiselle.

6.1.2 Kulttuurinmuutos edellyttaa ajattelumuutosta lapi ammattialojen ja

organisaatiotasojen

"Sahan tavallaan luovut siita vanhasta tavasta toimia, miten aikaisemmin oot
toiminut siina esimiehen roolissa, joka on ollut se ihan normi, ja
toimintakulttuurissa. Eli sun pitaa tavallaan luopua siita, etta sulla on ne vastaukset
ja sa teet ne ratkaisut. Vaan sa valtuutat sen sun oman tiimisi tekemaan ja annat
heille tavallaan luvan.” (H7)

"Valmentavalla johtajalla on se, etta jos ma valitan jotakin, niin han sit heittaa pallon
takaisin ja sanoo et mietippa itse ... ... kun on aina aikaisemmin tottunut siihen, etta
esimies on se, joka tuo sen informaation sielta ylhaalta alaspain, niin tavallaan nyt
joutuu vahan miettimaan sita, etta mika on se asia, joka me voidaan alhaalta ylds
tuoda.” (H3)

"Kylla ma itse, jos ma soitan mun esimiehelle jotain asiaa, niin se on yleisesti
sellainen, mihin ma toivon itse vastausta ja jos sielta tuleekin se pallo takaisin, niin
...... etta kylla ma saan siita tunteesta kiinni, etta ois helppo ja kiva saada se, etta hei
tee nain. " (H5)

Sitaatit kuvaavat keskeisimpia haastatteluissa esiin tulleita alkuvaiheen haasteita molempien
toimijaroolien nakdkulmasta. Viittaan tassa alkuun, silla edellisen kappaleen kuvauksissa voi
havaita merkkeja siita, etta yksikon hoitotydon puoli on paassyt henkildhistoriansa tukemana
oman aaltonsa alkuvaiheista jo askeleen eteenpain. Tutkimuksen kohdeyksikdssa on kuitenkin
havaittavissa samanaikaisesti ladkarikunnan opettelua uuteen toimintakulttuuriin. Talldin
tilanteeseen tullaan eri ammattikunnasta, tydnkuvasta, sidonnaisuuksista seka ennen kaikkea

hyvin tuoreelta pohjalta.

Valmentavaa johtamista kehitetaan ja tuetaan organisaatiossa pitkakestoisen

esimiesvalmennuksen keinoin. Toimintakulttuuriin siirtyminen lahtee johdon ja esimiestasojen
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kypsymisesta uudenlaiseen rooliin ja toimintakulttuuriin. Haastateltavat esimies- ja johtotasot
kuvaavat tata prosessiksi, joka vaatii aikaa ja tahtoa, harjoittelua ja taitoa seka tiimissa
tapahtuvan luottamuksen kehittymista ja kasvamista. Toimintakulttuuri vaatii yhtaalta sita, etta
esimies siirtaa aktiivisesti vastuuta ja paatoksentekoa tiimille, ja toisaalta sita, etta tiimi ja yksilot
uskaltavat ja haluavat ottaa annettua vastuuta osakseen. Isossa moniammatillisessa
organisaatiossa eri toimijatasoilla ja toimijarooleissa |0ytyy niita, joille toimintakulttuuri tuntuu

luontevalta seka niitg, joille se voi olla hyvinkin vaikeaa.

"Sitten taas, etta onko kaikki riittavan kypsia siihen, tasta vanhasta
toimintakulttuurista johtuen ... ... Sen takia meilld on naa pitkakestoiset
valmennukset meidan esimiehille ollu tassg, jotta se lahtisi sielta esimiehesta. Etta
sielta tulisi tavallaan se luopuminen siita omasta esimiesvallasta.” (H7)

"Kyllahan ne esimiehet on kertoneet, etta se ei ole ollut ihan helppoa luopua siita
aikaisemmasta roolista, vaan sitten etta sulla on valmentava tapa, et sa kysyt
kysymyksid, etka anna valmiita vastauksia, tavallaan ohjaat tyontekijoita tekemaan
niita itsendisia ratkaisuja.” (H7)

Valmentavan johtamisotteen kuvataan vaativan niin halua luopua vallasta ja kontrollista, kuin
my0s vaativan harjoittelua pois omista luontaisista tavoista ratkaista tilanteet omalla nopealla
tyylilla ja vanhalla tottumuksella. Ajattelumuutos lahtee siita, etta asiakasrajapinnasta nousevaa
arvokasta tietoa tulisi aktiivisesti jalostaa jatkokayttdon tydn organisoinnin ja kehitystyon
pohjaksi siita huolimatta, ja sen tiedostaen, etta tama vaatii alussa totutumpaa enemman aikaa
ja valmentavan johtajan voimakastakin motivointia ja tukea. Yhdeksi suurimmaksi haasteeksi
esimiehet kuvaavatkin odottamista, kykya olla hiljaa ja puuttumatta seka olla antamatta
vastauksia. Vaatii harjoittelua odottaa ja jattaa omat ideat esittamatta, mutta tama on
valttamatonta asiakasrajapinnan ideoinnin tukemiseksi. Onnistuessa kaantamaan tiedon ja
ideoiden virtauksen suuntaa, on jo lyhyessa ajassa huomattu, etta lopputulos, siita huolimatta,
etta se muodostui ylhaalta johdettua lopputulosta hitaammin, on onnistunut lopulta hyvin,
vastannut enemman toiminnan tarpeita, seka tarjonnut onnistumisen kokemuksia ja

itseluottamusta yksil6ille, tiimeille ja valmentavalle johtajalle.

"On hirvean vaikea paasta eroon siita, etta sun pitaa mieltaa se tyo niin, etta sa et
ole enaa se, joka tekee niita paatoksia sielld. Ja pysyy erossa siita. Etta osaa kysya,
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kyseenalaistaa, tuoda esille, ettd meidan tavoite on nyt tama, miten te tan tekisitte?”
(H6)

"Mulle tarkein tehtava on opetella olemaan olematta vastausautomaatti ... ... Se
valmentava johtaminen tarkoittaa mulle hyvin paljon sita, ettd ma en anna valmiita
vastauksia, vaikka ma tietaisinkin. Koska ma haluan houkutella, etta se ihminen itse
keksisi sen.” (H4)

"Vaikka mulla ois valmiit vastaukset. Ja milla ma saan ... sen kanavoitua niin, etta ne
mun johdettavat onkin yhtakkia niita johtajia, ja johtaa itseaan” (H4)

"Esimerkiksi se palaverien kiertava vetovastuu ... ... Se on itseasiassa tuonut paljon
hyvaa ... ... Sieltd on noussut ihan erilaisia asioita meidan ladkarikokouksiin, mita ma
olisin sinne ikina osannut vieda."” (H5)

Haastatelluille hoitotydn tyontekijoille ja nimenomaan taman yksikdn edustaijille
yhteiséohjautuva toimintamalli ja valmentava johtaminen vaikutta hyvin luonnolliselta
toimintatavalta. Laakaritydn edustajat ovat opetelleet toimintamalleja hoitotydn viitoittamalla
tielld ja kuvaavat yhtenevasti enemman haasteita niin alkuvaiheesta, substanssitydn laadun
erilaisuudesta, kuin myods ammattikulttuurin historiasta seka vanhoista tavoista ja tottumuksesta
johtuen. Hoitotyon ja ladkarityon ollessa naita haastatteluita tehdessa selkeasti eri vaiheissa
yhteisdohjautuvan ja valmentavan toimintakulttuurin opettelua, ammattikuntien valiset erot
korostuvat epatasaisesti taman kappaleen loppuosassa, eika kappaleen tavoitteena ole talta osin
ammattikuntien valisen tamanhetkisen tilanteen vertailu. Tarkoitus on kuitenkin tuoda esiin
esimerkkeja seka taustalla mahdollisesti vaikuttavia eroja niin molemmista ammattikunnista,

kuin myos eri vaiheessa toimintakulttuurin muutosta henkivista kokemuksista.

Laakarin toimenkuva ja rooli poikkeavat yhteisdohjautuvassa tiimissa hoitotydn tydnkuvasta, ja
toimenkuvassa on hoitotydsta poikkeavia vastuita ja rajoitteita seka sidonnaisuuksia muihin
yhteisty6tahoihin ja tydryhmiin. Itseohjautuvuus arkity6ssa voi olla haastavampaa saatavilla
olevan tiedon ja tiedonkulun ulottuessa oman tiimin lisaksi useihin muihin tahoihin. Tiedon
tuottaminen asiakasrajapinnan tarpeista on mahdollista ja kehittyy osin harjoittelemalla, mutta
tiedon jalostaminen muutokseksi toiminnassa saattaa kohdata rajoitteita, jos paatdéksentekoon

tarvitaan tietoa usealta taholta ja seuraavan yhteisoty6tahon linkissa kohdataan epaselvyyksia
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tai keskeneraisyytta. Laakaritydn tai sen osan organisoimisen ja kehittamisen tietotarpeet ja

toimivat rakenteet saattavat talta osin poiketa hoitotydn vastaavista.

"Mehan ei silla tavalla paasta osallisiksi siita kaikesta informaatiosta ... ... Et kylldhan
niista kokouksista tulee sitten enemmankin siihen arjen parjaamiseen liittyvia ... ...
Vaikka me kuinka se kokous kutsutaan ja vedetaan, mutta kylla siina esimiehella on
kuitenkin se tarkea rooli, koska han tuo sitten taas sita tietoa jostain tuolta muualta,
mihin ei paasta tavallaan kasiksi.” (H3)

Jarjestaen seka eri esimiestasojen etta laakaritydn edustajan mukaan laakarityon osalta uuteen
toimintakulttuuriin siirtyminen vaikuttaa haastavammalta, eika tyon luonne ole yksittainen
vaikuttava seikka. Laakarin kliininen ty6 on hyvin itsenadista ja ammatillinen autonomia vahva,
mutta haastateltavat kautta linjan, ldakarikunnan edustaja mukaan lukien, kuvaavat
ladkarikunnan viihtyvan perinteisessa tydnjaossa ja siirtymisen totutuista esimiehen ja

tyontekijan toimijarooleista kuvataan hoitotyota ongelmallisemmaksi.

"Se mika ehka yllatti, on se, etta laakareille taa onkin paljon vaikeampi vieda
kaytantoon ... ... Kun naita tavallisia tapoja lahdetdaan muuttamaan enemman
yhteiséohjautuvaksi, niin siina on ollutkin aika yllattavan paljon vastustusta.” (H5)

"Se on ehka semmoinen, mika on yllattanyt tassa eniten, on se, etta viela toivotaan
ja tavallaan tukeudutaan siihen, etta esimies paattaa ja maaraa ... ... Kaikki olivat sita
mieltd, etta ei ei, ettd he on tyytyvaisia etta sina vedat ja paatat.” (H5)

"Se ei valttamatta ole sitten tydn luonteestakaan niin paljon, vaan myodskin siihen
vaikutta esimerkiksi ammattiryhmien sellaiset vanhat oletukset asioista ... ...
[Ladkareilla] on taas totuttu viela jaykempiin tammdisiin organisaatiorakenteisiin ja
vanhanaikaisempiin kun hoitotydn puolella ... ... Ja sekin on varmaan
sukupolvikysymys myoskin siella tietylla tavalla.” (H6)

Ajattelutavan muutoksessa kuvataan nain myds sukupolviroolin merkitysta. Isossa
organisaatiossa ja tiimeissa on sovitettava yhteen monien sukupolvien ja erilaisista taustoista
tulevien yksildiden erilaisiin toimintatapoihin tottuneita ja koulutettuja asiantuntijoita.
Hoitotydssa huomataan uuden toimintakulttuurin nousevan esiin esimerkiksi
henkildstdmuutoksissa, ja haastatteluissa valittyy vaikutelma, ettei perinteista johtamisotetta

juurikaan ikavoida, vaan tulevaisuus vie luonnollisesti enenevissa maarin itseohjautuvaan

suuntaan.
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"Onhan meilla jotain vanhoja tydntekijoita tullut jostain muualta, niin heilla ehka
huomaa, etta he on tottuneet siihen [hierarkkiseen johtamiseen], mutta sitten taas
esimerkiksi, kun meilld on paljon nuoria sairaanhoitajia, jotka ovat valmistuneet
muutaman vuoden sisalla, niin eihan heita voi johtaa silla lailla.” (H1)

6.1.3 Kulttuurinmuutos tuo esiin kompleksisuutta ja monitulkintaisuutta

Kohdeorganisaatiossa johtamis- ja toimintakulttuurinmuutoshanke on osa laajempaa sote-
kuntayhtyman toimintatapojen yhtendistamisen prosessia. Haastateltavat kuvaavat
organisaation kulttuurinmuutoshankkeen alkavan ulkopuolisen koulutustahon ja sisaisten
asiantuntijoiden muodostaman koulutusryhman esimies- ja johtotasoille suunnatuista
peruskoulutuksista, josta toimintakultturinmuutosta viedaan tyoyksikdihin lahiesimiesvetoisesti
valitehtavien tukemana. Lisaksi esimiehilla ja tulevassa jossain maarin myos tydyksikoilla ja -
yhteisdéilla on mahdollisuus tarpeen mukaan kdyttaa monipuolisia talon sisdisia ja hankkeen

yhteistydkumppaneiden tarjoamia tukipalveluita apunaan.

Haastateltavien kuvauksissa yhdistyy organisaation uuden toimintakulttuurin rakentuminen
mahdollistavia rakenteita luomalla, rajoittavia rakenteita purkamalla, toimintakulttuurin liittyvan
kasitteiston ja teorian tuntemisella, harjoittelulla ja kokeiluilla seka kehittamiselld palautteen ja
kokemusten jakamisesta keratylla tiedolla. Sen lisaksi, etta esimiehillad on jokaisella itsellaan
erilaiset valmiudet vieda eteenpdin uudenlaista toimintakulttuuria, on heilld vastassan erilaiset

tiimit niin taustoiltaan, osaamiseltaan kun ammattialoiltaankin.

"Kun sen valmentava johtaja raukan, senhan pitda myds valmentaa se tiiminsa
opettelemaan sita yhteiséohjautuvuutta.” (H8)

"Osalla on ihan hirveen hyvat valmiudet siihen, etta miten tata lahtee viemaan niiten
omien tyontekijoiden kanssa ja osa on vahan sillain, etta en ma kylla tiedan yhtaan
etta miten ma...” (H6)

"Nyt alkaa vahan pikkuhiljaa nayttaytya siten, etta kun on rohkeutta lahtea viemaan
tata asiaa enemman ja meil on satoja erilaisia kokeiluja sit tydyhteisoissa, eli siihen
prosessiin liittyy sitten tammaoset erilaiset kokeilut.” (H7)
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Tutkimuksen kohdeyksikon toimintaa ohjaa tavoite alueellisen toiminnan vahvistamisesta, joten
kouluttamalla eri kuntien tiimeja yhtena alueellisena noin 46 henkilon yksikkdna, tavoitellaan
samanaikaisesti osaltaan myds alueellisen toiminnan tukemista. Loppusyksysta ja
vuodenvaihteessa tiimeille on pidetty ensimmaisena valitehtavana yhteisdohjautuvuutta ja
valmentavaa johtamista kasittelevat dialogitydpajat, parhaillaan edistetaan kokeiluin
yhteisdohjautuvia toimintamalleja ja seuraavassa esimiesvalmennuksessa puretaan eri

yksikdiden kokeiluissa esiinnousseita kokemuksia.

Tyontekijat tulevat toimintakulttuurin muutokseen toiselta suunnalta ja omine oletuksineen.
Tyontekijoiden lahtokohdat, tulokulma ja odotukset vaikuttavat siihen, etta toimintakulttuurin
muutos nayttaa eri tahoilta hyvinkin erilaiselta ja jokainen kokee tilanteen omalta suunnaltaan.
Monitulkintaisuus ja nakokulmat ovat jo pienessa aineistossa, tai jopa korostuneemmin pienessa
aineistossa sen verran poikkeavia, etta ulkopuolisen haastattelijan nakokulmasta ei ollut alkuun
automaattisesti itsestaan selvaa, etta haastateltavat puhuvat samoista tilanteista ja
tilaisuuksista. Toimintakulttuurin muutoksen ilmi¢ kuitenkin selvasti tunnistetaan ja
haastateltavat tiedostavat toimintakulttuurin muutoksen sisaanajoon liittyvien koulutusten

tapahtuneen.

Haastateltaville tydntekijoille toimintakulttuuri ja sen sisdaanajo nayttaytyy yhtena osana ja
kietoutuneena moniin muihin koulutuksiin, kyselyihin ja uudistuksiin. Esimies- ja johtotasot seka
konsultti kuvaavat toimintakentan resurssipulaa ja useiden muiden samanaikaisten muutosten
alle jaamista. Koronapandemia on vienyt voimavaroja jokaiselta tasolta aiheuttaen huomattavaa
lisahaastetta, mutta myds harppauksia etenkin digitalisaation osalta, vaikka paljon tapahtuvaa ja

tiedonkulkua tuntuukin valilla puuroutuvankin Teams-massaan.

"Ma luulen, etta henkildstd ei ole edes ajatellut, etta tama on nyt joku koulutus, vaan
se on ehka enemman ollut tammaonen kehittamis-iltapaiva tai kehittamishetki tai
tan tyyppinen.” (H6)

"Ma en oikeastaan tieda, ettd onko meita koulutettu.” (H2)

"Taahan on tullut tda yhteisdohjautuvuus sillai, etta eihan meidan henkilokuntaa
hirveesti oo briiffattu siihen ... ... jos sa nyt kysyisit meidan [yksikon]
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henkilokunnalta, joita on vahan alle 40, ettd mita se yhteiséohjautuvuus on, niin ma

vaitan etta yli puolet ei tieda mita se on. " (H1)
Haastateltavat omaavat vaihtelevan taustan, kokemukset ja oletukset yhteiséohjautuvuuden ja
valmentavan johtamisen toimintakulttuurista ja heidan voi havaita peilaavan ja vertaavan ilmiota
naista taustoista, kokemuksista ja odotuksista niin tydntekija kuin esimiestasoillakin.
Useammalla eri tason haastateltavalla on vertailupohjana saman toimintakulttuurin
jalkauttaminen, osin samojen henkildiden toimesta, mutta erilaiseen yksikkdon pienemmassa
organisaatiossa. Oma rooli toiminnassa ja sijainti organisaatiossa on myds tuolloin saattanut

poiketa tamanhetkisesta.

"Et jos sul on yks kotihoito johon [tatd] |ahdetaan viemaan niin on ihan eri ne
mahdollisuudet, kun nyt ku sulla on taa jarkyttavan iso organisaatio” (H1)

"[Pienemman organisaation aikana] jarjestettiin pari sellaista saman sisaltoista

alustusta ... ... siel tosi hyvin kaytiin sita lapi ... ... meil oli [tiimikohtaisesti
asiantuntija] joka sitten avasi tiimille ja tiimikin mietti et mita se yhteisdohjautuvuus
on” (H1)

"Kun lahtee tekeen tata ni kannattaa siihen alun juurruttamiseen... et ihmiset tietaa

mista puhutaan ja tietda ne kasitteet, et mita ne tarkoittaa niin sitten se on paljon

helpompi lahtea siita eteenpain” (H1)
Tyontekijanakdkulmasta tata taustaa vasten peilaten on mahdollista havaita kehittamiskohteita
toimintakulttuurin lapiviemisessa toisen nakékulman odotusten taas ollessa erilaiset. Aiempaa
osaamista ja kokemusta omaava voi verrata aiempaan paikantaen eroja kouluttamisprosessin
toteutuksessa. Kasitteiden ja teoriataustan avaamiseen saatettiin panostaa pienessa
organisaatiossa tutkimuksen kohdeyksikk6a vahvemmin ja taman koettiin tukevan
toimintakulttuurin sisaanajoa henkildstolle. Kohdeyksikdssa 46 koulutukseen osallistujan
valmiuksien, oppimistyylien, osaamisen ja odotusten seka koulutushetkeen liittyvien muiden
sosiaalisten ja kognitiivisten tekijoiden ennakoiminen voi olla haasteellista. Aiempien
kokemusten ja osaamisen myo6ta muodostuneen vertailupohjan ollessa erilainen, sama
koulutustilanne toisesta suunnasta katsottuna lisad ymmarrysta ja vaikuttaa taustoittavan

iimiodta syvemmin ja uudella tavalla.
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"Ehka tammadnen koulutus syventaa sita tiedatkd semmoista teoriaa ... ... Ehka se
tulee niinku sanallistettua” (H2)

"On tosi tarkeeta, etta esimiehet valmennetaan. Se on tosi tarkeaa, etta sulle
kerrotaan, uudellekin esimiehelle, etta mita tarkoittaa. Etta se sana avataan. Sahan
et voi vieda yhteis6ohjautuvuutta eteenpadin, jos et sa itsekaan tieda, mita se
tarkoitta” (H4)

"[Kulttuurinmuutoksen sisaanajo] vaatii sitten monella rintamalla sita tekemista.

Etta se voi lahtea sielta alhaalta ylospain ja sitten varmaan ylhaalta alaspain ja

varmaan sielta sivuiltakin.” (H7)
Toimintakulttuurin muutos leviaa ja kehittyy organisaation eri tasoilla ja ajatuksena on, etta
kehittamisen suunta muodostuisi organisaation sisalla yhdessa keskustellen.
Kohdeorganisaation keskustelukulttuuria ilmiona ei ole keratyn aineiston perusteella mielekasta
arvioida kovin syvallisesti, eika tutkimuksessa pyrita arvioimaan taman tavoitteen saavuttamista.
Keratyn aineiston perustella ei voida myoskaan arvioida sita, missa maarin toimintakulttuuriin
liittyvissa koulutuksissa on purettu tai pyritty purkamaan ilmion teoreettista taustaa esimiehille
ja tydntekijoille, mutta molemmilla tasoilla tdman voisi olettaa olevan vahintaankin jossain
maarin tarpeellista. Taman tutkimuksen yhteydessa ei ole mielekasta eika mahdollista saavuttaa
syvempaa toisistaan poikkeavien kokemusten ymmarrysta, mutta esitetty pyrkii avaamaan
hieman esiin tulevaa monitulkintaisuutta, joka jalleen lisad kompleksisuutta ja painvastoin (esim.

Vartiainen 2009, 172).

6.2 Kompleksisuuden piirteiden havainnointi kliinisen mikrosysteemin

nakokulmasta

Analyysin ensimmaisen luvun kuvatessa yleisella tasolla kohdetydyhteison uutta
toimintakulttuuria, analyysin toinen luku pyrkii syventamaan tata ymmarrysta seka kuvaamaan
kompleksisuuden teoreettisiin kasitteisiin nojaten, miten kompleksisuus voi kaytannén
tilanteissa ilmeta. Luku pyrkii selvittdmaan, mita teoriassa kuvattuja kompleksisen jarjestelman

piirteitd kohdeorganisaatiosta keratysta aineistosta voidaan tunnistaa.
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Kompleksisuutta kasitteellistetaan eri asiayhteyksissa eri tavoin, eikd kompleksisuuden
paapiirteista ole etenkaan terveydenhuollon kontekstissa taysin vakiintunutta erittelya, vaan
kasitteet ja niiden valiset suhteet poikkeavat lahdekirjallisuudesta ja sovelletusta kontekstista
rilppuen toisistaan (esim. Zimmerman 2011 618; Sturmberg & Martin 2013, 1; Thompson ym.
2016, 87-88, 100; Belrhiti ym. 2018, 1079). Kappaleen 5.1 kuviossa 7 (s. 46) kuvattiin taman tydn
kannalta keskeisia kompleksisuuden kasitteita, jotka taman analyysikappaleen alalukujen
yhteydessa madritelladn tarkemmin. Analyysikappaleessa toistuvasti kaytettavista kasitteista
osatekijalla viitataan tassa yhteydessa paasaantoisesti yksildihin ja tiimeihin, systeemin,
alasysteemin ja ekosysteemin viitatessa organisaatioon, yksikoihin ja
terveyspalvelujarjestelmaan. Kliininen mikrosysteemi muodostuu maaritellysta tyotiimista, jolla
tassa tarkoitetaan alueellista, kuntayhtyman eri kuntien tiimien muodostamaa

terveyspalveluyksikkoa.

6.2.1 Kontekstuaalisuus ja kiinnittyminen muihin systeemeihin

Historiallisuuden ja polkuriippuvuuden kasitteita kaytetaan jossain maarin rinnakkain ja
samoissa yhteyksissa (esim. Mitleton-Kelly 2003, 17, 34; Hanén 2017, 98; Puustinen 2017; 126).
Polkuriippuvuutta nakee kuvattavan myaos historiallisuuden alakasitteeng, historiallisuuden
sijoittuessa alakasitteeksi mahdollisuuksien avaruuden kasitteelle (Puustinen 2017, 126). Kaikissa
kolmessa on kyse menneisyyden vaikutuksesta tulevien tapahtumien kehitykseen ja
valintamahdollisuuksiin (Mitleton-Kelly 2003, 17, 34). Toisaalta esimerkiksi Cilliers (1998, 4) viitaa
ainoastaan historiallisuuden kasitteeseen kuvatessaan menneisyyden keskeista asemaa
tulevaisuuden vaihtoehdoissa, esittden samalla kompleksisuuden historiallisuusulottuvuuden

ohittavien analyysien olevan vaistamatta puutteellisia.

Sosiaalisessa systeemissa historiallisuus viittaa yksildiden, ryhmien, organisaatioiden ja muiden
eritasoisten systeemien aiemmin tapahtuneeseen. Historian maarittaessa nykyisyytta,
polkuriippuvuus kuvaa jarjestelman riippuvuutta omista aiemmista valinnoistaan. Kasitteita
pidetdaan kompleksisten avoimien systeemien perusominaisuuksina. (Cilliers 1998, 3-5, Mitleton-

Kelly 2003, 24; Hanén 2017, 97-98; Puustinen 2017; 126) Yksilon tai organisaation historia ja
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aiemmat tapahtumat eivat perinteisessa mielessa ole johdettavissa, mutta kappaleessa kuvatut
esimerkit pyrkivat osoittamaan osaltaan kompleksisuuden syntyyn vaikuttavia tekijoitd, joiden
tuntemista ja ymmartamista voidaan pitaa tarkeana systeemin toimintaa kehitettaessa.
Systeemin kokonaisuudessa vaikuttaa useita oman historiansa perusteella toimivia yksildita ja
jarjestelmig, joiden positiivisia ja negatiivisia vaikutuksia toimintaan on etukateen vaikea

ennakoida.

Historian vaikutusta voidaan havaita etenkin haastateltavien kuvatessa organisaation uuden
toimintakulttuurin muutosprosessiin liittyvia tapahtumia. Historian vaikutus saattaakin
yleisestikin tulla esiin voimakkaimmin esiin nimenomaan muutostilanteen alussa (esim. Hanén
2017, 102). Kohdeorganisaation ja haastateltavien historiasta on havaittavissa sekd muutosta
tukevia, ettd sita haastavia tekijéita. Edellinen kappale nosti esiin organisaatiossa havaittavaa
monitulkintaisuutta, yksiloiden erilaisia taustoja, tulokulmia ja aiempia kokemuksia, seka
esimiehien ja tiimien erilaisiin valmiuksia vieda muutosta eteenpain. Omasta historiastaan kasin
haastateltavat kokivat tapahtunutta eri tavoin. Osalle toimintakulttuuri on saattanut olla
entuudestaan hyvinkin tuttu osan tullessa uuteen toimintakulttuuriin toisenlaisista
lahtdékohdista. Niin ikaan koulutustilanne nahtiin oman historian nakékulmasta ja omaan

aiempaan tietoon ja kokemuksiin peilaten.

Kasilla on haastateltavien kuvaama iso kulttuurinmuutos, jossa historiassa totutusta
toimintamalleista poiketen rakenteiden tulisi mahdollisimman hyvin tukea asiakasrajapinnasta
tulevan tiedon hyddyntamista toiminnan kehittamisessa sen sijaan, etta kehittdminen ja suunta
syOtettaisiin asiakasrajapintaan ylhaalta kasin. Kuntayhtyman useiden kuntien erilainen historia
ja tiimien aiemmat eriavat toimintamallit ovat ohjanneet organisaatiota kohti valintaa
toimintamallien yhtenadistamisesta. Kuntien yksikdt omaavat erilaiset ja hyvin eri pituiset
historiansa ja osa tydntekijoista on palkattu kuntaan, uusimpien ollessa palkattu alueelliseen
yksikkoon. Siitd huolimatta, etta kohdeyksikkd on yhteisdohjautuvuudessa jo pitkalla,
pidemmalle historiaa pohdittaessa on todennakdista, ettda moni organisaatiossa on toiminut
my0s perinteisemmin johdetuissa tydyhteisdissa jossain vaiheessa tyduraansa, mahdollisesti

hyvinkin pitkan aikaa.
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"Kuuden kunnan henkildsto ja toimintakulttuurit on lyéty yhteen organisaatioon ...
... Vaikka me ollaan 2 vuotta toimittu, niin edelleen siella on naita tiettyja alueita,
jossa puhutaan, [etta] nyt meilld on tammaoinen tapa toimia, vaikka jossain muussa
yksikdssa saattaa olla ihan erilainen tapa.” (H7)

"Me tullaan semmosesta vanhojen kuntien malleista ... ... tullaan monesta hirvean
erilaisesta ymparistosta ... ... ja nyt on sitten etsitty ja tehty sita yhteista” (H5)

"Ehka me laakarit ollaan aika perinteisia. Ja sitten varmaan tietyn ikdryhman laakarit
ollaan viela aika perinteisia ... ... Niista vanhoista tavoista on niin vaikea luopua.”
(H3)
Tyontekijoiden itseohjautuvuus ja etenkin tiimin yhteiséohjautuvuus on uuden
toimintakulttuurin ydin. Uusi toimintakulttuuri kdantaa tiedonkulun suuntaa ja kehittamisen
lahtokohtia perusteellisesti ympari. Tavoitteena on saada kuuluviin, hyddyntaa ja pitaa arvossa
sen toimijatason aantg, joka on historiassa vallinneilla hierarkkisilla johtamismalleilla vaimennut

- saada paalle ne valot, jotka historia on sammuttanut.

"Yksilo on itseohjautuva ja kaytannodssahan se tarkoittaa sita, etta ihmisella on valot
paalla, kun han tulee tdihin.” (H8)

"Sita on joutunut laittaan itsensa aika lailla likoon. Vaikka ajattelee, ettd miten sa voit
jollekin ladkarille kertoa teidan tyosta. Jotenkin sita tuntee itsensa niin... vaan
sairaanhoitajaksi” (H2)
Edellinen sitaatti kuvaa melko syvalle juurtunutta, hierarkkisista toimijarooleista ja historian
perinteista nousevaa ajattelutapaa. Esimerkki nousee tilanteesta, jossa sairaanhoitajat ovat
vieneet tietoa oman yksikkdnsa toiminnasta terveysaseman henkildstolle. Esimerkissa kuvatulla
toimintamallilla uusi toimintakulttuuri pystyy vahvistamaan jokaisen toimijatason tiedon ja
osaamisen arvostamista ja jokaisen mahdollisuuksia ja tietoisuutta oman tyonsa parhaasta

asiantuntijuudesta.

Toimintamallissa myds ladkari-hoitajasuhteen perinteisia hierarkiaan perustuvia rooleja
koetellaan. Tama voi olla omalla tavallaan hyvin monimutkaista siina mielessa, etta tiimin
laakarit kantavat tiettya vastuuta tiimin toiminnasta, mutta eivat omaa esimies-statusta hoitajiin

nahden, jolloin valmentavan vuorovaikutuksen soveltaminen ei tassa yhteydessa valttamatta
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toimikkaan, vaan vuorovaikutuksen luonne jaa yksildiden harteille. Tiimin toimijoista riippuen

my0Os tama vuorovaikutus voi muodostua tiimin toiminnan kannalta ratkaisevaksi.

"Se perinteinen tammadinen hierarkkinen ajattelu, myos siella [adkari-hoitaja-
akselilla. Silla on tosi vahvat perinteet. Etta hoitaja on se, joka avustaa, mutta nythan
kun me lahdetaan tata yhteiséohjautuvuutta viemaan eteenpadin, niin myos tulee
paljon vahvempi rooli sille hoitohenkilostélle. ” (H7)
Esitettyihin yksilon ja organisaation historiaan liittyvien esimerkkien lisaksi haastateltavien
puheissa yhdistyy toimintakulttuurin uudistuksen eteenpainviemisessa tukeutuminen ja
turvautuminen niin osaamishistorialtaan jo pitkaan itseohjautuvuuden kanssa tyoskentelevaan

esimieheen, kuin myos yksikon sisalla tiimiin, jolle toimintamalli oli vakiintuneempaa jo ajalta

ennen kuntayhtymaa.

Polkuriippuvuutta ei ole taman aineiston osalta mahdollista ilmentaa riittavan selvasti, silla sen
analyysi vaatisi aineiston osalta nykyista parempaa ymmarrysta eri paatosten ajallisesta
kehityksesta. Polkuriippuvuus saattaa nayttaytya kohdeyksikdn toiminnassa esimerkiksi siing,
etta haastateltavien puheesta on toistuvasti havaittavissa toimintaa ohjaava alueellisen
toiminnan ja toimintamallien yhtendistamisen vahvistaminen seka LEAN-transformaatio, jotka
vaikuttavat osaltaan ohjaavan myos uudessa toimintakulttuurissa ja sen lapiviemisessa valittujen

toimintamallien suuntaa ja kayttdonotettavia toimintatapoja.

6.2.2 Yksinkertaisten asioiden muuttuminen yhteisvaikutuksessa kompleksisiksi

Kompleksisuus kehittyy systeemin osatekijoiden seka systeemin ja sen ymparistdon kanssa
tapahtuvassa vuorovaikutuksessa, keskinaisissa suhteissa, ja suhteissa ilmenevissa
monimutkaisissa sidoksissa ja riippuvuuksissa. Sosiaalisessa systeemissa kytkeytyneisyys ja
keskindisriippuvuus johtavat yhtaalla tehtavien toimintojen ja paatdsten mahdollisiin
vaikutuksiin toisissa osatekijoissa ja toisissa osissa systeemia. Vaikutukset ovat vaikeasti
ennakoitavissa muun muassa kyseessa olevan yhteyden laadusta, muista yhteyksista ja

tapahtumien ajallisesta hetkesta riippuen. Kytkeytyneisyyden ajatus huomioi niin yksildiden
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valisiin yhteyksiin, kuin myos yksildiden ja eri artefaktien valisiin yhteyksiin liittyvia prosesseja.

(Mitleton-Kelly 2003, 26-27.)

Kytkeytyneisyyden ja keskindisriippuvuuden koskiessa systeemin sisdisen vuorovaikutuksen
lisaksi systeemin ja siihen liittyvien muiden systeemien vuorovaikutusta, se liittyy myds
kerrostuneen kompleksisuuden ja siten ekosysteemin konsepteihin. Mitleton-Kelly (2003, 27-29)
nojaa muun muassa Futuyamaan (1979) ja Kaufmaniiin (1993; 1995) kuvatessaan ekosysteemin
kasitetta sen alkuperaisessa, biologisessa yhteydessa, jossa ekosysteemi viittaa jokseenkin
maaritellyn alueen erilaisista elidista ja niiden elinymparistdosta muodostuvaan toiminnalliseen
kokonaisuuteen. Tassa kokonaisuudessa osatekijat toimineen seka vaikuttavat muihin
ekosysteemin osatekijoihin, etta ovat osa ekosysteemissa tapahtuvia muita vaikutuksia ja
osatekijoiden toimintaa. Tata kokonaisuuden tai osatekijan kehittymisen osittaista riippuvuutta
siihen liittyvista muista osatekijoista kuvataan yhteisevoluution kasitteella. (McKelvey 1999;

Mitleton-Kelly 2003, 29.)

Sosiaalisessa ekosysteemissa yhteisevoluutio konkretisoituu esimerkiksi yndessa kehittyvien
yksildiden, tiimien ja organisaatioiden vuorovaikutuksessa, kytkeytyneisyydessa ja keskinaisissa
rilppuvuuksissa. Mainitut sosiaaliset toimijat seka vaikuttavat, etta ovat oman ekosysteeminsa
vaikutusten ja vaikuttamisen kohteena. Yhteisevoluutio voidaan yksinkertaistaen jakaa kahteen
ulottuvuuteen, joista sisdinen ulottuvuus koskee systeemin sisalla tapahtuvaa yksildiden tai
tiimien valista toimintaa ja vuorovaikutusta, ulkoisen ulottuvuuden koskiessa systeemin

toimintaa ja vuorovaikutusta osana laajempaa ekosysteemia. (Mitleton-Kelly 2003, 28-31.)

Haastatteluaineistossa kytkeytyneisyytta ja keskinaisriippuvuutta voidaan havaita etenkin
haastateltavien kuvaileman verkostoissa tapahtuvan toiminnan, seka organisaatiossa
tapahtuvien useiden samanaikaisten, toisiinsa kytkeytyneiden muutosprosessien ja niihin
liittyvien toimintojen yhteyksissa. Kytkeytyneisyys ja keskinaisriippuvuus nayttaytyvat aineistossa
haasteltavan toimijarooliin ja tydhon liittyvilta. Haastateltavat toimivat organisaatiossa hyvin
erilaisissa rooleissa ja vaikuttavat kukin kertovan erilaisista kytkoksista ja osallisuuksista erilaisiin

verkostoihin ja niihin liittyviin muutoksiin. Lukuisat erilaiset tydryhmat, kytkokset, projektit ja
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verkostoroolit vaikuttavat toimijaroolista riippuen eri tavalla merkitykselliselta. Kaiken kaikkiaan
haastateltavat mainitsivat selvasti yli 10 erilaista muutos-, uudistus- tai yhtenadistamishanketta,
joiden alle sijoittuu erilaisia toimintoja ja verkostoja seka usein myds aikarajoja. Haastattelijan oli
tassa yhteydessa mahdotonta saada selvaa kokonaiskuvaa hankkeista ja niiden toiminnoista,
yhteyksista ja vaikutuksista yksittaisen toimijan tai tiimin kannalta. Isoimmat rakenteelliset
kytkdkset ja organisaation uudistukset koskevat jossain maarin kaikkia toimijarooleja, mutta
monelta osin johto- ja esimiestasot nimeavat kytkoksia erilaisiin tydoryhmiin ja paatdksentekoon

kuin 1dakari, joka jalleen on kytkeytynyt erilasiin verkostoihin, kuin hoitotydn edustajat.

"Jotenkin nyt tuntuu, etta kun meilld on naita kehittamishommia joka systeemissa ...
... Valilla tuntuu, ettd on padihan sekaisin, etta mita me nyt ollaan tekemassa.
Jotenkin se, etta tama vauhti on niin nopea, sitten tassa on erilaisilla foorumeilla
erilaisia asioita mita kehitetaan.” (H2)

"Jotenkin tuntuu, etta taalla on aika monta prosessia kesken
rinnakkain aika paljon erilaisia toimintoja nyt.” (H3)

...... Meilla menee

"Me ollaan niin paljon riippuvaisia myds muista, etta siind me huomataan se, etta
me tarvitaan sita esimiesta my®os, niihin nivelpintoihin ... ... suhteessa muihin
yksikdihin.” (H3)

Erityisesti [adkaritydssa kuvataan kytkdksia useisiin samanaikaisiin kehittyviin verkostoihin,
joiden jatkuvassa muutoksessa sujuvan tiedonkulun merkitys korostuu ja haasteet
tiedonkulussa hairitsevat koko verkoston sujuvaa toimintaa. Tapahtumat toisessa osatekijassa
tai systeemissa, esimerkiksi muutokset yhteistydtahon toiminnassa, vaikuttavat nain toimintaan
systeemin toisessa kohdassa. Keratyn aineiston perustella ei voi sanoa, etteikd muissa
toimijarooleissa ja heidan verkostoissaan ilmenisi vastaavaa, vaikka tamankaltainen
kytkeytyneisyys ja etenkin sujuvan toiminnan riippuvaisuus muiden tahojen toimista ei yhta

korostuneesti haastatteluiden yhteydessa esiin noussutkaan.

"Ma luulen, etta monella eri taholla on se prosessi tavallaan kesken, se oma
kehittaminen kesken, ja me ei saada niitd nivoutumaan yhteen ... ... Kauheasti
kehitetaan sita prosessia, ilman etta me muut valttamatta siita viela tassa vaiheessa
tiedetaan riittavan hyvin.” (H3)

"Meilla ei ole riittavasti informaatiota siitd, mita muualla tapahtuu, tai miten muualla
kehitetaan tai missa vaiheessa mennaan missakin.” (H3)



78 (127)

"Nyt tassa talvella ollaan pikkusen tasapainoteltu siing, etta mika on liikkaa
tyontekijoille. Tavallaan nyt on tullut taman vuoden myo6ta semmoinen vahan
kehittamisahky tyontekijoille” (H5)

Johto- ja esimiestasot selvasti myos tiedostavat haasteita, josta asiakasrajapinnan kokemukset
kielivat. Kehittamista ja muutosta on paljon joka suunnassa. Kytkoksia ja riippuvaisuuksia voi olla
vaikea hahmottaa ja niiden ilmenemista ja lopputulemaa systeemissa vaikea ennakoida ja
hallita. Esitettyjen esimerkkien voi havaita ilmentavan systeemin sisaisen yhteisevoluution
lahtdkohtia. Uudistuminen ja kehittyminen tapahtuu rinnakkain ja yhteistydssa. Osatekijoiden -

yksildiden ja tiimien - valisissa yhteyksissa ja vuorovaikutuksessa.

Ulkoinen yhteisevoluutio taas ilmenee systeemin kytkeytyneisyydessa laajempaan ekosysteemin.
Aineistossa etenkin johtotaso kuvaa esimerkiksi organisaation sisdisen paatoksenteon ja
prosessien kytkeytyneisyytta poliittiseen paatoksentekoon ja lainsaadanndllisiin seikkoihin
niiden raamittaessa erilaisia organisaatiossa tapahtuvan paatoksenteon ja kaytannon
toteutusten mahdollisuuksia. Yhteisevoluution ilmenemista voi havaita myds jo aiemmissa
luvuissa esille tulleissa esimerkeissa organisaation kytkeytyessa koulutustahoihin niiden
kouluttaessa tydvoimaa, osaamista ja tata myoten myos uutta suuntaa ja kehitysta organisaation
toimintaan ja organisaatiokulttuuriin liittyviin tarpeisiin. Vuorovaikutuksen ja uudistumisen voi
olettaa myds naiden ulkoisten yhteiskunnallisten tahojen kanssa olevan kaksisuuntaista, joskin

hitaampaa verrattuna organisaation sisalla tapahtuvaan vuorovaikutukseen ja uudistumiseen.

Osatekijoiden ja systeemin eri tasojen tapahtumista, kietoutuneisuudesta ja
keskinaisriippuvuudesta muodostuu epalineaarisia kehityskulkuja ja ennakoimattomia
seurauksia. Keskelld kerrostuneita kompleksisia systeemeja toimivassa kohdeyksikdn kaltaisessa
tyOyhteisossa - kliinisessa mikrosysteemissa (ks. kuvio 5, s. 39) - kohtaavat seka systeemin
"ytimesta” eli kliinisesta tydsta nouseva ennakoimattomuus, organisaation sisaisista prosesseista
ja kehityksesta nouseva uudistuminen, etta laajemmman ekosysteemin ja siina tapahtuvien
ilmididen organisaatioon heijastamat muutokset. Kliinisen mikrosysteemin on paivittaisessa
toiminnassaan kyettava jatkuvasti reagoimaan ja sopeutumaan monilta systeemin eri tasoilta

tydyhteis6on kohdistuviin muutoksiin ja ennakoimattomiin kaanteisiin.
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6.2.3 Systeemin uusiutuminen ja kehittyminen - uuden jarjestyksen muodostuminen

Kuten kuvion 7 (s. 46) yhteydessa esitettiin, kompleksisuuden kasitteiden kuvaamat ilmiot eivat
esiinny toisistaan erillisena, vaan yhteenkietoutuneena, ja alati muuttuvana
vuorovaikutuksellisena kokonaisuutena. Emergenssia, itseorganisoitumista ja palautetta nakee
kasiteltavan yhdessa ja niiden voidaan my6s nahda yhdistyvan yhdeksi prosessiksi (esim. Hanén
2017, 105). Kasitteista etenkin emergenssia kuvataan kompleksisuusteorian keskeisimmaksi,
mutta myos vaikeimmin maariteltavaksi kasitteeksi (Corning 2002). Emergenssi nousee
osatekijoiden vuorovaikutuksesta ja kuvaa yhteenkietoutuneisuuden seurauksena syntyvaa
ilmaantumista (Mitleton-Kelly 2003, 40-43; Puustinen 2017, 134-137, 152). Emergenssi voi olla

seka positiivista, etta negatiivista (Jalonen, Lindell, Puustinen, Raisio 2013; Puustinen 2017, 145).

Itseorganisoituminen maaritellaan systeemin sisasyntyiseksi itseohjautuvuudeksi, asioiden
jarjestaytymiseksi ilman ylhaalta tapahtuvaa ohjausta tai kontrollia (Stacey 1995; Merali & Allen
2011, 41; Morc¢ol 2012, 93-120). Itseorganisoitumisen perusta on toimijoiden vuorovaikutuksessa
ja siina valittyvassa informaatiossa (Laihonen 2006; Jalonen ym. 2013, 287). Vaikka
yhteenkietoutuneisuudessa tapahtuva ilmaantuminen ei ole ennakoitavissa ja kontrolloitavissa
(McKelvey & Lichtenstein 2007; Puustinen 2017, 145) on tietovirtojen (I. dialogin,
vuorovaikutuksen, palautteen) johtamisella keskeinen rooli itseorganisoitumisen

mahdollistamisessa (Laihonen 2006).

Mitleton-Kelly (2003, 40-43) kuvaa emergenssin ilmenevan sosiaalisessa systeemissa ihmisten
vuorovaikutuksen myo6ta syntyvissa uusissa ideoissa ja idearakenteissa seka niista jalostuvissa
toimintamalleissa, jotka ovat yksildiden omia ideoita laajempia kokonaisuuksia. Organisaatiossa
tapahtuva, toimijoiden vuorovaikutuksessa muodostuva oppiminen on emergentti ilmio.
Mukautumista ja uudistumista seuraa oppimisen muuttaessa toimintaa ja kaytantoja. (Mitleton-
Kelly 2003, 40-43.) Cilliers (1998, 90-92) ja Mitleton-Kelly (2003, 42) kuvaavat kompleksisten
systeemien saatelevan itseorganisoitumisen avulla luonnollisesti rakennettaan selvitakseen
ympariston vaatimuksista. Itseorganisoituminen kytkeytyy sitd mahdollistaviin
palautesilmukoihin jarjestelman saddellessa itsedan ymparistosta tulevan palautteen perusteella

(Cilliers 1998, 90-92; Mitleton-Kelly 2003, 42). Kompleksisuusajattelun mukaisesti oppimista
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mahdollistavaa tiedon muodostusta ja jakamista voi vahvistaa rakenteilla, jotka tukevat
kytkeytyneisyytta (I. toimijoiden valisia tietovirtoja) ja mahdollistavat itseorganisoitumista ja

uuden jarjestyksen ilmaantumista (Mitleton-Kelly 2003, 42; Laihonen 2006; 2012).

Edellinen kappale kuvasi kohdetydyhteisda osana ekosysteemista kokonaisuutta ja siina
tapahtuvaa vuorovaikutusta. Tyétiimiin kohdistuu eri kytkeytyneiden systeemien tasolta
reagointia ja ketteraa uudelleenjarjestaytymista vaativia vaikutuksia, muutoksia ja
ennakoimattomuutta. Lanham (2013, 717) maadrittelee kliiniseksi mikrosysteemiksi keskella
kompleksisia systeemeja - terveyspalveluekosysteemia - toimivan terveydenhuollon
asiantuntijoista koostuvaa tyotiimin. Tama tyotiimi toimii osana laajempaa organisaatiota ja
terveyspalvelujarjestelmaa seka toisaalta yksilon terveyssysteemin ja asiantuntija-potilas-
suhteen ymparilla (ks. kuvio 5, s. 39). Yhteisevoluution ajatuksen mukaisesti muutokset
systeemin eri tasoilla voivat vaikuttaa tilanteeseen toisessa kohtaa systeemia, seka
vastavuoroisesti painvastoin. Tasta syysta kliiniset mikrosysteemit eivat ole staattisia
kokonaisuuksia, vaan kehittyvat jatkuvasti vuorovaikutuksessa systeemin eri tasoihin (Lanham

2013, 717).

Edellisessa kappaleessa kuvatun lisaksi esimerkkeja systeemin eri tasoilla ilmenevista akillisista
tapahtumista ovat esimerkiksi potilaan tilassa tapahtuvat muutokset, akilliset muutokset tiimin
henkilostotilanteessa, organisaation sisalta ja muista tiimeista tulevat, tietyssa aikamaarassa
reagointia vaativat muutokset tai talla hetkelld esimerkiksi systeemin ylatasolta ilmaantuva,

nopeaa ja mittavaa uudelleenjarjestaytymista vaativa pandemiatilanteesta johtuva muutos.

"Palliatiivisen potilaan tilanteessa tapahtuu muutosta joko fyysista tai henkista silla
lailla, etta meidan taytyy akkia keksia siihen uusia ratkaisuja” (H1)

"On niin paljon muutosta. Taa korona on tehnyt, ja sitten meilla on tosiaan remontti
siella, ja nyt meilla tuli uudet tydvaatteet, ja nyt meilla on alkanut toi [yksikon]
poliklinikka ... ... On ollut jotenkin valilla kauhean sekavan tuntuista ... ... etta noniin
seuraava kuukausi mennaan nain.” (H1)

"[Esimies] soittaa vaikka ndita... nyt tammadinen potilaskoordinaatioprosessi alkaa
[organisaatiossal... ... tuutko Nurmijarvelta tahan nain, ja sit saat Teams-kutsun ja
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aletaan tekemaan ryhmatyota ... ... Niita tulee aika nopeasti tallaisia juttuja. Sa et
kerked hahmottaa aina etta mita on tulossa.” (H2)

"Sun pitaa aina niinku soljua siella vedessa sillain ... ... Aina jos tulee joku akuutti
juttu, niin se hoidetaan ja se on semmoista aika vaihtelevaa se homma” (H2)

Edella olevat sitaatit pyrkivat kuvaamaan sita, etta tiimin sisalla tai ympardivassa systeemissa
jollain tasolla tapahtuu muutosta, joka vaatii reagointia ja uudelleenjarjestaytymista tiimin
tyodssa. Kohdeorganisaation uusi toimintakulttuuri vaikuttaa luoneen hoitotydn tiimin toimintaan
rakenteita, jotka mahdollistavat muutostilanteissa tapahtuvaa ketteraa reagoimista ja tilanteessa
tarvittavaa uudelleenorganisoitumista. Toimintakulttuurin uudet, osin tarkoituksella,
yhteensattumien seurauksena, tai kokeiluiden tuloksena syntyneet toimintamallit ovat
vahvistaneet etenkin tiimin keskinaista, ilman esimiehen ohjausta tai paatoksentekoa
tapahtuvaa jarjestaytymista, itseorganisoitumista. Keskeisimmat uudet toimintamallit vaikuttavat
tukevan sujuvaa vuorovaikutusta ja kulminoituvan tiimin itsendiseen palaverikaytantéon seka

koronapandemian selvasti vauhdittamaan Teamsin kayttoon informaatioalustana.

"Aikaisemmin ne soitti aamulla [esimiehelle], etta meilla on niin kiire, ettda me ei
parjata. Mita tehdaan? Sit [esimies] soitti muihin, hei ehdittekd te auttaa
Jarvenpaata? Ehditaan, okei ... ... Ja sit [esimies] soittaa etta Nurmijarvelta teille tulee
se ja se.Ja tama on nyt pois ... ... Nyt ne sumplii sen keskenaan.” (H5)

"Siina aamulla [pystiksessa] me sovitaan, etta jos jossain on tosi kiire tai joku
sairaana, niin sitten jostain toisesta tiimista yksi hoitaja menee toiseen tiimiin ja sit
saadaan se tasapaino tydntekijoissa ... ... Sitten jos meilla ei ole vaikka
penisiliinipumppua ... ... niin sitten joku tuo meille vaikka Hyvinkaalta jos sielld on ...
... Tehdaan tammaista yhteistyota, etta yritetaan kustannuksia silla keinoin saastaa
ja silla keinoin jarkeistaa tata koko alueellista toimintaa.” (H2)

Itsendinen palaverikdytantd ja vuorovaikutuksen siirtyminen Teamsiin vaikuttaa onnistuneen ja
tukevan arjen henkildsto- ja valineresurssien seka logistiikan paivittaista sumplimista, tehtavien-
ja vastuunjakoa seka tiedon saatavuutta etenkin alueellisen tydtiimin - kliinisen mikrosysteemin

- sisalla.

"Kun tuli korona, niin siitd on semmoinen hyva puoli tullut meille, ettd me jouduttiin
ottamaan aika iso digiloikka. Me jouduttiin viemaan meidan toiminta Teamsiin
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Oli pakko tavallaan rakentaa sellaisia verkostomaisia tapoja toimia ja viestia
toisillemme” (H4)

"[Alueellisen yksikdn Teams] on hyvin aktiivinen ... ... Viime vuoden aikana
henkilokunta alkoi sielld yhteiselld alustalla ratkoa ihan itsekseen naita arjen
haasteita. Ei niin et soitetaan [esimiehelle] ja kysytaan ... ... Se toimintamalli muuttui
ihan itsestaan oikeaksi, ilman etta [esimiehen] tai minun piti edes siella kayda
mitaan kommentoimassa.” (H5)

"Meilld on nyt useita tydyhteisdja Iahddssa tahan, etta hei siirrytaan sinne Teamsiin
ja pidetaan sita tietoa avoimena siella ... ... Et varmaan, jos tata koronaa ei ois tullu
niin ei oltais nyt tassa” (H6)

Toisaalta haastateltavat mainitsevat myos tietojen paivittamiseen vievan aikaa ja
informaatiotulvan lisaantyneen. Haastateltavat kuvaavat tietoa lilkkkuvan niin paljon, etta
toisinaan tuntuu epavarmalta, saavuttaako olennaisin tieto tydntekijat asianmukaisesti. Tiimin
yhteydet ulkopuolisiin verkostoihin vaikuttavat toimivan hyvin joltain osin, mutta kuten
edellisessa kappaleessa kuvattiin, joidenkin, kenties edelleen systeemissa laajemmalti
kytkeytyneiden tahojen valilla tiedonkulku ei ole yhta sujuvaa ja uudelleenjarjestaytyminen
etenkin ilman esimiestason apua on haasteellista. Laajemmissa verkostoissa tullaan siihen, ettei

tiedetd, mita muissa palveluissa tapahtuu kunkin kehittaessa tahollaan.

"Me pystytaan reagoimaan tosi nopeasti siihen potilaan muuttuviin tilanteisiin
sillain, ettd me tiimissa pystytaan akkia muuttamaan suunnitelmaa ... ... mut et
my0s sitten me pystytaan tassa yhteistydtahojen kanssa tosi muuttuvasti ja
joustavasti muuttaan meidan toimintaa ihan yhden paivan sisalla” (H1)

"Me just huomattiin se, etta miten me ollaan hirvean tiedottomia tassa. Tavallaan
siita, ettd meilla on just nama tammaiset nivelryhmat ... ... [Potilas] voitaisiin
esimerkiksi kotiuttaa, jos me saataisiin hanelle jotkut palvelut kotiin
mahdollisimman nopeasti. Sitten ruvettiin sitd prosessia miettimaan, etta miten se
kaytanndssa tapahtuisi...” (H3)

"...Niin meilla ei ole tietoa, ettd miten se organisaatio toimii. Miten se asiakasohjaus
toimii siella, etta sille ihmiselle saataisiin mahdollisimman nopeasti palvelut sinne
kotiin."” (H3)

Yhdeksi jalkeenpain merkittavaksi ja onnistuneeksi koetuksi, yhteistyota, kaytantgja,

kytkeytyneisyytta ja yhtendisyytta vahvistaneeksi toimintatavaksi haastateltava esimies kokee
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tyontekijat, jotka palkattiin kiertaviksi vuosilomasijaisiksi tekemaan toita tiimien valilla.
Tapahtumassa voi havaita yksildiden vuorovaikutuksen myo6ta ilmaantuneen uusia
toimintamalleja, jotka muuttivat tiimin kaytantoja pysyvasti kohti yhteisbohjautuvaa

toimintakulttuuria.

"Kylla ma nyt jalkeenpain itse ajattelen, etta yksi semmoinen tosi merkittava asia oli,
etta syksylla 2019 ma palkkasin kiertavia vuosilomasijaisia. Eli ma palkkasin
tyontekijan, jonka kanssa ma sovin jo etukateen, ettd sa teet monessa tiimissa toita.
Ja silloin tavallaan, kun se sekoittuminen tapahtuu tyon kautta, etta tavataankin
uusia ihmisia ja ma voin tehda tuol toita ja taal toita. Ni nailla ihmisilla on ollut aika
iso rooli siina tydntekijatasolla. Et miten tavallaan sa voit huomata, etta okei toi
tuleekin tuolta ja taa parjaa taalla... ja taallakin tehdaan tallaista ... ... Sita kautta
kaytannét jakaantui ... ... Joku kertoi toiselle sen, etta siella tehdaan nain ja tuolla
tehdaan... Ai toi onkin hyva juttu, otetaanko meillekin. ” (H4)

6.3 Kompleksisuuden johtamisen piirteet kohdeorganisaation

toimintakulttuurissa

Analyysin ensimmaisen luvun, organisaation uuden toimintakulttuurin kuvauksen ja toisen
luvun, kompleksisuuden piirteiden havainnoinnin jalkeen analyysin kolmas luku keskittyy
tunnistamaan niita kompleksisuuden johtamisen periaatteita, joita kohdeorganisaation uusi

toimintakulttuuri ilmentaa.

Johtaminen liitetaan edelleen laajalti hierarkkiseen asemaan seka ylhaalta alaspain kulkevaan
ohjaamiseen ja kontrolliin, perinteisten lahestymistapojen tavoitellessa myds systeemin
stabiiliutta ja epavarmuuden poistamista. Kompleksisuusjohtamisen idea nousee tarpeesta
ymmartaa johtamista uudella, tasta poikkeavalla tavalla. Keskioon nousee hierarkkisten
toimintamallien sijaan alhaalta yldspain valittyva kehittyminen, luottamus, johtamisen
nakeminen vuorovaikutuksellisena ja jaettuna prosessina seka epavarmuuden, jannitteiden,
moninaisuuden ja ilmaantumisen hyédyntaminen. (esim. Marion & Uhl-Bien 2011, 386; Khan ym.
2018 195-196). Tama kappale kuvaa sita, kuinka vastaavia periaatteita, seka niiden taustalla
olevia pyrkimyksia ja ideologiaa on tunnistettavissa myos kohdeorganisaation uudessa johtamis-

ja toimintakulttuurissa.
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Hazyn (2011, 529) mukaan yksi kantava ajatus on, etta edelld mainituin periaattein tavoiteltava
jaettu johtajuus tukee mahdollisuuksia jatkuvassa ja nopeassa muutostahdissa tarvittavaan
nopeaan reagointiin ja joustavuuteen. Edellisiin kappaleisiin ja toimintamallin kuvaukseen
perustuen kohdeorganisaation uusi toimintakulttuuri tavoittelee nimenomaan alhaalta ylospain
valittyvaa kehittamista, omaan tydhonsa liittyvan vastuun ja vallan vahvempaa ohjaamista
asiakasrajapinnassa toimivalle henkildstolle, yhteisdohjautuvalle tiimille. Sen lisaksi, etta
kohdeorganisaation kulttuurinmuutos pyrkii parantamaan kykya vastata toimintaympariston
muutokseen, haastateltavat esimiehet, johto ja konsultti kuvaavat kulttuurinmuutoksen muun
muassa tavoittelevan parempaa tyohyvinvointia, asiakaskokemusta, tehokkuutta seka niukkojen

resurssien optimaalista hydodyntamista.

6.3.1 Luottamus jaetun johtajuuden pohjana

Kappaleessa 6.1.1 kuvattiin uuden johtamis- ja toimintakulttuurin kahta nakékulmaa, kahta
aktiivista toimijaroolia, valmentavaa esimies- ja johtotasoa seka yhteiséohjautuvaa tyotiimia.
Uusi toimintakulttuuri rakentuu kahden nakdkulman ja aktiivisen toimijan vuorovaikutuksessa.
Keskitssa on tavoite muun muassa paatoksenteon, oman tyon kehittdmisen ja oman toiminnan
johtamisen hajauttamisesta asiantuntijoille |api organisaatiotasojen. Uusi toimintakulttuuri vaatii

molemmilta toimijarooleilta tietynlaista ajattelun ja toimintatapojen muutosta.

Kuvioon 8 on koottu esimerkkeja siita, milla tavoin haastateltavat esimiehet, johto ja konsultti

sanoittavat puheessaan valmentavaan johtamiseen liittyvia kaytantdja, periaatteita ja ideologiaa.
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Kaytantoja
"Pysya taka-alalla”
"Opetella olemaan hiljaa”
"Odottaa, olla puuttumatta, vaikka osaisi”
"Rohkaista esiin tydntekijan voima ja voimavarat”
"Ottaa mukaan ja vaatia”
"Kannustaa yrittamista ja tekemista”
"Palkita ja kiittaa"

O O O O O O O

Periaatteita
"Mahdollistaa ratkaisuihin tarvittavan tiedon saatavuus”
"Luoda mahdollistavia rakenteita”
"Luoda edellytyksia onnistua”
"Auttaa onnistumaan, kasvamaan ja kehittymaan ammattilaisena”
Ideologiaa
o "Nahda yksilén arvo ja mahdollisuudet”
o "Luottaa tydntekijdiden mahdollisuuksiin ja osaamiseen tehda oikeita ratkaisuja”

o O O

o

Kuvio 8. Esimerkkeja haastateltavien tavoista sanoittaa valmentavaan johtamiseen liittyvia
kaytantoja, periaatteita ja ideologiaa.

Haastateltavat kuvaavat tavoitteeksi sita, etta valmentavan johtamisen keinoin tulisi paasta
tilanteeseen, jossa yksild ja tiimi luottavat itseensa, kehittyvat tydssaan ja sen uudistamisessa,
uskaltavat ottaa vastuuta seka kokeilla uusia asioita. Yksilon ja tiimin toimijaroolin osuus on nain
ollen uskallus ottaa enemman vastuuta omaan tyohonsa liittyvasta paatoksenteosta seka
jatkuvasta uudistumisesta ja toiminnan kehittamisesta yhdessa tiimin kanssa. Yksi keskeinen
ajattelutavan muutos vaikuttaa olevan tyontekijan arvon ja yksiléon ja tiimiin osaamiseen
littyvien mahdollisuuksien nakeminen, niihin uskominen seka niiden kasvattaminen ja
hyodyntaminen. Systeemin ja yksildiden historian nakokulmasta katsottuna ajatusmallin

muuttuminen vaatinee tyota ja aikaa.

"Mun tehtavana on luoda niita edellytyksia onnistumisessa, mutta sitten tavallaan
se vastuu jaa niille ihmisille, etta ne aidosti lahtee sitten tekemaan sita tyota ja
lahtee ottamaan sita vastuuta ja uskaltaa kokeilla erilaisia asioita” (H7)

"Sa opettelet olemaan hiljaa, sa et puutu. Vaikka ma osaisin, niin milla tavalla ma
saan tavallaan vietya sen viestin tyontekijoille, ettad hei nyt taa on teidan laani, nyt
saatte loistaa. Vaikka mulla olisi valmiit vastaukset.” (H4)
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"Ma olin nahnyt sen tavallaan, ettd mika voima ihmisissa on kun niita saa oikeasta
narusta nykaistya. Niissahan on paljon kayttamattémia voimavaroja.” (H4)

Toimintakulttuurin onnistuminen vaatii monitahoista luottamusta. Edella esitettiin, etta
esimiehen on luotettava tydntekijoihinsa ja tiimiinsa ja lisaksi tydntekijoiden ja tiimin on
luotettava itseensa. Naiden lisaksi on oletettavaa, etta myds tyontekijoiden luottamuksen
esimieheensa ja seka tydntekijoiden, etta esimiehen luottamuksen organisaatioon tulee olla
hyva. Jaettuja arvoja, seka avoimuutta ja paatdksenteon ja tiedon lapinakyvyytta voidaan pitaa
keskeisina tekijoina luottamuksen pohjalla (esim. Gillespie & Mann 2004; Rawlins 2008;
Schnackenberg 2016). Kompleksisuuden johtamisen periaatteet korostavat niin organisaation,
ammattiryhnmien kuin myds yksildiden arvojen tiedostamisen ja kommunikoinnin merkitysta
kompleksisuuden johtamisen periaatteissa (esim. Plsek & Wilson 2001; Minas 2005; Ford 2009).
Teoriasta nousevat periaatteet nostavat esiin myds eriavien mielipiteiden, jannitteiden ja
moninaisuuden tiedostamisen ja hyddyntamisen (esim. Burns 2001; Marion & Uhl-Bien 2011;
Khan ym. 2018). My&s haastateltavat tuovat esiin strategisten tavoitteiden ja arvojen
kommunikoinnin tarpeellisuutta. Etenkin strategiset tavoitteet vaikuttavat tyontekijoiden

kuvauksen mukaan asiakasrajapinnassa selvilta ja niiden kuvataan helpottavan tiimin toimintaa.

"Ma nden taalla tosi tarkeana niista arvoista puhumisen. Ettd minkalainen
[organisaatio] haluaa olla arvonakdkulmasta. Ja minkalainen on [organisaation]
strategia ... ... Pitaa olla sitoutunut siihen strategiaan ja arvoihin.” (H4)

"Meilla on jo hyvin heti iskostettu juuri nama strategiset tavoitteet ... ... Ennen mun
mielesta aina ollut vahan taa, etta jos on erilaisia strategioita ja tavoitteita
ylemmalla tasolla, niin niita on ollut aina hirvean vaikea tuoda sinne
ruohonjuuritasolle, ja miettii et miten me ruohonjuuritasolla paastais siihen... niin
nyt ne on kuitenkin paljon selvemmat tan [organisaation] myota.” (H1)

Yhteisista lahtokohdista etenemista, toimijarooleja ja toimintakulttuurin kasvua ja jatkumista
edistaa myos toimintakulttuurin ideologian kommunikoiminen niin tydntekijoille kuin myos
esimiehille ja johdolle jo rekrytointiprosessissa. Lisaksi valmentavan johtamisen ja
yhteiséohjautuvuuden aikaansaamat onnistumiset niin esimiehissa, yksildissa kuin

tydtiimeissakin motivoivat edelleen uskallusta, kokeiluja ja uudistumista.
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"Ollaan tehty sita seurantaa nyt sitten naille yksikoille, jotka ovat olleet mukana ... ...
Siel on tapahtunut sitten tammaista ihan selkeetd ajattelutavan muutosta niissa
tyoyhteisoissa ... ... Se halu itseohjautua on suurempi niissa yksikoissg, jotka on
olleet pidempaan mukana.” (H7)

"Muutamien ihmisten kanssa, ketka sillon alkuun olivat kovinkin vastustavia ... ...
Niin nyt he itse kokee, etta vau musta on tullut ihan uus tyyppi. Ma oon oppinut
itsestani niin paljon, ettd ihan mieletdnta!” (H4)

6.3.2 Tarpeet, tieto, osaaminen ja ratkaisut esille asiakasrajapinnasta

Kompleksisuuden johtamiseen liitetyissa periaatteissa keskeista on hierarkkisen ohjaamisen
sijaan alhaalta ylospain valittyva tieto ja tarpeet seka asiakasrajapinnan osaamisen avulla
kehitetyt ratkaisut. Kohdeorganisaation uudessa toimintakulttuurissa alhaalta yl6s suuntautuvaa

kehittamista vaikuttaa kaytanndssa tukevan tietyt ajatus- ja toimintamallit.

"Jos me halutaan oikeasti tietaa mita siella kaytanndssa tapahtuu, ja mita ne siella
tarvii, niin ei ne esimiehet sita kylla... Ne ei vaan ole niita asiantuntijoita kylla.” (H6)

"[Esimieskin] sanoi, etta eihan se osaisi edes tehda heidan tyota, etta ei han pystyisi

sanomaankaan. Se on sita meidan oleellista, ettd ne luottaa siihen, etta me

osataan.” (H2)
Toimintakulttuurinmuutoksen johtavana ajatuksena on se, etta asiakasrajapinnan tydta tai sen
jarjestamista koskeva olennainen tieto ei ole esimiehella tai johdolla, vaan tiimilla, joka
asiakasrajapinnassa tyoskentelee. Tieto, tarpeet, osaaminen ja ratkaisut |0ytyvat tiimin sisalta.
Toimintamallit tata kantavaa ajatusta edistamaan liittyvat siihen, kuinka niin yksiloita kuin
tiimiakin saadaan nostamaan esiin tarpeita, ideoita ja niihin liittyvia ratkaisuja. Keskeisia
kaytossa olevia toimintamalleja ovat palaverin kiertava vetovastuu seka Teams-alustalla
tapahtuva tydskentely, jossa osallistuminen ilmenee jokaisen mahdollisuutena tuoda ajatuksiaan

esiin kehitettavista asioista.

"Joudumme vuorotellen tavallaan miettimaan sita, etta mita me seuraavassa
kokouksessa puhutaan. Kun on aina aikaisemmin tottunut siihen, etta esimies on
se, joka tuo sen informaation sielta ylhaalta alaspain. Niin tavallaan nyt joutuu
vahan miettimaan sita, etta mika se asia, mika me voidaan alhaalta ylospain tuoda.”
(H3)
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"Olen laittanut sinne asialistalle sitten semmoisia asioita, mitka ma koen

henkilokohtaisesti tarkeina ... ... Ja tavallaan sitten me itse luodaan sita ajatusmallia,

ettd mitka asiat on tarkeita, ja sit ne koostetaan yhteen.” (H3)
Esimieheltd vaaditaan uskoa ja luottamusta tiiminsa ja sen yksildiden toimintaan ja kykyyn
ratkaista ongelmia ja tehda paatoksia. Asiakasrajapinnasta nousevat tarpeet ja ratkaisut
vaikuttavat muotoutuvan erilaisiksi, kuin mita esimiehet olisivat omilta suunnaltaan, omilla
kokemuksillaan ja tiedollaan ehdottaneet. Esimiehet kuvaavat toimintamallin alkutaipaleelta
kahta ydinasiaa. Ensinnakin tilanne vaatii esimiehelta karsivallisyytta, odottamista ja hiljaisuutta,
silla ratkaisut muodostuvat monissa tapauksissa toistaiseksi vield hitaammin, kuin ylhaalta alas

johdettuna. Toisaalta ratkaisut ovat muodostuneet hyviksi, omasta ajatuksesta poikkeavaksi, ja

hyvin tiimin tarpeita vastaaviksi.

"Jos joku tuo jonkun epakohdan esille, etta hei taa ei toimi. Siihenhan voisi vastata,
no hei ma selvitdan. Mapa otan tan, ma soitan ja tehdaan tasta ohje. Ja nain se
tehdaan. Ja kun sen tarkoitus olisikin sitten palauttaa niin pain, etta hei no miten,
ootko miettinyt tahan jotain ratkaisua. Ja mietippa tiimin kanssa.” (H5)

"Pitaa hillita, makin olen nopea puhumaan ja antamaan vastauksia ja omia
mielipiteitani. Ni se etta pitaa opetella olemaan hiljaa.” (H5)

"Se ei ole semmoista kauhean tarkoituksenhakuista eika sellaista, vaan jotenkin
vaan se vanha ajatus siella, ettd mulla olisi tassa hyva idea. Ja sit sa sanot sen ... ...
Elikka sita ideointia ei tapahdu, kun joku tulee... Varsinkin kun se tulee sielta
ylhaaltapain.” (H6)

"Valmentavalla johtajalla on se, etta jos ma valitan jotakin, niin han sit heittaa sen
pallon takaisin ja sanoo etta mietippa itse.” (H3)
Tiimin itsendinen ongelmanratkaisu ja paatdksenteko nakyy niin kaytannon asioissa kuten
itsenadisessa tydvuoro- ja lomasuunnittelussa, arjen tyon jarjestamisessa seka kliinisen tyon
kehittamisessa. Taman lisaksi tiimit voivat vieda itsendisesti tietoa omasta toiminnastaan toisiin
yksikéihin koulutuksin ja infotilaisuuksin. Alkuun paastyaan hyvin toimivan

yhteiséohjautuvuuden kuvataan ruokkivan itseaan.

"Ne jotka oli innostuneita ja halus lahtee kehittamaan, niin nehan meni hirveilla
harppauksilla eteenpain, ja he pysty heti vaikuttamaan sen tiimin tydskentelyyn
paljon nopeammin, ja huomas et hehan pystyykin muuttamaan. Mut sit jotku tiimit
jotka, ei ehka sit olleet niin sitoutuneita tai innostuneita, ni tuntu etta muutamankin
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pienen asian muuttaminen oli tosi vaikeeta ... ... Et sit ne, jotka lahtee kokeilemaan
ja saa siita positiivista palautetta ni sithan se kantaa eteenpain ... ... Se on
semmoinen kierre, ettd mitd enemman sa saat sita vastuuta ja onnistumisia ja
pystyt ite vaikuttamaan, ni sit se menee koko ajan eteenpain.” (H1)

Toimintamallien vahvistuessa ja alkaessa tuottaa tulosta tiimin toiminnassa, haastateltavat
esimiehet, johto ja konsultti nakevat mahdolliseksi sen, etta kun esimiesresurssia ei enaa ole
tarpeen kayttaa arjen tyon jarjestamiseen, mahdollistuu resurssin vapautuminen muuhun
toimintaan ja isompien yhteisdohjautuvien tiimien johtamiseen. Valmentavan johtajan merkitys
korostuu etenkin toimintamallin muutoksen lapiviennissa ja niiden tyétiimien kohdalla, joille
alkuun paasemisessa on haasteita, ja itse- ja yhteisdohjautuvuus tuntuu vaikealta. Valmentava

johtaja voi erityisesti naissa tilanteissa avustaa aktiivisesti toimintamallia eteenpain erilaisin

keinoin.

"Piti todeta, etta en voinut enaa ehdottaa, etta hei jos me kokeiltaisiin tallaista uutta
[palaverin vetovastuuta] ... ... Se ei ottanut yhtaan tuulta purjeisiin. Et sit piti todeta,
etta nyt me aloitetaan ensi kerralla ja sina aloitat.” (H5)

"Kukaan ei meinannut ei. Ei kukaan. Kaikki oli sitd mielta, etta ei, ei... He on
tyytyvaisia etta sina vedat ja sind paatat. Mutta sitten tavallaan silla tuuppauksella,
kun todettiin etta nyt aloitetaan nain... Esimerkiksi se palaverien kiertava
vetovastuu, niin nyt se menee niin. Ja se on itseasiassa tuonut paljon hyvaa ... ...
Sieltd on noussut ihan erilaisia asioita, vaikka meidan laakarikokouksiin, mita olisin
sinne ikina osannut vieda.” (H5)

"Jos on semmoinen tunne, etta asia ei etene, taikka niilla ihmisilla ei ole tarpeeksi
tietoa ja pelimerkkeja itse tehda sita paatosta, niin mun rooli on oikeastaan tuoda
heille avoimesti sita tietoa, tai mahdollistaa sen tiedon saaminen tai etsiminen tai
tarjoaminen. Etta tassa on teille tdma tieto, minka pohjalta voitte miettia, mika se
mahdollinen paatos olisi. Etta tavoite on jossakin tuolla, mihin me ollaan menossa,
ja tassa on kaikki tama mahdollinen pohjatieto, milla te voitte paattaa. Sitten on
tietysti se, ettd mun esimiehena pitaa mahdollistaa, etta heilla on aikaa tehda sita
paatosta.” (H6)

6.3.3 Yhteiset tavoitteet, toimivat rakenteet seka jaettu johtajuus mahdollistavat

yhteisé6ohjautuvuuden

Itseorganisoituminen maadriteltiin edellisessa kappaleessa systeemin sisasyntyiseksi

itseohjautuvuudeksi, asioiden jarjestaytymiseksi ilman ylhaalta tapahtuvaa ohjausta tai kontrollia
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(Stacey 1995; Merali & Allen 2011, 41; Morc¢ol 2012, 93-120). Kliinisessa mikrosysteemissa,
tyotiimissa tama ilmenee tiimin itseohjautuvuutena, kohdeorganisaatiossa yhteiséohjautuvana
tyotiimind. Haastateltavat kuvaavat yhteiséohjautuvan toimintakulttuurin pohjaksi kolmea
keskeista edellytysta. Ensiksi yhdessa tiedostettuja ja sovittuja tavoitteita, toiseksi ndista seka
hallinto- ja toimintasaanndsta johdettuja, yhteiséohjautuvuutta mahdollistavia suuria linjoja el
maariteltyja rajoja ja perusperiaatteita, jonka sisalla tiimi voi vapaasti toimia. Kolmanneksi
yhteiséohjautuvan tiimin ja sen yksildiden tulee kantaa vastuu siitd, etta maariteltyjen
perusperiaatteiden sisalla tapahtuvalla itseohjautuvalla toiminnallaan paastaan kohti yhteisia
tavoitteita. Nama keskeiset edellytykset muodostavat pohjan yhteisdohjautuvuutta

mahdollistaville rakenteille.

"[Yhteisdohjautuvuudessa] tiimi itse saa paattaa niista asioista, ja se on ne
organisaatiorakenteet ja ne meidan ylemmat tavoitteet, mita [kohti] me pyritaan, et
miten me paastaan niihin. Me saadaan itse keksia niita ratkaisuja ja paivittaisessa
tyossa vieda eteenpadin. Et kukaan ei meita ohjaile tassa paivittaisessa tyossa. Sit
aina tarkastellaan aikajakso, etta ollaanko me oikealla ladulla vai ei.” (H1)

Rajojen vetaminen ja rohkeus sallia tiimilleen vapautta, liikkumaa ja vastuuta vaikuttaa olevan
seka organisaation kulttuurin, esimiehen henkil6kohtaisen johtamisotteen, etta harjoittelun ja
yrityksen tulos. Rohkeus sallia vapautta tiimille ja tiimin rohkeus |ahtea ottamaan vastuuta ja
kokeilemaan uutta, edellyttaa organisaatiolta kokeiluja ja epaonnistumisia sallivaa kulttuuria

jokaisella toiminnan tasolla.

"Rakenteet pitaa olla sellaiset, ettd ne tukee sitg, etta sa voit harjoitella ... ...
Tyokulttuuri pitaa olla hyvaksyva, sellainen, etta siella on virheet sallittuja.” (H4)

"[Hoitotydn esimiehelld] on selvasti se, etta han on uskaltanut antaa ohjaksia niin
han on huomannut, etta se toiminta sujuu ja se on silti edelleen joustavaa ja
ketterag, etta vaikka han ei oo siina koko ajan mukana ... ... [Han] osaa antaa sita
tilaa meille jo ja vapautta.” (H1)

"On ne rajat, minka sisalla liikutaan, mut sit sen sisalla me saadaan vapaasti liikkua,
et siilhen ei puututa, et me saadaan tehda kokeiluja.” (H1)

Tavoitteiden, sovitun vastuun ja rajojen ollessa selkeitd, yhteiséohjautuvuutta tuetaan muiden

yksityiskohtaisempien rakenteiden avulla. Haastateltavat kuvailevat olennaisiksi niita rakenteita,
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jotka mahdollistavat tiedon kulkua ja vuorovaikutusta, kehittamiseen ja
uudelleenjarjestaytymiseen tarvittavan resurssin jarjestamista seka resurssien tehokasta jakoa ja
siirtelya. Kaytannon tydssa nama ilmenevat kokousrakenteina, tiedonkulun rakenteina, tydn
suunnitteluna ja laajemman alueen sisalla toimivana poolina, jossa niin henkildsto- kuin myos
valineresursseja voidaan siirrella. Naista rakenteista kohdetyoyksikdlla on jo osa vakiintuneesti

kaytdssa ja osaa kehitellaan parhaillaan.

Kokousrakenteet, tiimipalaverit ja jokapaivaiset "pystikset” vaikuttavat tydyksikon kohdalla hyvin
juurtuneilta. Tiedonkulku seka esimerkiksi arjen resurssienjako ja uudelleenjarjestaytyminen
vaikuttaa pohjautuvan tiimikokouksiin ja pystiksiin, tiedon sailytys ja liikkuminen naiden lisaksi
Teams-alustaan ja paivittaisjohtamisen tauluihin. Siirtyminen kuntien omista tiimeista alueellisen
yksikdn sisalla tapahtuvaan toimintaan ja resurssienjakoon on merkittdva muutos aiempaan

rakenteeseen.

"Rakenteet on ihan ehdoton asia. Tarkea asia. Kokousrakenteet esimerkiksi. Heti
huomaa tiimeissa, jos ne ei pida tiimikokouksia.” (H4)

"ICT-systeemithan mahdollistaa sen, etta tietoa on saatavilla, kunhan se vaan on
avointa. Jotenkin se pohdinta siita, etta mita kaikkea meidan pitaa pantata. Ei ihan
hirveasti mitaan.” (H6)

"Heidat on opetettu [pystiksissa] keskenaan tydskentelemaan ja jakamaan sita
resurssia [alueellisesti]. Etta se on ehka semmoinen yksi yhteisdohjautuvuuden
ilmentyma myo6skin meidan tiimeissa.” (H6)

Haastatteluiden perusteella voi ainoastaan melko vahaisesti arvioida tamanhetkisten
rakenteiden toimivuutta. Kokonaisuuden ja aiemmissa kappaleissa esitetyn perusteella
vaikuttaisi, etta tiimin sisalla ja etenkin hoitotyon osalta edella mainitut yhteiséohjautuvuutta
tukevat rakenteet ovat kehittyneet hyvin, koetaan toimiviksi ja alkaneet vakiintua. Haastateltavat
kuvaavat kdynnissa olevaa pyrkimysta tyon jarjestelyyn liittyvien rakenteiden kehittamiseen.
Lisaksi edellisten kappaleiden kuvauksiin perustuen muiden organisaation sisaisiin yhteyksiin ja
tydryhmiin liittyvien rakenteiden tukeminen vaikuttaa tarpeelliselta. Tydn dynaamisen luonteen
ja menneena vuonna etenkin pandemian tuomien muutosten ja epavarmuuden johdosta

kantavissa rakenteissa pysyminen on tarkeaa.
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"Mehan ei tiedetty alkuun, ettad mita tama [korona] tarkoittaa, ja silti oli pakko toimia
...... Kaikki oli enemman stressaantuneita ... ... Niin on tosi tarkeag, etta me
tsempataan toisiamme ja pidetaan kiinni niista meidan hyvista rakenteista.” (H4)

"Nyt juuri olemme tata ratkomassa niin, etta tehdaan tyonjakoa vahan uusiksi ... ...
Siella rakenteissa pitaa olla myoskin se mahdollista, ettd on aikaa ... ... Etta se on
taas ihan kestamatonta, etta jos on tanne asti toita ja sitten vield esimies sanoo, etta
no hei mietis ite, etta miten tan vois tehda.” (H5)

Kohdeyksikon kaytannot yhteisdohjautuvan toimintakulttuurin vahvistamisessa nojaavat
resurssien hallinnan ja tiimin alueellisen rakenteen lisaksi vuorovaikutusta, tiedonsiirtoa ja
tiedon sailytysta ja tukeviin rakenteisiin. Haastatteluissa nousi esiin myos tarve itse dialogiin
liittyvien kaytantojen vahvistamiseen. Toimiva dialogi saattaa tarvita tuekseen alustan tai

ajankohdan lisaksi myos muita suuntaviivoja.

Kompleksisuuden johtamiseen liitetyissa periaatteissa herattaa huomiota ajatus jannitteiden,
moninaisuuden ja toisinajattelun tiedostamisesta ja hyddyntamisesta seka toisinajattelun
sallimisesta (esim. Burns 2001; Linderman, Pesut & Disch 2015; Weberg 2016). Taustalla naiden
painottamiselle voidaan ajatella niiden esitettyja hydtyja. Moniaanisyyden salliminen ja
tukeminen voi ajaa uusien innovaatioiden syntya sysaamalla systeemia kauemmas
tasapainotilasta (Lichtenstein & Plowman 200, 620; Khan 2018, 196), mahdollistaa positiivisesti
poikkeavien toimintamallien (positive deviance) esiintuloa (esim. Zimmerman 2011, 629) seka
edistaa uusien yhteisten merkityksien, ymmarryksen ja kyseenalaistamiseen syntya (McDaniel
ym. 2009; 194). Kompleksisuuden johtamiseen liitetyt periaatteet korostavat tarvetta
uudenlaisen keskustelukulttuurin syntyyn. Haastateltavat eivat tuo suoraan esiin ndiden
periaatteiden hyodyntamista organisaatiossa, tai suoraan tahan viittaavaa tarvetta, mutta
korostavat uuden toimintakulttuurin pohjautuvan yhteiseen keskusteluun ja tarvetta

uudenlaisen keskustelukulttuurin opettelemiseen.

"Taa pohjautuu kuitenkin siihen yhteiseen keskusteluun, keskustelukulttuuriin ja
sen opetteluun. Ja mun mielesta tda meidan suomalainen kulttuurihan ei ole ihan...
Ei osata sita viela. Ainakin mina olen sen ikapolven ihminen, etta en sita osaa, vaikka
olen yrittanyt opetella. Ja sit me terveydenhuoltoalan ihmiset ollaan sellaisia aika
kiltteja, etta me ei osata kyseenalaistaa asioita kauheen helposti” (H1)
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"Just sen, ettd me opitaan sita keskustelua, ja se ettd, ne henkilot ei riitele, eika

henkildkohtaisuuksiin [mennd]... Vaan etta se on sita tydhon ja asiasisaltoon

painottuvaa ... ... Niin siihen kaipaan sita tukea ja tyokaluja. Etta opitaan sita” (H1)
Edella mainittujen, kantavien kokousrakenteiden lisaksi asiakasrajapinnassa ilmenee siis tarvetta
myds tiimin sisaisen keskustelukulttuurin kehittamista tukeviin tyokaluihin seka mahdollisesti
tyon jarjestamisen, substanssin seka tydn kehittamisen aihesisaltoja jakaviin rakenteisiin.
Esimiestasolla tiedostetaan hyvin dialogin ja ohjatun dialogiydpajatydskentelyn mahdollisuudet
uuden toimintakulttuurin eteenpainviemisessa. Toimintakulttuurin muutoksen kuvataan
kasvavan ja kehittyvan keskustelun keinoin ja yksikdiden seka tiimien yksilollisista tarpeista

kasin.

"[Toimintakulttuuri] menee eteenpain [teoriakoulutuksen ohessa] silla, etta meille
luodaan mahdollisuuksia jakaa sitd omaa kokemusta ... ... huomata niita tilanteita,
etta okei, kollega onkin ratkaissut taman asian talleen ... ... Se on ehka jotenkin se

jakaminen siitg, etta huomaa noissa [konsulttitahon] koulutuksissa, etta sitten kun
ihmiset paasee keskustelemaan keskenaan, etta miten sa olet tehnyt kaytanndssa.
Niin se alkaa konkretisoitua.” (H4)

"Nakisin, ettd me ollaan aika hyvalla tiella ja oikealla tiella. Eli tavallaan
yhteisdohjautuvasti yhdessa keskustellen ... ... Etta ne tarpeet tulee sielta meidan
sisalta, ja se musta maarittaa sita, etta mihin suuntaan [toimintakulttuuria] taytyy
sitten kehittaa. Ei ole vaan yhta tapaa vieda sita kehitystyota eteenpadin. Etta se saa
useita eri uusia toimintamalleja ... ... [Kulttuurinmuutos] voi lahtea sielta alhaalta
yléspain, ja sitten varmaan ylhaalta alaspain ja varmaan sielta sivuiltakin.” (H7)

Niin valmentavan johtamisen ja yhteisdohjautuvan toimintakulttuurin, toimintakulttuurin
muutoksen kuin kompleksisuuden johtamiseen liittyvien periaatteiden ytimeen on kuvattu
yhteiséohjautuvuutta ja systeemin uudelleenjarjestaytymista tukevaa monipuolista
vuorovaikutusta ja kommunikaatiota. Naita tukemaan on pyritty luomaan organisaatiossa
erilaisia rakenteita tiimin sisalla, tiimien valilla, eri toiminnan tasoilla ja tasojen valilla. Jossain
maarin haastateltavien puheista valittyy yha melko perinteinen kasitys dialogista ja
vuorovaikutuksesta henkildiden mielipiteisiin kiinnittyvana keskustelutapahtumana sen sijaan,
ettd dialogia lahestyttaisiin ja painotettaisiin asioiden ja tiedon kohtaamisena seka tietovirtojen

liikkumisena. Pienen merkityseron tiedostaminen voisi mahdollistaa paremmin jannitteiden ja



94 (127)

monitulkintaisuuden kasittelemista ja hyodyntamista seka toisaalta myods nostaa

vuorovaikutuksen merkitysta entista vahvempaan asemaan.
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7 Pohdinta ja paatelmat

7.1 Johtopaatokset

Tutkimuksen |lahtdkohtana oli johtamisen ja hallinnon teorioiden paradigmamuutos hierarkiaan,
kontrolliin ja stabiiliuteen perustuvista lahestymistavoista kohti ymmarrysta muutoksen
jatkuvasta luonteesta, kasvaneesta kompleksisuudesta ja yhteistydon merkityksesta.
Muutossuunta on nahtavissa eri tasoilla niin organisaatio- ja johtamisteorioiden kuin myds
julkisen hallinnon kehityksessa. Oletuksena oli, ettd myos sosiaali- ja terveydenhuollon
organisaatioiden johtaminen mukautuu omassa kontekstissan vastaavaan kehitykseen.
Tutkimus tarkasteli kuvattua ajattelutavan muutosta ja kompleksisuusteorioihin perustuvaa
lahestymistapaa liittden siihen kehitysta konkretisoivan empiirisen esimerkin uudesta

johtamiskulttuurista ja sen muutoksesta kohdeorganisaatiossa.

Tutkimus pyrki lisadmaan ymmarrysta kuvatusta ajattelutavan muutoksesta,
kompleksisuusajattelusta, sen taustoista ja soveltamisesta seka siihen perustuvasta
johtamisajattelusta keskittyen terveydenhuollon kontekstiin. Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa
uutta tietoa sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiosta ja palvelujarjestelmasta kompleksisina
systeemeina. Lisaksi tavoitteena on selvittaa yhteiséohjatuvan ja valmentavan johtamiskulttuurin
periaatteita ja potentiaalia vastata toimintaympariston kompleksisuuteen sosiaali- ja

terveydenhuollon kontekstissa.

Tutkimuskysymyksiin haettiin vastauksia kirjallisuuden seka kohdeorganisaatiossa tehdyn
tapaustutkimuksen avulla. Tutkimuskysymyksista ensimmainen painottuu kirjallisuuteen ja
toinen empiriaan. Seuraavassa vastataan ensin molempiin tutkimuskysymyeksiin, jonka jalkeen
keskeisia tuloksia ja niiden merkitysta pohditaan suhteessa aiempaan tietoon. Lopuksi esitetdaan

jatkotutkimusehdotukset ja arvioidaan tutkimuksen kulkua ja toteutusta.
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Tutkimuksen ensimmainen tutkimuskysymys oli: Millaisen kehyksen
kompleksisuusteoreettinen ldhestymistapa tarjoaa sosiaali- ja terveydenhuollon
johtamisen kaytantdja ja toimintamalleja kehitettdessa?

Tutkimuksessa koottu kirjallisuus ja toteutettu empiirinen tapaustutkimus muodostavat kuvan
sosiaali- ja terveyspalveluorganisaatiosta ja siina toimivista yksikoista kompleksisina,
dynaamisina systeemeind. Seka kirjallisuus ettd empiirinen aineisto osoittavat sosiaali- ja
terveydenhuollon organisaatioiden ja yksikoiden koostuvan erilaisista, toisistaan riippuvaisista,
vuorovaikutuksen ja palautteen perusteella toimintaansa muokkaavista yksiloista ja yksikdista,
jotka kykenevat mukautumaan ymparistdonsa. Palvelujarjestelman toiminnallisuus nousee

ihmisista, heidan toiminnastaan ja toimintaan liittyvasta vuorovaikutuksesta.

Empiriassa tama oli havaittavissa esimerkiksi tiimin henkilokunnan kommunikoidessa jatkuvasti
substanssitydn ohessa myds siihen liittyvista muuttuvista tilanteista, kaytettavista resursseista ja
niissa ja niiden tarpeessa tapahtuvista muutoksista. Lisaksi tiimi kommunikoi esimerkiksi
potilaan muuttuvaan tilanteeseen ja tarpeisiin liittyvista asioista ulkopuolisten yksikdiden kanssa.
Potilaan tilaan ja toiminnan resursseihin liittyva tilanteiden muutos on jatkuvaa seka usein myds
nopeatempoista ja yllattavaa. Henkildkunnan mukautuminen vaatii sujuvaa tiedonkulua ja

tiedon l8ytymista seka tehtyihin toimiin liittyvaa palautevaylaa.

Seka teoria ettda empiria tukevat ajatusta siita, etta tiimin sisainen ja verkostoihin liittyva
vuorovaikutus ja sita tukevat rakenteet muodostuvat perustaksi onnistuneelle mukautumiselle ja
toiminnan kehittymiselle. Tapahtumien ja tilanteiden ennakoimattomuus ja epalineaarisuus on
luonnollisesti jatkuvasti lasna muutosten tapahtuessa samanaikaisesti eri toiminnan tasoilla
potilaasta tiimiin, eri yksikdihin ja laajempaan toimintaymparistoon. Eri tasojen ja toimijoiden
intressien ja tarpeiden kohdatessa on havaittavissa myds jannitteita niin tasojen sisalla kuin

myos niiden valilla.

Kirjallisuuden osalta tutkimuksen empiriassa piirtyvaa kuvaa tukevat etenkin kliinisen
mikrosysteemin toiminnan nakdkulmasta Lanham (2013) seka tiivimmin kompleksisuuteen ja

sen johtamiseen kiinnittyen esimerkiksi Begun ja Thygeson (2015) seka Khan kollegoineen
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(2018). Muun muassa Zimmerman (2011) kokoaa organisaatioiden ja johtamisen tarkastelun
kuvatun kaltaisia ominaisuuksia tavoittavien linssin lavitse mahdollistavan paremmin

reaalimaailman kompleksisuuden havaitsemista ja ymmartamista. Kirjallisuuden perusteella
laajaa, kompleksisuusajatteluun liittyvaa nakdkulmaa ja siihen liittyvaa kasitteistda kuvataan

yleisimmin kompleksisuusteoreettisen tarkastelukehyksen, Idhestymistavan ja linssien termein.

Perinteisen reduktionistinen lahestymistavan osoittaessa puutteita kyvyssaan tarttua kuvattuun
dynaamisuuteen ja kasvavaan kompleksisuuteen, kompleksisuusteoreettinen ldhestymistapa
tarjoaa kuvattua reaalimaailman jarjestelmissa ilmenevaa kompleksisuutta ymmartavan ja
kasitteellistavan kehyksen kompleksisten systeemien tarkasteluun (esim. Cilliers 2013;
Sturmberg & Martin 2013; ks. myo6s Chia 2011). Lahestymistapa huomioi
kohdeorganisaatiossakin havaittavissa olevan toimijoiden kontrollin rajallisuuden systeemissa
kehkeytyviin ilmidihin, tapahtumien syy-seuraus-suhteiden hahmottamisen vaikeuden seka
tulevaisuuden tapahtumien ennalta-arvaamattomuuden. Kyseessa on siirtyma organisaatioiden
nakemisesta rationaalisesti suunniteltuina systeemeina kohti sen omaksumista ja
hyodyntamistg, etta ne ovat sosiaalisia, ymparistoonsa sidoksissa olevia historiallisesti

rakentuneita yhteisdja (Tsoukas & Knudsen 2005, 11-12).

Yleisesti ottaen voi todeta kompleksisuusteoreettisen lahestymistavan valttavan liiallista
yksinkertaistamista ja vievan kohti monitahoisempaa ymmarrysta organisaatioista ja
johtamisesta. Lahestymistapa pyrkii ymmartamaan eri osatekijéiden yhteyksia, riippuvaisuuksia
ja vuorovaikutusta seka dynaamisuutta, ennakoimattomuutta ja epalineaarisuutta. Se tarjoaa
nain jarjestelmien sosiaalisesti rakentuvaa luonnetta, vuorovaikutusta ja kokonaisuutta
ymmartavan ja korostavan kehyksen kompleksisten systeemien tarkastelemiseen ja

kehittamiseen. (esim. Cilliers 1998; 3-5; Tsoukas 2005b, 607.)

Uudenlaisten linssien ja lahestymistavan mahdollistama kokonaisvaltaisempi ymmarrys luo
perustaa toimintatapojen ja johtamisen muutokselle. Taman tutkimuksen pohjalta
kompleksisuusnakodkulma onkin nostanut esiin muun muassa mahdollistavan ja adaptiivisen

johtamisen kaltaisia johtamismalleja ja -suuntia. Kompleksisuusnakdkulman ajatus johtamisesta
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on yhteneva myos jaetun johtamisen nakékulman kanssa. (Marion & Uhl-Bien 2011, 392; Hazy

2011, 529)

Kompleksisuusteoreettiseen lahestymistapaan ja kompleksisuusajatteluun pohjaavat
johtamismallit nakevat jarjestelman, organisaatiot ja yksikdot kompleksisina adaptiivisina
systeemeind. Lahestymistapa tarjoaa Johtamisen kaytantdjen ja toimintamallien kehittamiseen
kehyksen, joka keskittyy johtamiseen sosiaalisena ja vuorovaikutuksellisena prosessina
hierarkiaan tai henkilén asemaan liittyvan johtamisen sijaan. Johtajuus nahdaan yksildiden
valisessa dialogissa muodostuvana yhteisena tehtavana. Johtamisen suunta muodostuu
oppimiseen, mukautumiseen ja luovuuteen ohjaavista periaatteista ja tavoittelee joustavuutta ja
nopeaa reagointia ympariston muutoksiin. (esim. Chia 2011; Begun & Thygeson 2015, 6; Khan
ym. 2018 195.) Tutkimuksen kohdeorganisaation johtamismalli noudattaa pohjimmiltaan
vastaavaa ideologiaa. Esimerkiksi uuden toimintakulttuurin palaveri- ja tietorakenteiden keinoin
pyritaan tukemaan tiimin saanndllisen yhteisen tilannekuvan muodostamista, toimivaa
yhteistyota, jaettua paatdksentekoa seka toiminnan kehittymista ja ketteraa reagointia

tapahtuviin muutoksiin.

Kuvioon 9 on hahmoteltu kirjallisuuden pohjalta kehys, joka kokoaa kompleksisuuden
johtamiseen kirjallisuudessa liitettya ideologiaa ja perusperiaatteita seka tavoitteita ja
suuntalinjoja kaytanndille ja keinovalikoimalle. Kuvio pohjautuu osin Belrhitin ja kollegoiden
(2018, 1080) terveydenhuollon kompleksisuuden johtamista kartoittavaan katsaukseen ja osin
muuhun kompleksisuusjohtamista tai jollain tapaa kompleksisuutta ja johtamista yhdessa
sivuavaan kirjallisuuteen, joka esitetaan tutkimuksen teoreettisessa osassa. Esitettyja piirteita tai
piirrekokoelmia on alkuperaislahteissa lahestytty ja muotoiltu erilaisin tavoin, esitetty yksittain,
erilaisina kokoelmina, erilaisin hierarkioin, eri konteksteissa tai tarkemmin tavoitteisiin
yhdistettyna. Kuvio on yksinkertaistava kategorioiden ollessa monilta osin risteavia ja
padllekkaisia. Kuviossa eri lahdemateriaaleista kerattyja ehdotuksia on pyritty muotoilemaan
yhdenmukaisesti ja jarjestamaan kaytantoihin ja periaatteisiin tehtavalla kahtiajaolla, seka

otsikoimalla kaytantdihin ja keinovalikoimaan liittyvia tavoitteita suuntaa antavasti.
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SUUNTALINJOJA KAYTANNOILLE JA KEINOVALIKOIMALLE

KEHITTYMINEN, #* |mprovisointiin ja kokeiluihin kannustaminen
UUSIUTUMINEN, -
TASAPAINON
HORIUTTAMINEN

Palautteen kautta oppiminen

# lannitteiden, moninaisuuden, toisinajattelun ja uusien ndkdkulmien salliminen, tiedostaminen
ja hyédyntaminen

# Tasapainon horjuttaminen erilaisuutta, moninaisuutta, sekd sisdisia ettd ulkoisia tietovirtoja
sdatelemalla

KETTERA REAGOINTI |+ Karsivillisyys ja odottaminen, asiakasrajapinnasta syntyvien ratkaisujen fasilitoiminen

TOIMINTAYMPARIS- |,  Henkiléstdn luovuuden tukeminen

TAPAHTUVAAN *  Muutoksiin sopeutumisen ja muutoksen hyvaksynnan tukeminen jakamalla uutta tietoa
# |tseohjautuvuuden ja itseorganisoitumisen mahdollistaminen
* Sopeutuvuuden ja oppimisen mahdollistaminen
ONNISTUNUT + Tietovirtojen johtaminen
YHTEISTYO

# Tietokeskittymien ja osaamisen tunnistaminen ja hyodyntaminen
* Vuorovaikutusrakenteiden, kommunikaatiokdytanttjen, dialogisuuden kehittaminen
# Yksildiden ja ideciden kohtaamisen ja tukeminen
YHTEINEN SUUNTA |+ Organisaation, ammatillisten ja henkilokohtaisten arvojen tunnistaminen
JA YMMARRYS # Organisaation vision, strategian ja arvojen kommunikointi
# Yhteisen tulkinnan ja merkityksellistamisen tukeminen
* Ennakoimattomuuden, epdvarmuuden ja ylldttavien kadnteiden hyvaksyminen
#  Systeemiajattelun ja kompleksisuuden ymmarryksen kasvattaminen

« Ymmarryksen kehittdminen ekosysteemisesta kokonaisuudesta

IDEOLOGIAA JA PERUSPERIAATTEITA

Hierarkkisten toimintamallien sijaan alhaalta yléspdin vilittyva Vastuun ja vallan ohjaaminen itseorganisoituville ryhmille
kehittdminen

Selked visio -

L i Vahemmaén vastauksia ja ehdotonta
minimalistinen kontrolli

suuntaa

Luottamus henkildstddn, henkildston osaamiseen ja kykyyn

Yhteiset arvot toimia parhaalla mahdollisella tavalla

Johtamisen ymmaértidminen vuorovaikutuksellisena prosessina, Tilannesidonnainen mekanistisen ja kompleksisen johtamisen
jokaisen tehtdvinid hierarkiaan tai asemaan kiinnittymisen yhdistely
sijaan

Kuvio 9. Kompleksisuuden johtamisen ideologiaa ja perusperiaatteita seka suuntalinjoja

kaytannoille ja keinovalikoimalle

Vaikka kehyksen sisaltd pohjautuu kirjallisuuteen, on tutkimuksen empiirinen aineisto osaltaan
tukenut kehyksen jasentymista. Empiirisen aineiston kirjallisuutta tdydentava merkitys kehyksen
jasentymisessa pohjautuu siihen, etta kohdeorganisaation uusi johtamiskulttuuri tarjoaa

johtamiseen kompleksisuusteoreettisen lahestymistavan periaatteita tukevan, pitkalle viedyn
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konkreettiseen mallin rakenteineen ja toimintamalleineen. Naita periaatteita kuvataan

tarkemmin seuraavan tutkimuskysymyksen yhteydessa.

Kehys kokoaa ajatusta siita, etta johtavana suuntana kaytannon toimissa on yhteinen suunta ja
ymmarrys, onnistunut yhteistyo, kettera reagointi ymparistdssa tapahtuvaan seka uusiutuminen
ja kehittyminen ja niiden tueksi aiheutettava tasapainotilan horjuttaminen. Paapiirteittain
keinovalikoima pyrkii tahan kaytannailla ja toimenpiteilld, jotka kasvattavat kytkeytyneisyytta,
moninaisuutta, itseohjautuvuutta ja luovuutta seka tukevat dialogia, emergenssia ja
itseorganisoitumista ja parantavat tiedonkulkua. Belrhitin ja kollegoiden katsaus (2018, 1079)
korostaa sitd, etta vain harva tutkimus kuvaa ja maarittelee selkeasti kompleksisuuden
johtamisen periaatteita tai keinovalikoimaa. Myos kuviossa tdma ilmenee osan ehdotetuista
kaytannoista ollessa hyvin epaspesifeja, mutta osan kyetessa kuvaamaan hieman pidemmalle

vietya ajatusta tai toimintamallia.

Kompleksisuuslinssit mahdollistavat nakyman, joka jalleen mahdollistaa johtamisen kaytantojen
ja toimintamallien kehittamiseen uutta suuntaa esitettyjen perusperiaatteiden pohjalta.
Kirjallisuus kuitenkin korostaa lisatarvetta tiedolle siita, miten kompleksisuuden periaatteista
muodostuvaa johtamista voidaan toteuttaa kaytannossa, silld kompleksisuusteoreettista
lahestymistapa hyddyntavia ja selkeita kaytannon sovellutuksia on vahan. (Marion & Uhl-Bien
2011, 386, 392). Yhtaalta tama voi olla seurausta kompleksisuusteorioiden ja ldhestymistavan
epayhtenadisyydesta ja sovellutusten vaihtelevuudesta seka erilaisista sovelluskonteksteista
(esim. Thompson ym. 2016; Belrhiti ym. 2018). Toisaalta voi olla kyse reaalimaailman haasteista
luoda toimivia rakenteita ja kaytantdja tukemaan ajattelutavan muutokseen liittyvaa johtamisen

muutosta.

Tutkimuksen empiirinen osio perehtyi tapaukseen, joka ilmentaa useita yhteisia piirteita
kirjallisuuden esittaman johtamiskulttuurin muutossuunnan kanssa. Kohdeorganisaation
johtamiskulttuurin muutos vaikuttaa myds kehittaneen ja ottaneen kayttoon

kompleksisuusteoreettisen |ahestymistavan ideologiaa ja periaatteita tukevia rakenteita ja
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kaytantdja. Kohdeorganisaation uuteen johtamiskulttuuriin ja sen muutokseen perehdyttiin

tutkimuskysymyksessa 2.

Tutkimuksen toinen tutkimuskysymys oli: Millaisena yhteis6ohjautuva ja valmentava
johtamiskulttuuri ja kulttuurinmuutosprosessi ilmenevat sosiaali- ja terveydenhuollon
organisaatiossa ja miten henkilostoé ne kokee?

Kohdeorganisaation uusi johtamiskulttuuri painottaa asiakasrajapinnassa tydskentelevien
asiantuntijoiden tiedon ja osaamisen merkitysta kaikessa omaan tyéhonsa liittyvassa
toiminnassa. Yhteisoohjautuva tiimi tekee tyon arkeen ja kehittamiseen liittyvia paatéksia
itsendisesti, esimiehen roolin muuttuessa tiimin toimintaa fasilitoivaksi. Toimintakulttuuri vaatii
yhtaalta sita, etta esimies siirtaa aktiivisesti vastuuta ja paatéksentekoa tiimille, ja toisaalta sit3,

etta tiimi ja yksilot uskaltavat ja haluavat ottaa annettua vastuuta osakseen.

Muutos johtamiskulttuurissa on huomattava ja vaativa toteuttaa kaytanndssa. Uuteen
toimintakulttuuriin ja rooleihin siirtyminen vaatii aikaa, tahtoa, harjoittelua ja osaamista. Niin
esimiesten kuin myds ammattialoiltaan ja osaamiseltaan moninaisten tiimien valmiudet
muutokseen eteenpainviemiseen ovat vaihtelevia. Luottamus, yhteiset arvot ja tavoitteet seka
kokeiluja ja epdonnistumisia salliva organisaatiokulttuuri ovat perustana esimiehen ja tiimin
rohkeudelle jakaa vastuuta kaikille toimijoille. Kuvattu johtamiskulttuurin perusta mukailee

kompleksisuusteoreettisen |dhestymistavan ideologiaa ja periaatteita.

Pitkaan vallinneita toimintatapoja, ideologiaa ja periaatteita kaantava kulttuurinmuutos vaatii
tuekseen selkeita uusia rakenteita. Kulttuurinmuutos mahdollistuu ja kehittyy ndiden
rakenteiden ja toimintamallien varassa. Kantaviksi rakenteiksi haastateltavat kuvasivat
kokousrakenteita seka tiedonsiirtoon ja tiedon sailytykseen kaytettavia alustoja. Naista
johdetuiksi keskeisiksi toimintamalleiksi - yhteisdohjautuviksi keinoiksi - kuvattiin esimerkiksi
itsenaisia tiimikokouksia, kiertavaa palaverin vetovastuuta seka toimintamalleja itsendiseen
tydvuoro- ja lomasuunnitteluun. Hyvin keskeiseksi yhteisdohjautuvuutta kantavaksi rakenteeksi
piirtyy aamu- ja iltavuoron pystypalaverikdytanto, joka mahdollistaa alueellisen henkilsto- ja

valineresurssien jaon ja tasaamisen eri kuntien tiimien kesken.
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Kulttuurinmuutoksen tueksi kehitettyjen rakenteiden ja toimintamallien avulla kohdeyksikdssa
on onnistuttu nostamaan laajalti esiin asiakasrajapinnan tietoa ja tarpeita seka onnistuttu
tukemaan asiakasrajapinnassa muodostuvia ratkaisuja kaytannon tydhon ja sen kehittamiseen.
Lisaksi ns. down-to-top -toimintamallia on onnistuttu vahvistamaan niin, etta se vaikuttaa
etenkin hoitotydn osalta hyvin luontevalta ja tarkoituksenmukaiselta. Toimintamallia palvelee
selvasti kiertava palaverin vetovastuu seka esimiestason tietoinen kaytanto pitaytya vastausten
antamisesta ja odottaa ratkaisujen syntymista tiimin tai yksildiden toimesta. Asiakasrajapinnasta
nousseet ratkaisut vaikuttavat poikkeavan ylhaalta alas johdetuista ratkaisuista, muodostuen
hyvin tiimin tydn tarpeisiin sopiviksi. Ratkaisut muodostuvat kulttuurinmuutoksen alkuvaiheessa
totuttua hitaammin, ja toimintamallin kuvataan vaativan esimiestaholta karsivallisyytta ja kykya

odottaa ja jarjestaa vastauksien sijaan saataville paatoksentekoon tarvittavaa tietoa.

Sovellettujen rakenteiden ja toimintamallien mydta myods henkildsto- ja valineresurssien jako on
aiempaa tehokkaampaa. Tahan vaikuttaa etenkin usean kunnan tiimien yhdistaminen
alueellisesti toimivaksi yksikdksi, jolloin laajempi henkilostd- ja valineresurssi on tasattavissa
laajemmalle toiminta-alueelle. Toimintamallia palvelee ylla kuvattu pystypalaverikaytanto.
Haastatteluissa tuli esiin myos tiimien kokeilu vieda tietoa toisiin yksikdihin omasta yksikdstaan
koulutuksin tai infotilaisuuksin. Tassa ei vaikuta olevan kyse vakiintuneesta toimintamallista tai
yhteis6ohjautuvasta keinosta, mutta tiedon valittamisen lisaksi kokeilu tuo esiin

varteenotettavan mahdollisuuden vahvistaa kokemusta oman tydn asiantuntijuudesta.

Covid-19-pandemia on osaltaan nopeuttanut digitaalisten alustojen kayttdonottoa kohdeyksikén
tiedonjaon ja tiedon sailytyksen seka vuorovaikutuksen tukena. Vuorovaikutuksen siirtyminen
Teams-alustalle vaikuttaa onnistuneen ja tukee arjen henkilsto- ja valineresurssien seka
logistiikan paivittaista hallintaa, tehtavien- ja vastuunjakoa seka tiedon saatavuutta etenkin
alueellisen tydtiimin kesken. Hoitotyon osalta sovelletut rakenteet ja toimintamallit vaikuttavat
mahdollistavan ketteraa vuorovaikutusta, yhteistyota ja mukautumista niin tiimin sisalla kuin

myds laajemmassa kuvassa tiimin ulkopuolisiin verkostoihin.
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Monet kohdeorganisaation uudessa toimintakulttuurissa sovelletut yhteisbohjautuvuuden ja
valmentavan johtamisen tueksi luodut rakenteet ja toimintamallit vaikuttavat tukevan
dynaamisessa ja kompleksisessa toimintaymparistdssa navigointia. Kohdeorganisaation ja -
yksikdn kulttuurinmuutoksen ollessa verrattain alussa uusia rakenteita ja toimintamalleja uutta
toimintakulttuuria vahvistamaan on jatkuvasti kehitteilla. Kyseessa on nuori kuntayhtyma, jossa
usealla tasolla ja yksikdissa pyritaan toimintojen ja toimintamallien yhtenaistamiseen ja tyohon
ja palveluihin liittyviin rakenneuudistuksiin. Tutkimuksen kohdeyksikko on lisaksi organisaation
ensimmainen yksikkd, jota on tietoisesti [ahdetty viemaan kohti alueellisen yksikon
toimintatapoja, jolloin eri kunnista alkujaan tulevat yksikot muodostavat erilaisista

toimintatavoista ja johtamiskulttuureista tulevan alueellisen yksikon.

Vaikuttaisi silta, etta sovelletut rakenteet ja toimintamallit eivat vield onnistu tukemaan
tarvittavan tiedon sujuvaa lilkkumista jatkuvasti uudistuvien ja kehittyvien yksikoiden ja
verkostojen valilla. Etenkin ladkarityon osalta kuvattiin hoitoty6td enemman kytkoksia useisiin
samanaikaisiin kehittyviin verkostoihin. Toiminnan ollessa riippuvainen muista yksikoista tai
tyoryhmista, seka niiden tuottamasta tiedosta ja paatoksista ajantasainen tieto ei ole saatavilla
verkostojen uusiutuessa omilla suunnillaan. Tiedonkulun suuri merkitys ja siihen talta osin
liittyvat haasteet ja keskeneraiset rakenteet vaikeuttavat ladkaritydn yhteisdohjautuvuutta.
Taman tapaustutkimuksen aineistossa on monissa paikoin nahtavissa hoitotydn
yhteiséohjautuvaan toimintakulttuuriin ja rakenteiden kehittamiseen liittyva, tiimin historiaan
liittyva etumatka laakaritydhon verrattuna. Laakaritydn osalta rakenteet ja toimintamallit ovat
tassa vaiheessa hanketta kehitteilla ja harjoittelussa, hoitotydn hyddyntaessa niita jo vahvasti

kaytanndssa.

Kulttuurinmuutoksen kuvataan muodostuvan ja kehittyvan yhdessa keskustellen. Esimies- ja
johtotasoilla tiedostetaan dialogin merkitys uuden toimintakulttuurin eteenpainviemisessa.
Esimiesvalmennusten ohjatuissa dialogityopajoissa jaetut kokemukset ovat konkretisoineet
muutosta ja sitd mahdollistavia keinoja. Myds haastateltavat tydntekijat korostavat uuden
toimintakulttuurin pohjautuvan yhteiseen keskusteluun. Asiakasrajapinnassa koetaan kuitenkin

tarvetta lisatuelle ja tyokaluille uudenlaiseen keskustelukulttuurin opetteluun ja vahvistamiseen.
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Rakentavaa dialogi ja sen oppiminen vaikuttavatkin alustan ja ajankohdan lisaksi vaativan

muitakin kestavia rakenteita ja toimintamalleja.

Eri ammattialojen ja organisaatiotasojen mittavaa ajattelunmuutosta ja uusia toimintamalleja
vaativa kulttuurinmuutosprosessi tuo esiin organisaation ja tydyksikon kompleksisuutta.
Keratyssa aineistossa kompleksisuus ilmeni etenkin kuntayhtyman alueellisen yksikén
rakentuessa useista oman historian, henkildston ja toimintakulttuurin omaavista tiimeista seka
ammattialoista ja sukupolvista, joiden tulokulma uudenlaiseen toimintakulttuuriin voi olla

lahtokohtaisesti hyvinkin erilainen.

Kompleksisuus kay ilmi myds organisaation sisalla rinnakkain kehittyvien mikrosysteemien
yhteenkietoutuneisuudessa ja keskindisriippuvuudessa, seka kliinisen mikrosysteemin toimiessa
kohtaamispaikkana asiakasrajapinnassa, organisaatiossa ja koko ekosysteemissa ilmaantuville,
uudelleenjarjestaytymista vaativille tapahtumille. Aineistosta nousee esiin myos niita tekijoita -
uuden johtamiskulttuurin rakenteita ja toimintamalleja - joita pidetaan edellytyksena toimivalle
ja ketteralle uudelleenjarjestaytymiselle naissa tilanteissa. Keskeiseen osaan nousee resurssien
hallinnan ja tiimin alueellisen rakenteen lisaksi vuorovaikutukseen, tiedonkulkuun ja tiedon
kasittelyyn kehitetyt rakenteet ja toimintamallit. Toimintakulttuurin uudet, osin tarkoituksella,
yhteensattumien seurauksena, tai kokeiluiden tuloksena syntyneet toimintamallit ovat
vahvistaneet etenkin tiimin keskinaistd, ilman esimiehen ohjausta tai paatéksentekoa

tapahtuvaa jarjestaytymista - itseorganisoitumista.

7.2 Keskeisten tulosten tarkastelu ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimustulokset nostivat esiin niin kliinisen mikrosysteemin ja organisaation todellisuudessa
ilmenevaa kompleksisuutta kuin myés kohdeorganisaation uuden johtamiskulttuurin
yhtenevaisyyksia kompleksisuuden johtamisen paalinjoihin. Nailta osin tutkimuksen ennakko-
oletukset olivat paikkansapitdvia. Tutkimustulokset osoittavat yhteisbohjautuvuuden ja

valmentavan johtamisen kulttuurin onnistuneen luomaan organisaatioon ja kdytannén
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johtamisen tasolle selkeita toimintamalleja ja rakenteita, jotka tukevat merkittavaa johtamisen

ajattelu- ja toimintatapojen muutosta sosiaali- ja terveydenhuollon johtamisen kontekstissa.

Kohdeorganisaatiosta keratyn aineiston perusteella uusi johtamiskulttuuri noudattelee lahes
taysin samoja periaatteita ja ideologiaa, kun teoriaan pohjautuva kompleksisuuden johtamisen
kehys, ja johtamiskulttuurin toimintamalleja ja rakenteita voisi pitaa tdmankaltaisesta
teoreettisesta lahestymistavasta johdettuina. Kehyksen suuntalinjat kaytanndille ja
keinovalikoimalle tarjoavat perustaa myos useille muille toimintamalleille ja rakenteille, joita
keratyn empiirisen aineiston perusteella ei vield sovelleta uudessa johtamiskulttuurissa. Tassa
huomio kiinnittyy etenkin taman tutkimuksen antamiin viitteisiin henkilostén
keskustelukulttuurin lisatuen tarpeesta seka tiedonkulun haasteista, ja ndin kehyksen viestiin
yhteistydn parantamisesta tietovirtoja johtamalla seka vuorovaikutusrakenteita,

kommunikaatiokaytantoja ja dialogisuutta kehittamalla.

Tutkimuksen tapausesimerkin perusteella kompleksisuusteoreettinen kasitteisto sanallistaa
osuvasti terveydenhuollon eritasoisten systeemien todellisuudessa tapahtuvia ilmidita ja tarjoaa
toimivan kasitteellisen viitekehyksen kompleksisten systeemin tarkasteluun ja kehittamiseen.
Tutkimus osoittaa seka terveydenhuollon johtamiseen, ettd kompleksisuusteoreettiseen
tutkimukseen selkean esimerkin kompleksisuusnakdkulmaa mukailevan johtamismallin
viemisesta kaytantddn tietyin rakentein ja toimintamallein. Liséksi teorian ja empirian pohjalta

muodostettu kehys tarjoaa suuntalinjoja toimintamallien ja rakenteiden jatkokehittamiseen.

Nailta osin tutkimuksen tulokset taydentavat kotimaiseen kompleksisuuskenttaan liittyvaa
aiempaa tutkimusta kiinnittdessa kompleksisuusteoreettisen nakdokulman sosiaali- ja
terveydenhuollon henkilostéresurssien johtamiseen ja siina etenkin lahijohtamiseen seka
kliinisen mikrosysteemin toimintaan. Edeltava suomalaiseen sote-kontekstiin kiinnittyva
kompleksisuustutkimus on kohdistanut huomiota esimerkiksi kompleksisuuteen kunnallisen
paatdksenteon valmistelutydssa (Jalonen 2007), tietovirtoihin alueellisen terveysjarjestelman
uudistumisessa ja kehittymisessa (Laihonen 2009), terveydenhuollon ammattilaisten yhteiseen

tietamiseen perusterveydenhuollon ja erikoissairaanhoidon organisaatioymparistossa (Mertala
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2011), yhteistoiminta-alueen johtamisen yhteenkietoutuneeseen luonteeseen (Puustinen 2017)
seka hyvinvointipalvelujen paatdksentekoon liittyvaan osallisuuteen (Pernaa 2020). Tama
tutkimus taydentaa edeltavaa tutkimusta nostamalla tarkasteluun kaytannon johtamismallin ja
keskittyen terveydenhuollon henkildsto- ja tiimijohtamiseen kompleksisessa
toimintaymparistdssa. Lisaksi tutkimustulokset syventavat tietoa sosiaali- ja terveydenhuollon

organisaatioista ja palvelujarjestelmasta kompleksisina systeemeina.

Tutkimuksen tuloksia voidaan tarkastella myds organisaatioon liittyvista perusoletuksista ja
organisaatiokasityksesta kasin. Kompleksisuusteorioita voidaan teorian perusteella liittaa
ajatusmaailmaltaan jossain maarin tiettyihin perusoletuksiin ja organisaatiokasityksiin liittyviksi.
Vaikka tutkimustehtavissa ei haettu tarkempaa vastausta naihin yhteyksiin, sai taman tydn ja
kompleksisuusajattelun perustaksi oletettu kasitys organisaatiosta virtana ja muutoksena tukea
niin teoriasta, kuin myds empiirisesta aineistosta. Toisaalta aineistosta oli havaittavissa myos

muiden nakdékulmien arvo ja merkitys organisaatiomaailmaa ja johtamista tulkitessa.

Metafora organisaatiosta virtana ja muutoksena vaikuttaa kietoutuvan seka
kompleksisuusajatteluun etta ekosysteemiajatteluun. Nama monelta osin yhtenevat,
organisaatiomaailmaa tulkitsevat lahestymistavat ovat kehittyneet rinnakkain toisistaan erillising
ja osin eri tutkijoiden kuljettamana. Ekosysteeminakékulma vaikuttaa irtautuneen
juurimetaforastaan (ks. Oswick & Grant 2016) omaksi metaforakseen. Tarkasteltaessa Morganin
jasentelemia organisaatiokasityksia ja ekosysteemisen nakemyksen paapiirteita,
ekosysteeminakokulman voidaan ajatella kattavan kokonaisvaltaisesti useammankin metaforan
alaa, esittaen hyvin laajan, pluralistisen nakdkulman organisaatioiden ja muiden jarjestelmien

tarkasteluun.

Jatkotutkimus niin yleisemmin terveydenhuollon organisaatioiden tutkimuksen kuin myos
terveydenhuollon kompleksisuustutkimuksen osalta haastaakin hyddyntamaan samanaikaisesti
useita teoreettisia nakdkulmia ja moniparadigmaattista lahestymistapaa kompleksisten
systeemien tutkimuksessa (esim. Grol, Bosch, Hulscher, Ecles & Wensing 2007; Zinn & Brannon

2014, 63-69). Useat tutkimukset nakevat kompleksisuustutkimuksen tarpeen kiinnittya
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esimerkiksi organisaation sosiaalisuutta kasitteleviin teorioihin (Chia 1998; Tsoukas 2005a;
Tsoukas & Hatch 2001; Mowles, Stacey & Griffin 2008). Lahdekirjallisuus peraankuuluttaa
kompleksisuustutkimuksen osalta edelleen empiirisia sovellutuksia seka teorioihin liittyvan
kasitteiston yhtendistamista ja vakauttamista erilaisissa terveydenhuollon konteksteissa (esim.
Thompson ym. 2016, 87, 97-99; Belrhiti ym. 2018, 1080-1082). Hoitotieteen tutkimuksen
painottaessa tarvetta tutkimukselle potilaan terveyden ja kompleksisuusjohtamisen valisesta
yhteydesta (Weberg 2012), myds tarve vaikuttavuuden tutkimukselle nousee esille.
Kompleksisuusjohtamisen vaikutuksia etenkin oppimiseen, mukautumiseen, toimijoiden

kayttaytymiseen ja uudistuksiin tulisi tutkia nykyista enemman (Belrhiti ym. 2018, 1081).

Tutkimuksen empiirisen osion ja kohdeorganisaation johtamiskulttuurin muutoksen osalta
jatkotutkimusta tarvitaan etenkin johtamiskulttuurin soveltamisesta toiminnaltaan erilaisiin
sosiaali- ja terveydenhuollon yksikdihin. Lisaksi kohdeorganisaation keskustelukulttuuri,
vuorovaikutusrakenteet ja kommunikaatiokaytannot vaativat syvempaa perehtymista tassakin
tutkimuksessa esille tulleiden tulosten vahvistamiseksi ja syventamiseksi. Kohdeorganisaation
johtamiskulttuurin kiinnittyva vaikuttavuuteen liittyva seuranta palvelisi tutkimustulosten

perusteella myds kompleksisuusjohtamiseen liittyvaa vaikuttavuustutkimusta.

7.3 Tutkimuksen kulun ja toteutuksen arviointi

Tama tutkimusrapotin paattava luku avaa tutkimusprosessin tutkimuseettisia ja luotettavuuteen
liittyvia tekijoita seka pyrkii kuvaamaan taman tutkimuksen Iahtékohtia ja tutkimuksen kulkuun

liittyvia valintoja.

Tieteellisen tutkimuksen luotettavuus, eettisyys ja tulosten uskottavuus edellyttavat tutkimuksen
toteuttamista hyvan tieteellisen kdytannon mukaisesti (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012,
6). Laadullisen tutkimuksen luotettavuus on sidoksissa seka tutkijaan etta tutkimustulosten
esittamiseen. Luotettavuutta lisaa tutkimusprosessin ja tulosten yksityiskohtainen, tieteelliselle
tiedolle asetettujen vaatimusten mukainen raportointi. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 133, 165.) Myos
tutkijan taustalla ja ymmarryksella tutkittava ilmidsta on vaikutusta niin aineiston hankintaan,

analyysiin kuin tulosten tulkintaankin (Hirsjarvi & Hurme 2008, 21-26). Luotettavuuden
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osoittamiseksi tydssa pyritaan kuvaamaan huolellisesti ja Iapinakyvasti tutkimuksen teon

lahtdkohtia ja tutkimusprosessin kulkua.

Tutkimuksessa tehtaviin valintoihin on vaikuttanut se, mista Iahtokohdista tutkimus on
suoritettu. Tutkimus pohjaa tutkijan kiinnostukselle teoriaa ja teoreettista lahestymistapaa
kohtaan. Teoreettinen viitekehys on tasta syysta laaja ja monitahoinen. Sen lisaksi, etta
empiirisen aineiston analyysia varten koottiin kehys itse kompleksisuusteorioista ja niiden
kaytosta terveydenhuollon johtamisen kontekstissa, teoriaosa pyrki kiinnittdmaan nama
laajempaan historialliseen, yhteiskunnalliseen ja hallintotieteelliseen kontekstiin seka
perehtymaan kompleksisuusteorioiden kayttdon terveydenhuollon kontekstiin liittyvassa
tutkimuksessa kokoamalla aiheesta tehtyjen kirjallisuuskatsauksien tuloksia. Sen lisaksi, etta
kirjallisuuteen perehtyminen muodosti pohjaa haastatteluiden toteuttamiselle, sen suurempi
merkitys on kokonaisvaltaisempi ymmarrys teoreettisen ajattelutavan taustoista ja
soveltamisesta. Rajanveto teoreettisen osuuden laajuuteen ja syvyyteen oli haasteellista naiden
perustojen sijaitessa osin etdammalla itse tutkimustehtavasta. Tutkimustehtava tasmentyikin
prosessin aikana teorian ja empirian vuoropuhelussa, tutkijan ymmarryksen muodostumisen ja

aineistonkeruun myota.

Kiinnostuksen kohteena oleva teoreettinen viitekehys on alkujaan ohjannut tutkimuksen
empiiriseen tarkasteluun sopivan tapauksen valintaa. Lahtokohtaisesti tutkimusasetelma
tavoitteli esimerkkitapausta kompleksisuusteoreettista lahestymistapaa ilmentavasta
johtamiskulttuurista. Kohdeyksikdn valintaprosessin kulku on vaikuttanut osaltaan siihen, etta
myds tapaukseksi valikoitui mahdollisesti melko esimerkillinen tapaus. Kohdeorganisaation
ulkopuolisena tutkijana yksikon ja haastateltavien valinnassa ja rekrytoinnissa oli apuna
kohdeorganisaation yhteyshenkil®d. Tutkimuslupa haettiin ja hyvaksyttiin helmikuussa 2021 alun
perin yksikkdon, joka oli tutkijalle ammatillisesti tutumpi. Yksikon kulttuurinmuutoshankkeen
tilanteen vuoksi kohdeyksikkd paadyttiin kuitenkin vaintamaan yksikon toiveesta jo ennen
haastateltavien rekrytoimista. Useista ajallisesti tutkimukseen sopivista sosiaali- ja
terveydenhuollon seka hallinnon kohdeyksikoista esitin tutkijana toiveen terveydenhuollon
yksikdsta toimialan parempaan ymmarrykseen vedoten. Tama antoi kohdeorganisaation

yhteyshenkildlle mahdollisuuden osoittaa tutkijalle tahan tutkimukseen sopiva yksikko
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tutkittavan ilmion ja kohdeorganisaation tuntemuksensa perusteella. Tutkimuskohteen muutos

hyvaksyttiin maaliskuussa 2021.

Kohdeorganisaation yhteyshenkil® osoitti tutkimukseen tutkimussuunnitelman mukaiset
esimies- ja johtotason haastateltavat. Kohdeyksikdn esittdessa toiveen haastatteluiden
pikaisesta ajankohdasta, hoitotydn esimies osoitti tutkimukseen mukaan halunneet tyontekijoita
edustavat haastateltavat oman yksikkonsa sisalta. Ulkopuolisen konsultin tutija rekrytoi itse.
Tutkija kontaktoi haastateltavat ja esitti etahaastatteluajankohtien sopimisen yhteydessa
haastateltaville tutkimussuunnitelman tiivistelman (LIITE 3), tutkimukseen liittyvan tiedotteen ja
suostumuslomakkeen (LIITE 1) seka tutkimuksen tietosuojaselosteen. Suostumus otettiin ennen

haastattelua nauhoitteelle.

Ihmisiin kohdistuvassa tutkimuksessa tarkeimpia eettisia periaatteita ovat informaatioon
perustuva suostumus, seuraukset, luottamuksellisuus ja yksityisyys (Hirsjarvi & Hurme 2008, 20).
Etenkin tapaustutkimuksessa on pohdittava tutkittavien anonymiteetin astetta ja
yksityisyydensuojaa (Yin 2009, 73). Tutkimussuunnitelman luonteen ja siina eritellyn yksikon ja
eriteltyjen haastateltavien toimijaroolien vuoksi seka kohdeorganisaation yhteyshenkilolla, etta
tutkimukseen osallistuvilla esimies- ja johtotason haastateltavilla on tieto toistensa
henkilollisyydesta. Haastatellut tyontekijat ovat tietoisia siita, etta lisaksi hoitotydn esimiehella on
tieto tutkimukseen osallistuvien tyontekijoiden henkildllisyydesta hanen tutkimushaastateltavia
rekrytoineen roolinsa vuoksi. Haastateltavat ovat tietoisia tutkimusasetelmasta ja ovat antaneet
suostumukseen perustuvan luvan tutkimukseen tietoisena naista valinnoista. Siita huolimatta on
syyta huomioida, etta kuvatulla asetelmalla saattaa olla vaikutus haastattelussa esille tuotavaan
informaatioon. Haastateltavien yksityisyydensuojaa on pyritty lisdamaan kohdeyksikon
salaamisen lisaksi niin, etta tutkimuksen raportoinnissa haastateltavien toimijarooleja ei ole

eritelty muuten kuin jaolla tydntekijarooleihin ja muihin rooleihin.

Tutkijan asema organisaation ja kohdeyksikdssa tehtavan tyétoiminnan ulkopuolisena vaikutti
yksikdn valinnan ja haastateltavien rekrytoinnin lisaksi myos seka haastatteluiden sisaltéon, etta

muodostuvaan analyysiin. Toisaalta ulkopuolisuus mahdollisti tutkimuksen ilman
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henkilokohtaisia sidonnaisuuksia tai vahvoja ennakkokasityksia tutkittavasta ilmiosta,
organisaatiosta ja sen kulttuurista. Toisaalta haastatteluiden aikana oli pyrittava muodostamaan
yhtenainen ymmarrys haastateltavien tydnkuvasta ja rooleista kokonaisuudessa, yksikon
toiminnasta seka paaasiallisena tutkimuksen kohteena olevasta johtamiskulttuurista ja sen
muutoksesta. Esimerkiksi parempi esiymmarrys tydyksikosta ja siina tehtavasta tydsta seka
kaytettavasta ammattisanastosta olisi saattanut auttaa tarkemmin kohdistamaan kysymyksia ja

syventamaan analyysia.

Hyvin laaditulla haastattelurungolla, koehaastatteluilla, haastatteluvalineiden testauksella seka
haastattelijan koulutuksella voi Hirsjarven ja Hurmeen (2008, 54-58, 65-77) mukaan lisata
tutkimuksen luotettavuutta. Naihin pyrittiin kiinnittamaan tutkimuksen teossa huomiota.
Aikataulusyista esihaastattelut toteutettiin organisaation ulkopuolisille, mutta tutkittavaa ilmiota
tunteville ja soveltaville haastateltaville eri organisaatioissa. Esihaastattelut osoittivat tarkat
teemojen sisaiset haastattelukysymykset liian rajoittavaksi olennaisen tiedon saamisessa, joten
varsinaisissa haastatteluissa pyrittiin avoimempaan keskusteluun valittujen teemojen sisalla.
Siita huolimatta, etta kyse ei ollut terapeuttisesta haastattelusta oli haastattelijan kokemuksesta

terapiatydssa hyotya haastattelun kuljettamisessa.

Eskolan ja Suorannan (1998, 155) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttaa se,
kuinka selkeasti tutkittavaa kohdetta lukijalle kuvataan. Tassa tutkimuksessa seka tapaus etta
haastateltavien kasitykset ja kokemukset on pyritty esittamaan perusteellisesti kdyttaen suoria
lainauksia haastatteluista. Talla tavoin haastateltavien aani ja nakékulma on saatu aidosti esille
ja perusteeksi tutkijan tekemille tulkinnoille. Haastatteluaineisto oli sisalléllisesti rikas ja
sitaatteja kertyi paljon. Kompleksisuuden ilmenemista aineistossa analysoitiin kehykseen (kuvio
7) perustuen selkean teoriaohjaavasti, kun taas kompleksisuuden johtamisesta
muodostuneeseen kehykseen (kuvio 9) myds empiirisella aineistolla oli ennalta suunniteltua
ohjaavampi vaikutus. Tassa havainnollistuu se, etta sisalldnanalyysin sisaltdessa tutkijan
tulkintaa ja muodostuessa tahan tulkintaan perustuen, on sen luotettavuutta haastava arvioida
yksiselitteisesti (esim. Ruusuvuori, Nikander, Hyvarinen 2010, 18-23; Elo, Kaaridinen, Kanste,

Polkki, Utriainen & Kyngas 2014, 6).
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Seka tapaustutkimus asetelmana, ettd kompleksisuusajattelu kehysteoriana haastavat myos
tutkimustulosten yleistettavyytta (Puustinen 2017, 149). On selvaa, etta esimerkiksi eri
kulttuurinmuutosvaiheessa oleva, eri taustoilla varustettu, toisen erityisalan yksikko olisi
todenndkdisesti tuottanut hyvin erilaisen kuvan tapahtuvasta. Esimiehien soveltaessa
kulttuurinmuutosta omiin yksikdihinsa on oletettavaa, etta rakenteissa ja toimintamalleissa
|6ytyy eroavaisuuksia yksikdiden tydn ja tiimin luonteen perusteella. On kuitenkin myos
oletettavaa, etta toimintakulttuurin ja kulttuurinmuutoksen suuret linjat seka yhtenevaisyydet
kompleksisuusteoreettiseen ldhestymistapaan noudattelevat samoja piirteita yksikosta ja

organisaatiosta toiseen.

Tutkimusasetelma ja tutkimuksenteon Iahtokohdat muodostivat rajoitteita myds tehtavaan
analyysiin ja tulosten tulkintaan. Tama ilmenee paaosin siina tulkintojen syvyydessa, mika
keratylla tutkimusaineistolla tutkittavassa monitahoisessa ilmidssa voidaan saavuttaa.
Haastateltavien moninaiset toimijaroolit mahdollistivat monta nakdkulmaa tutkittavaan ilmiéon,
mutta samalla esittivat vain suppeaa nakdkulmaa kustakin toimijaroolista. Asetelma ja
haastattelurunko mahdollisti kompleksisuuden ja monitulkintaisuuden havaitsemiseen, kun taas
organisaation keskustelukulttuurin ja siihen liittyvien rakenteiden ymmartaminen ja arviointi
onnistui vain pintapuolisesti. Rajoite on olennainen siina mielessa, etta keskustelukulttuurin
merkitys korostuu tuloksissa niin empirian osalta kuin myos empiriaa kompleksisuuden

johtamisen teoreettiseen kehykseen peilattaessa.

Johtopaatodsten osalta luotettavuutta rajoittaa myos se, etta organisaation ja yksikdssa tehtavan
tyon ulkopuoliselle haastattelijalle yksi haastattelukierros ei mahdollista kaikilta osin tarpeeksi
syvaa ymmarrysta tilanteesta. Tama koskee empiirisesta aineistosta tehtavia, johtamiskulttuuriin
ja sen arviointiin liittyvia johtopaatdksia. Kompleksisuuden ilmenemisen tulkinta empiirisesta
aineistosta on puolestaan jo lahtokohtaisesti hyvin kontekstisidonnaista, mutta aineisto pystyi
tarjoamaan selkeita, yleisemminkin sovellettavissa olevia esimerkkeja kompleksisuuden
ilmenemisesta tassa kontekstissa niin kliinisen mikrosysteemin kuin myos koko organisaation

- makrosysteemin tasolla.



112(127)

Lahteet
Anderson Philip 1999. Complexity Theory and Organization Science. Organization Science 10(3) 216-232.

Anderson Ruth A. & McDaniel Reuben R. 2000. Managing Health Care Organizations: Where
Professionalism Meets Complexity Science. Health Care Management Review, 25(1), 83-92.

Anttila Pirkko 2014. Tutkimisen taito ja tiedonhankinta. Saatavilla: https://metodix.fi/2014/05/17/anttila-
pirkko-tutkimisen-taito-ja-tiedon-hankinta/#2.3.2%20Hermeneuttinen%20tieteenperinne (Viitattu
19.18.2021)

Arena Michael J. & Uhl-Bien Mary 2016. Complexity Leadership Theory: Shifting from Human Capital to
Social Capital. People & Strategy, 39(2), 22-27.

Ashby Ross 1958. Requisite variety and its implications for the control of complex systems. Cybernetica
1(2), 83-99.

Azadegan Arash & Dooley Kevin J. 2011. Complexity and the Rise of Distributed Control in Operations
Management. Teoksessa Allen Peter, Maguire Steve & McKelvey Bill (toim.) The Sage handbook of
Complexity and Management, 418-435.

Barley Stephen R. & Kunda Gideon 1992. Design and Devotion: Surges of Rational and Normative
Ideologies of Control in Managerial Discourse. Administrative Science Quarterly 37(1992), 363-399.

Begun James W. & Malcom Jan K. 2014. Leading Public Health. A Competency Framework. Springer, New
York.

Begun James W. & Thygeson Marcus 2014. Complexity and Health Care. Tools for Engagement. Teoksessa
Mick Stephen S. & Shay Patrick D. (toim.) Advances in Health Care Organization Theory. Jossey-Bass, San
Francisco, 259-282.

Begun James W. & Thygeson Marcus 2015. Managing complex healthcare organizations. Teoksessa Fottler
Myron D., Malvey Donna & Slovensky Donna J. 2015. Handbook of healthcare management. Edward Elgar
Publishing Limited, Cheltenham, UK, 1-17.

Begun James W., Zimmerman Brenda & Dooley Kevin 2003. Health Care Organizations as Complex
Adaptive Systems. Teoksessa Mick Stephen & Wyttenback Mindy (toim.) Advances in Health Care
Organization Theory. Jossey-Bass, San Francisco, 253-288.

Belrhiti Zakaria, Nebot Giralt Adriana, Marchal Bruno 2018. Complex Leadership in Healthcare.
International Journal of Health Policy Management, 7(12), 1073-1084.

Bingham L. B., Nabatchi Tina & O’Leary Rosemary 2005. The New Governance: Practices and Processes for
Stakeholder and Citizen Participation in the Work of Government. Public Administration Review, 65(5),
547-558.

Boisot Max & McKelvey Bill 2011. Complexity and Organization-Environment Relations: Revisiting Ashby’s
Law of Requisite Variety. Teoksessa Allen Peter, Maguire Steve & McKelvey Bill (toim.) The Sage handbook
of Complexity and Management, 279-298.



113 (127)

Bolden Richard 2011. Distributed Leadership in Organizations: A Review of Theory and Research.
International Journal of Management Reviews 13, 251-2609.

Bryson John M., Crosby Barbara C. & Bloomberg Laura 2014. Public Value Governance: Moving Beyond
Traditional Public Administration and the New Public Management. Public Administration Review, 74(4),
445-456.

Burns Jamie P. 2001. Complexity Science and Leadership in Healthcare. Journal of nursing administration,
31(10),474-482.

Burrows Kristen E., Abelson Julia., Miller Patricia A., Levine Mitchell & Vanstone Meredith 2020.
Understanding health professional role integration in complex adaptive systems: A multiple-case study of
physician assistants in Ontario, Canada. BMC Health Services Research 20(1), 365-379.

Bushe Gervase R. & Marshak Robert J. 2014. Dialogic Organization Development. Teoksessa Jones Brenda
B. & Brazzel Michael (toim.) The NTL Handbook of Organizational Development and Change: Principles,
Practices & Perspectives. Wiley, New Jersey, 193-212.

Bushe Gervase R. & Marshak Robert ]J. 2016. The Dialogic Organization Development Approach to
Transformation and Change. Teoksessa Rothwell William J., Stavros Jaqueline M. & Sullivan Roland R.
(toim.) Practicing Organization Development: Leading Transformation and Change. Wiley, New Jersey, 407-
418.

Cairney Paul, Heikkila Tanya, Wood Matthew 2019. Making Policy in a Complex World. Cambridge
University Press, Cambridge.

Chia Robert 1998. From Complexity Science to Complex Thinking: Organization as Simple Location.
Organization 5, 341-369.

Chia Robert 2011. Complex Thinking: Towards an Oblique Strategy for Dealing with the Complex.
Teoksessa Allen Peter, Maguire Steve & McKelvey Bill (toim.) The Sage handbook of Complexity and
Management, 182-198.

Cilliers Paul 1998. Complexity and Postmodernism: Understanding Complex Systems. Routledge, New
York.

Cilliers Paul 2013. Understanding Complex Systems. Teoksessa Sturmberg Joachim P. & Martin Carmel M.
(toim.) Handbook of Systems and Complexity in Health. Springer, New York, 27-38.

Corning Peter A, 2002. The Re-Emergence of “Emergence”. A Venerable Concepts in Search of a Theory.
Complexity 7(6),18-30.

Cunha Cristiano, Gunther Helen, Gramkow Fabiana & Zoucas Alessandra 2015. Leadership and
complexity: A bibliometric study. Business and Management Review, 4(12), 578-590.

Daft Richard L. & Weick Karl 1984. Toward a Model of Organizations as Interpretation Systems. Academy
of Management Review 9(2), 284-295.



114 (127)

Denhardt Robert D. & Denhardt Janet Vinzant 2000. The New Public Service: Serving rather than steering.
Public Administration Review, 60(6), 549-559.

Ellis Beverley 2013. An Overview of Complexity Theory: Understanding Primary Care as a Complex
Adaptive System. Teoksessa Sturmberg Joachim P. & Martin Carmel M. (toim.) Handbook of Systems and
Complexity in Health. Springer, New York, 485-494,

Elo Satu, Kaaridginen Maria, Kanste Outi, Pélkki Tarja, Utriainen Kati & Kyngas Helvi 2014. Qualitative
Content Analysis: A Focus on Trustworthiness. SAGE Open, January-March 2014, 1-10.

Erikkson Paivi & Koistinen Katri 2005. Monenlainen tapaustutkimus. Kuluttajatutkimuskeskuksen julkaisuja
4:2005. Kuluttajatutkimuskeskus, Helsinki.

Eskola Jari 2018. Laadullisen tutkimuksen juhannustaiat: Laadullisen aineiston analyysi vaihe vaiheelta.
Teoksessa Valli Raine (toim.) Ikkunoita tutkimusmetodeihin 2. PS-Kustannus, Jyvaskyla, 180-200.

Eskola Jari & Suoranta Juha 1998. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. Vastapaino, Tampere.

Eskola Jari, Latti Johanna, Vastamaki Jaana 2018. Teemahaastattelu: Lyhyt selviytymisopas. Teoksessa Valli
Raine (toim.) Ikkunoita tutkimusmetodeihin 1. PS-Kustannus, Jyvaskyla, 24-46.

Ferlie Ewan, Montgomery Kathleen, Reff Pederson Anne 2016. The State of Health Care Management
Research. The Oxford Handbook of Health Care Management. Oxford University Press, Oxford, 1-23.

Ford Randal 2009. Complex leadership competency in healthcare; Towards framing a theory of practice.
Health Services Management Research, 22(3), 101-114.

Freeman Edward R., Harrison Jeffrey S., Wicks Andrew C., Parmar Bidhan L. & De Colle Simone 2010.
Stakeholder theory: The state of the art. Busines Ethics Quarterly 22(1), 179-185.

Gillepsie Nicole A. & Mann Leon 2004. Transformational leadership and shared values: the building blocks
of trust. Journal of Managerial Psychology, 19(6), 588-607.

Greenhalg Trisha, Plsek Paul, Wilson Tim, Fraser Sarah, Holt Tim 2010. Response to ‘The appropriation to
complexity theory in health'. Journal of Health Services Research & Policy, 15(2), 115-117.

Greve Garsten 2013. Ideas in Public Management Reform for the 2010s. Digitalization, Value Creation and
Involvement. Public Organizations Review, 15, 49-65.

Grol Richard P.T.M., Bosch Marije C., Hulscher Marlies E.J.L., Eccles Martin P. & Wensing Michel 2007.
Planning and Studying Improvement in Patient Care: The Use of Theoretical Perspectives. The Milbank
Quarterly 85(1), 93-138.

Grudniewicz Agnes, Tenbensel Tim, Evans Jenna M., Gray Carolyn S., Baker Ross & Wodchis Walter B. 2018.
‘Complexity-compatible’ policy for integrated care? Lessons from the implementation of Ontario’s Health

Links. Social Science & Medicine 198, 95-102.

Haaparanta Leila & Niiniluoto llkka 2016. Johdatus tieteelliseen ajatteluun. Gaudeamus Oy, Helsinki.



115 (127)

Hakari Kari 2013. Uusi julkinen hallinta - Kuntien hallinnon uudistusten kolmas aalto. Akateeminen
vaitoskirja, Tampereen yliopisto, johtamiskorkeakoulu, Tampere.

Hanén Tom 2017. Yllatysten edessa. Kompleksisuusteoreettinen tulkinta yllattavien ja dynaamisten
tilanteiden johtamisesta. Vaitoskirja. Julkaisusarja 1: Tutkimuksia numero 11. Maanpuolustuskorkeakoulu,
Helsinki

Harisalo Risto 2008. Organisaatioteoriat. Tampere University Press, Tampere.

Hatch Mary-Jo 1997. Organization theory. Modern, symbolic and postmodern perspectives. Oxford
University Press, Oxford.

Hazy James K. More than a Metaphor: Complexity and the New Rules of Management 2011. Teoksessa
Allen Peter, Maguire Steve & McKelvey Bill (toim.) The Sage handbook of Complexity and Management,
524-539.

Hirsjarvi Sirkka & Hurme Helena 2015. Tutkimushaastattelu. Teemahaastattelun teoria ja kdytanto.
Gaudeamus, Helsinki.

Hirsjarvi Sirkka, Remes Pirkko & Sajavaara Paula 2009. Tutki ja kirjoita. Tammi, Helsinki.

Huhtinen Aki-Mauri 2006. Sotilasjohtamisen kdytannot ja tiedonintressi. Teoksessa Juuti Pauli (toim.)
Johtaminen eilen, tandan, huomenna. Otava, Helsinki, 204-225.

Jalonen Harri 2007. Kompleksisuusteoreettinen tulkinta hallinnollisen tehokkuuden ja luovuuden
yhteensovittamisesta kunnallisen paatéksenteon valmisteluty6ssa. Vaitoskirja. Tampereen teknillinen
yliopisto, julkaisu 693.

Jalonen Harri, Lindell Juha, Puustinen Alisa & Raisio Harri 2013. Yhteistyon kdantépuoli - kun
itseorganisoituminen epdonnistuu ja ilmaantuminen yllattaa. Hallinnon tutkimus 2013(4), 284-300.

Jalonen Harri, Virtanen Petri, Pernaa Hanna-Kaisa 2021. Hyvinvoinnin johtaminen. Teoksessa Kalliomaki
Helka, Karppi llari, Mantyla Niina (toim.) Julkinen toiminta murroksessa. Vaasan yliopisto, Vaasa, 80-92.

Jamali D., Khoury G. & Sahyoun H. From bureaucratic organizations to learning organizations. An
evolutionary roadmap. The Learning Organization 13(4), 337-352.

Johanson Jan-Erik, Liljeroos-Cork Johanna, Stenvall Jari, Pekkola Elias & Rossi Paula 2021. Julkisen
toiminnan luonne ja sen uudistamisen tavat. Teoksessa Kalliomaki Helka, Karppi llari, Mantyla Niina (toim.)
Julkinen toiminta murroksessa. Vaasan yliopisto, Vaasa, 34-48.

Kaihlanen Anu-Marja, Laulainen Sanna, Niiranen Vuokko, Keskimaki Ilmo, Hietapakka Laura & Sinervo
Timo 2019. "Yrittany vaan kestaa pinnalla - tai sil pelastuslautalla”. Sote-henkildston nakemyksia sosiaali-
ja terveydenhuollon muutosten keskelta. Yhteiskuntapolitiikka 84(2019):2, 152-164.

Kaihovaara Antti, Haila Katri, Noro Kirsi, Salminen Vesa, Harmala Valtteri, Halme Kimmo, Mikkela Kari,
Saarnivaara Veli-Pekka & Pekkala Henrik 2017. Innovaatioekosysteemit elinkeinoelaman ja tutkimuksen
yhteistydn vahvistajina. Valtioneuvoston selvitys- ja tutkimustoiminnan julkaisusarja 28/2017.



116 (127)

Kangas Anni, Kujala Johanna, Heikkinen Anna, Lénnqvist Antti, Laihonen Harri & Bethwaite Julia 2019.
Leading Change in a Complex World: Transdisciplinary Perspectives. Tampere University Press, Tampere.

Kernick David 2003. Complexity - passing fad, or a new way of thinking? British Journal of Health Care
Management, 9(5), 172-177.

Kernick David 2004. The search for the correct organizational solution for the NHS. Teoksessa Kernick
David (toim.) Complexity and Healthcare Organization - a view from the street, 93-104.

Kernick David 2006. Wanted - New methodologies for health services research. Is complexity theory the
answer? Family Practice, 23, 385-390.

Khan Sobia, Vandermorris Ashely, Shepherd John, Begun James W., Lanham Holly Jordan, Uhl-Bien Mary &
Berta Whitney 2018. Embracing uncertainty, managing complexity: Applying complexity thinking principles
to transformation efforts in healthcare systems. BMC Health Services Research 18:192-200.

Kinder Tony, Six Fréderique, Stenvall Jari & Memon Ally 2020. Governance-as-legitimacy: are ecosystems
replacing networks? Public Management Review, 3(1), 1-26.

Kivela Juhani 2010. Valtiokonsernin talousohjauksen tila - tuki vai taakka. Vaitdskirja. Tampereen yliopisto,
kauppa- ja hallintotieteiden tiedekunta. Tampere University Press, Tampere.

Kiviniemi Kari 2018. Laadullinen tutkimus prosessina. Teoksessa Valli Raine (toim.) Ikkunoita
tutkimusmetodeihin 2. PS-Kustannus, Jyvaskyla, 62-74.

Kokkinen Lauri 2020. Hyvinvointia tydsta 2030-luvulla. Skenaarioita suomalaisen tydelaman kehityksesta.
Tyoterveyslaitos, Helsinki.

Koskinen Ilpo, Alasuutari Risto, Peltonen Tuomo 2005. Laadulliset menetelmat kauppatieteissa.
Vastapaino, Tampere.

Kuhn Thomas S. 1994. Tieteellisten vallankumousten rakenne. Art. House, Helsinki.

Kwamie Aku, Agyepong Irene Akua & Van Dijk Han 2015. What Governs District Manager Decision Making?
A Case Study of Complex Leadership in Dangme West District, Ghana. Health System & Reform, 1(2), 167-
177.

Laihonen Harri 2006. Knowledge flows in self-organizing processes. Journal of knowledge management,
10(4), 127-135.

Laihonen Harri 2009. Terveysjarjestelman johtamisen tietovirrat. Vaitoskirja. Tampereen teknillinen
yliopisto, julkaisu 824.

Laihonen Harri 2012. Knowledge structures of a health ecosystem. Journal of Health Organization and
Management, 26(4), 542-558.

Laine Timo 2018. Miten kokemusta voidaan tutkia? Fenomenologinen nakdkulma. Teoksessa Valli Raine
(toim.) Ikkunoita tutkimusmetodeihin 2. PS-Kustannus, Jyvaskyla, 25-42.



117 (127)

Lanham Holly J. 2013. A Complexity Science Perspective of Organizational Behavior in Clinical
Microsystems. Teoksessa Allen Peter, Maguire Steve & McKelvey Bill (toim.) The Sage handbook of
Complexity and Management, 715-725.

Lanham Holly Jordan, Leykum Lucy K. & McDaniel Reuben R. 2012. Same organization, same electronic
health records (EHRs) system, different use: exploring the linkage between practice member
communication patterns and HER use patterns in an ambulatory care setting. Journal of the American
Medical Informatics Association, 19(3),382-391.

Laulainen Sanna, Zitting Joakim & Niiranen Vuokko 2020. Henkildston ja johtajien osaamisvaatimukset
integroituvissa palveluissa. Teoksessa Hujala Anneli & Niiranen Vuokko (toim.) Uudistuva sosiaali- ja
terveysala. Tampere University Press, Tampere, 151-178.

Lichtenstein Benyamin B. & Plowman Donde Ashmos 2009. The leadership pf emergence: A complex
systems leadership theory of emergence at successive organizational levels. Leadership Quarterly 20, 617-
630.

Lichtenstein Benyamin B., Uhl-Bien Mary, Russ Marion, Seers Anson & Orton James Douglas 2006.
Complexity leadership theory: An interactive perspective on leading in complex adaptive systems.
Emergence: Complexity and Organization, 8(4), 2-12.

Linderman Albert, Pesut Daniel & Disch Joanne 2015. Sense Making and Knowledge Transfer: Capturing
the Knowledge and Wisdom of Nursing Leaders. Journal of Professional Nursing, 31(4), 290-297.

Maguire Steve, Allen Peter & McKelvey Bill 2011. Complexity and Management: Introducing the SAGE
Handbook. Teoksessa Allen Peter, Maguire Steve & McKelvey Bill (toim.) The Sage handbook of Complexity
and Management, 1-26.

Manson Steven 2001. Simplifying complexity: A review of complexity theory. Geoforum 32, 405-414.

Marion Russ & Uhl-bien Mary 2001. Leadership in Complex Organizations. Leadership Quarterly 12(4),
389-418.

Marion Russ & Uhl-Bien Mary 2011. Implications of Complexity Science for the Study of Leadership.
Teoksessa Allen Peter, Maguire Steve & McKelvey Bill (toim.) The Sage handbook of Complexity and
Management, 385-399.

Martin Carmel M. & Sturmberg Joachim P. 2013 Making Sense: From Complex Systems Theories, Models,
and Analytics to Adapting Actions and Practices in Health Care. Teoksessa Sturmberg Joachim P. & Martin
Carmel M. (toim.) Handbook of Systems and Complexity in Health. Springer, New York, 797-813.

Metropolia 2020. Opetussuunnitelmat. Sosiaali-, terveys- ja liilkunta-ala. Saatavilla < https://opinto-
opas.metropolia.fi/fi/88095/fi> (Viitattu 18.8.2021)

McDaniel Reuben R., Jordan Michelle E. & Fleeman Brigitte F. 2003. Surprise, surprise, surprise! A
Complexity Science View of the Unexpected. Health Care Management Review, 28(3), 266-278.

McDaniel Reuben R., Lanham Holly Jordan & Anderson Ruth A. 2009. Implications of complex adaptive
systems theory for the design of health care organizations. Health Care Management Review, 34, 191-199.



118 (127)

McKelvey Bill 1999. Self-Organization, Complexity Catastrophe, and Microstate Models at the Edge of
Chaos. Teoksessa Baum Joel A.C. & McKelvey Bill (toim.) Variations in Organization Science: In Honor of
Donald T. Campbell. Sage, Thousand Oaks, 279-307.

Merali Yasmin & Allen Peter 2011. Complexity and Systems Thinking. Teoksessa Allen Peter, Maguire Steve
& McKelvey Bill (toim.) The Sage handbook of Complexity and Management, 31-52.

Mick Stephen S. & Shay Patrick D 2014. Introduction: Events, themes and progress. Teoksessa Mick
Stephen S. & Shay Patrick D. (toim.) Advances in Health Care Organization Theory. Jossey-Bass, San
Francisco, 1-24.

Minas Harry 205. Leadership for change in complex systems. Australasian Psychiatry 13(1), 33-40.
Mintzberg Henry 1978. Patterns in Strategy Formation. Management Science, 24(9), 934-948.
Mitleton-Kelly Eve 2003. Ten Principles of Complexity and Enabling Infrastructures. Teoksessa Mitleton-
Kelly Eve (toim.) Complex Systems and Evolutionary Perspectives on Organization. The Application of
Complexity Theory to Organizations. Pergamon Press, 23-50.

Mohrman Susan Albers & Shani Abraham 2014. Healthcare: An ecosystem in transition. Teoksessa
Mohrman Susan Albers & Shani Abraham (toim.) Reconfiguring the Eco-System for Sustainable Healthcare.
Emerald Group Publishing Limited, UK, 1-30.

Morgan Gareth 1997/1987. Images of Organization. Sage Publications, Thousand Oaks.

Mowles Chris, Stacey Ralph & Griffin Douglas 2008. What contribution can insights from the complexity
sciences make to the theory and practice of development management? Journal of International

Development, 20, 804-820.

Mowles Chris 2014. Complex but not quite complex enough: The turn to the complexity sciences in
evaluation scholarship. Evaluation 20(2), 160-175.

Morcol Goktug 2012. A Complexity Theory for Public Policy. Routledge, New York.

Nabatchi Tina 2010. Addressing the Citizenship and Democratic Deficits. The Potential of Deliberative
Democracy for Public Administration. The American Review of Public Administration, 40(4), 376-399.

Nieminen Mika, Talja Heli, Heikkila Jukka-Pekka, Airola Merja, Viitanen Kaupo & Tuovinen Joona 2017.
Muutosjoustavuus. Organisaation resilienssin tukeminen. VTT Technology 318. Teknologian

tutkimuskeskus VTT Oy, Espoo.

Nivala Veijo 2006. Nakokulmia julkisen sektorin johtamiseen ja johtamisen kehittamiseen. Teoksessa Juuti
Pauli (toim.) Johtaminen eilen, tdnaan, huomenna. Otava, Helsinki, 129-140.

Nonaka lkujiro 1988. Creating Organizational Order Out of Chaos: Self-Renewal in Japanese Firms.
California Management Review 30(3), 57-73.

Osborne Stephen P. 2006. The New Public Governance? Public Management Review 8(3), 377-387.



119 (127)

Osborne Stephen P. 2010. The (New) Public Governance: a suitable case for treatment? Teoksessa
Osborne Stephen (toim.) The New Public Governance? Emerging Perspectives on the Theory and Practice
of Public Governance, 1-16.

Osborne Stephen P. 2018. From public service-dominant logic to public service logic: are public service
organizations capable of co-production and value co-creation? Public Management Review, 20(2), 225-231.

Osborne Stephen P., Powell Madeline, Cui Tie & Strokosch Kirsty 2021. New Development: ‘Appreciate -
Engage - Facilitate’ - The role of public managers in value creation in public service ecosystems. Public
Money & Management, 1-4.

Osborne Stephen P., Radnor Zoe & Nasi Greta 2012. A New Theory for Public Service Management?
Toward a (Public) Service-Dominant Approach. American Review of Public Administration, 43(2), 135-158.

Oswick Cliff & Grant David 2016. Re-Imagining Images of Organization: A Conversation With Gareth
Morgan. Journal of Management Inquiry 25(3), 338-343.

Paley John 2007. Complex adaptive systems and nursing. Nursing Inquiry 14, 233-242.

Paley John 2010. The Appropriation of complexity theory in health care. Journal of Health Services
Research & Policy, 15(1), 59-61.

Parmar Bidhan L., Freeman Edward R., Harrison Jeffrey S., Wicks Andrew C., Purnell Lauren & De Colle
Simone 2010. Stakeholder theory: The state of the art. The Academy of Management annals, 4(1), 403-445.

Peters Guy P. 2017. Management, management everywhere: Whatever happened to governance?
International Journal of Public Sector Management. 30(6/7), 606-614.

Plowman Donde Ashmos, Solansky Stephanie, Beck Tammy E., Baker LaKami, Kulkarni Mukta, Villareal
Travis Deandra 2007. The role of leadership in emergent, self-organization. The Leadership Quarterly,
18(2007), 341-256.

Plsek Paul E. & Greenhalgh Trisha 2001. The challenge of complexity in healthcare. British Medical Journal
323(7313): 625-628.

Plsek Paul E. & Wilson Tim 2001. Complexity, leadership, and management in healthcare organizations.
British Medical Journal, 323, 746-749.

Pollack Julien, Adler Daniel, Sankaran Shankar 2014. Mapping the field of Complexity Theory: a
computational approach to understanding changes in the field. Emergence: Complexity & Organization,
16(2), 74-92.

Prasad Anshuman 2002. The Contest Over Meaning: Hermeneutics as an Interpretive Methodology for
Understanding Texts. Organizational Research Methods 5(1), 12-33.

Puusa Anu 2020. Haastattelutyypit ja niiden metodiset ominaisuudet. Teoksessa Puusa Anu & Juuti Pauli
(toim.) Laadullisen tutkimuksen nakdkulmat ja menetelmat. Gaudeamus Oy, Helsinki, 99-112.



120 (127)

Puustinen Alisa 2017. Voiko verkostoa johtaa? Tapaustutkimus sosiaali- ja terveydenhuollon
yhteistoiminta-alueen hallinnan yhteenkietoutuneesta luonteesta. Vaitoskirja. Yhteiskunta- ja
kauppatieteiden laitos; 149. Ita-Suomen Yliopisto.

Puustinen Alisa & Hanén Tom 2018. Jotakin uutta, jotakin vanhaa, jotakin lainattua... Kasiteanalyysi
kompleksisuudesta organisaatiotutkimuksessa. Focus Localis 2/2018, 8-27.

Puustinen Alisa & Jalonen Harri 2020. Kompleksisuusajattelu - Ymmartamista edistava uusi ajattelutapa
vai vanhaa viinia uudessa pullossa? Teoksessa Vartiainen Pirkko & Raisio Harri (toim.) Johtaminen
kompleksisessa maailmassa. Gaudeamus Oy, Helsinki, 15-36.

Rawlins Brad R. 2008. Measuring the relationship between organizational transparency and employee
trust. Public Relations Journal, 2(2), 1-21.

Richardson Kurt A. 2011. Complexity and Management: A Pluralistic View. Teoksessa Allen Peter, Maguire
Steve & McKelvey Bill (toim.) The Sage handbook of Complexity and Management, 366-381.

Rissanen Sari & Hujala Anneli 2018. Sosiaali- ja terveydenhuollon johtamisen Iahtékohdat. Teoksessa
Rissanen Sari & Lammintakanen Johanna (toim.) Sosiaali- ja terveysjohtaminen. Sanoma Pro, Helsinki, 81-
104.

Ruohotie Pekka 2006. Minakasityksen ja identiteetin muuttuminen johtamisen tavoitteena. Teoksessa Juuti
Pauli (toim.) Johtaminen eilen, tdndaan, huomenna. Otava, Helsinki, 114-128.

Ruusuvuori Johanna, Nikander Pirjo & Hyvarinen Matti 2010. Haastattelun analyysin vaiheet. Teoksessa
Ruusuvuori Johanna, Nikander Pirjo & Hyvarinen Matti (toim.) Haastattelun analyysi. Vastapaino, Tampere,
9-36.

Salamon Lester M. 2002. The New Governance and the Tools of Public Action: An Introduction. Teoksessa
Salamon Lester (toim.) The Tools of Governmnent. A Guide to the New Governance. Oxford University
Press, Oxford, 1-47.

Saranto Kaija, Kinnunen Ulla-Mari, Jylha Virpi & Kivekas Eija 2020. Digitalisaatio ja sahkdiset palvelut
uudistuvassa sosiaali- ja terveydenhuollossa. Teoksessa Hujala Anneli & Taskinen Helena (toim.) Uudistuva
sosiaali- ja terveysala. Tampere University Press, Tampere, 179-212.

Seeck Hannele 2012. Johtamisopit Suomessa: Taylorismista Innovaatioteorioihin. Gaudeamus, Helsinki
Scherer Andreas Georg 2005. Modes of Explanation in Organization Theory. Teoksessa Knudsen Christian
& Tsoukas Haridimos (toim.) The Oxford Handbook of Organization Theory. Oxford University Press,

Oxford, 311-348.

Schnackenberh Andrew K. & Tomlinson Edward C. 2016. Organizational Transparency: A New Perspective
on Managing Trust in Organization-Stakeholder Relationship. Journal of Management, 42(7), 1784-1810.

Schneider Volker 2012. Governance and Complexity. Teoksessa Levi-Faur David (toim.) The Oxford
Handbook of Governance. Oxford University Press, Oxford, 130-147.

Simon Herbert 1955. A Behavioral Model of Rational Choice. The Quarterly Journal of Economics, 69(1), 99-
118.



121 (127)

Simon Herbert 1962. The architecture of Complexity. Proceedings of the American Philosophical Society,
106(6), 467-482.

Simon Herbert 1982. Models of Bounded Rationality. Vol. 1 & 2. The MIT Press, Cambridge, Massachusetts.

Sinervo Timo 2019. Muuttuva tyd. COPE - Osaavan tydévoiman varmistaminen sosiaali- ja terveydenhuollon
murroksessa -hanke. Saatavissa: https://www.stncope.fi/muuttuva-tyo/ (Luettu 19.12.2020)

Shotter John & Tsoukas Haridimos 2011. Complex Thought, Simple Talk: An Ecological Approach to
Language-Based Change in Organizations. Teoksessa Allen Peter, Maguire Steve & McKelvey Bill (toim.)
The Sage handbook of Complexity and Management, 333-348.

Snowden David F., Boone Mary E. 2007. A Leader’s Framework for Decision Making. Harvard Business
Review, 85(11), 69-76.

Snowden David & Stanbridge Peter 2004. The landscape of management: Creating the context for
understanding social complexity. Emergence: Complexity and Organization, 6(1-2), 140-148.

Serensen Eva & Bentzen Tina 2020. Public administrators in interactive democracy: a multiparadigmatic
approach. Local Government Studies, 46(1), 139-162.

Stacey Ralph D. 1995. The Science of Complexity. An alternative perspective for strategic change
processes. Strategic Management Journal 16(6), 477-495.

Stenvall Jari, af Ursin Klaus, Tiihonen Seppo, Nyholm Inga & Airaksinen Jenni 2016. Julkisen hallinnon
kehitys Suomessa. Teoksessa Nyholm Inga, Stenvall Jari, Airaksinen Jenni, Pekkola Elias, Haveri Arto, af
Ursin Klaus & Tiihonen Seppo (toim.) Julkinen hallinto Suomessa. Tietosanoma Oy, Helsinki, 31-68.

Strokosch Kirsty & Osborne Stephen P. 2020. Co-experience, co-production and co-governance: an
ecosystem approach to the analysis of value creation. Policy & Politics, 425-442,

Sturmberg Joachim P. & Martin Carmel M. 2013. Complexity in Health: An Introduction. Teoksessa
Sturmberg Joachim P. & Martin Carmel M. (toim.) Handbook of Systems and Complexity in Health.
Springer, New York, 1-17.

Sturmberg Joachim P. & Martin Carmel M & Katerndahl David A. 2014. Systems and Complexity Thinking in
the General Practice Litterature: An Integrative, Historical Narrative Review. Annals of Family Medicine,
12(1), 66-74.

Thietart Raymond Alain & Forgues Bérnard 2011. Complexity Science & Organization. Teoksessa Allen
Peter, Maguire Steve & McKelvey Bill (toim.) The Sage handbook of Complexity and Management, 53-64.

Thompson David, Fazio Xavier, Kustra Erika, Patrick Linda & Stanley Darren 2016. Scoping review of
complexity theory in health services research. BMC Health Services Research 16(87), 87-103.

Thompson James D. 1967. Organizations in Action, Social Science Bases of Administrative Theory. McGraw-
Hill, New York.

Torfing Jacob, Serensen Eva & Ragiseland Asbjgrn 2019. Transforming the Public Sector Into an Arena for
Co-Creation: Barriers, Drivers, Benefits and Ways Forward. Administration & Society 51(5), 795-825.



122 (127)

Tsoukas Haridimos 2005a. Complex Knowledge: Studies in Organizational Epistemology. Oxford University
Press, New York.

Tsoukas Haridimos 2005b. New Times, Fresh Challenges: Reflections on the Past and the Future of
Organization Theory. Teoksessa Knudsen Christian & Tsoukas Haridimos (toim.) The Oxford Handbook of
Organization Theory. Oxford University Press, Oxford, 607-622.

Tsoukas Haridimos & Chia Robert 2002. On Organizational Becoming: Rethinking Organizational Change.
Organization Science 13(5), 567-582.

Tsoukas Haridimos & Hatch Mary Jo 2001. Complex thinking, complex practice: The case for a narrative
approach to organizational complexity. Human Relations 54(8), 979-1013.

Tsoukas Haridimos & Knudsen Christian 2005. Introduction: The Need for Meta-theoretical Reflection in
Organization Theory. Teoksessa Knudsen Christian & Tsoukas Haridimos (toim.) The Oxford Handbook of
Organization Theory. Oxford University Press, Oxford, 1-36.

Tuomi Jouni & Sarajarvi Anneli 2018. Laadullinen tutkimus ja sisallonanalyysi. Tammi, Helsinki.

Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2012. Hyva tieteellinen kaytantd ja sen loukkausepailyjen kasittely
Suomessa. Saatavissa: https://tenk.fi/sites/tenk.fi/files/HTK_ohje_2012.pdf (Viitattu 9.12.2021)

Uhl-Bien Mary & Marion Russ 2009. Complexity leadership in bureaucratic forms of organizing. A meso-
model. The Leadership Quarterly 20, 631-650.

Uhl-Bien Mary, Marion Russ & McKelvey Bill 2007. Complexity Leadership Theory: Shifting leadership from
the industrial age to the knowledge era. The Leadership Quarterly 18(4), 298-318.

Vartiainen Pirkko 2009. Kansalaiset terveydenhuollon uudistajina. Teoksessa Vakkuri Jarmo (toim.) Paras
mahdollinen julkishallinto. Helsinki University Press, Helsinki, 172-185.

Vartiainen Pirkko, Ollila Seija, Raisio Harri & Lindell Juha 2013. Johtajana kaaoksen reunalla. Kuinka
selviytya pirullisista ongelmista? Gaudeamus Helsinki University Press.

Vartiainen Pirkko & Raisio Harri 2011. Hallintotiede uuden ajan kynnykselld - Nakékulmana
kompleksisuusajattelu. Teoksessa Virtanen Turo, Ahonen Pertti, Syvajarvi Antti, Vartiainen Pirkko, Vartola
Juha & Vuori Jari (toim.) Suomalainen hallinnon tutkimus - Mista, mita, minne? Tampere University Press,
Tampere, 388-411.

Vartiainen Pirkko, Raisio Harri & Lundstrom Niklas 2016. Kompleksisuuden johtaminen - Kohti uutta
ymmarrysta. Teoksessa Syvajarvi Antti & Pietildainen Ville (toim.) Inhimillinen ja tehokas sosiaali- ja
terveysjohtaminen. Tampere University Press, Tampere, 227-267.

Vartiainen Pirkko, Raisio Harri, Lundstrém Niklas & Niskanen Ville-Pekka 2020. Katsaus valtion
ohjaustoiminnan kehitykseen: Fokuksessa Governance- ja kompleksisuuskirjallisuus. Valtioneuvoston
selvitys- ja tutkimustoiminta.

Vartiainen Pirkko, Raisio Harri & Viinamaki Olli-Pekka 2018. Kompleksisuuden johtaminen. Teoksessa
Lammintakanen Johanna & Laulainen Sanna (toim.) Kohti vaikuttavaa paatoksentekoa ja johtamista
sosiaali- ja terveyspalveluissa. Publications of University of Eastern Finland, Kuopio, 103-112.



123 (127)

Vepsalainen Tapio, Siimar Mari, Nykanen Pirkko, Hiltunen Riina & Suomi Reima. Sote-tietojohtamisen
alueellinen tavoitearkkitehtuuri ja ekosysteemi Varsinais-Suomen alueella. Turun kauppakorkeakoulun
julkaisuja.

Vikka Hanna, Saarela Maria & Eskola Jari 2018. Riittaako yksi? Tapaustutkimus kuvaajana ja selittajana.
Teoksessa Valli Raine (toim.) Ikkunoita tutkimusmetodeihin 1. PS-Kustannus, Jyvaskyla, 161-171.

Virtanen Petri & Stenvall Jari 2011. Julkinen johtaminen. Tietosanoma Oy, Helsinki.

Vuori Jari 2005. Terveysjohtaminen ja -hallinto tieteenalana. Teoksessa Vuori Jari (toim.) Terveys ja
johtaminen. Terveyshallintotiede terveydenhuollon tydyhteiséssa. WSOY, Helsinki, 10-33.

Von Bertalanffy Ludvig 1950. An Outline of General Systems Theory. British Journal for the Philosophy of
Science, 1(2), 134-165.

Von Bertalanffy Ludvig 1968. General System Theory. Foundations, Development, Applications. George
Braziller, New York.

Wallis Steven 2008. Emerging order in CAS theory: mapping some perspectives. Kybernetes 37(7), 1016-
1029.

Wallis Steven 2009. The complexity of complexity theory: An innovative analysis. Emergence: Complexity
and organization, 26-38.

Weberg Dan 2012. Complexity Leadership: A Healthcare Imperative. Nursing Forum 47(4), 268-277.

Weberg Daniel 2016. Innovation Leadership Behaviors: Starting the Complexity Journey. Teoksessa
Weberg Daniel & Davidson Sandra (toim.) Leadership for Evidence-Based Innovation in Nursing and Health
Professions. Jones & Bartlett Learning, Burlington, MA, 25-54,

Weick Karl E. & Quinn Robert E. 1999. Organizational Change and Development. Annual Review of
Psychology 50(1999), 361-386.

WHO 2016. Open Mindsets: Participatory Leadership for Health. World Health Organization, Alliance for
Health Policy and System Research, Geneva, Switzerland.

Yin Robert 2009. Case Study Research: Design and Methods. SAGE Publications. Thousand Oaks,
California.

Zimmerman Brenda 2011. How Complexity Science is Transforming Healthcare. Teoksessa Allen Peter,
Maguire Steve & McKelvey Bill (toim.) The Sage handbook of Complexity and Management, 617-635.

Zinn Jacqueline S. & Brannon Diane S. 2014. Finding Strength in Numbers. Bringing Theoretical Pluralism
into the Analysis of Health Care Organizations. Teoksessa Mick Stephen S. & Shay Patrick D. (toim.)
Advances in Health Care Organization Theory. Jossey-Bass, San Francisco, 53-78.



Liitteet

LIITE 1. Tiedote tutkimukseen osallistuvalle seka suostumuslomake

Arvoisa vastaanottaja,

Pyydiin Teiltd kirjallista suostumustanne osallistua pro gradu -tutkielmani aineistonkeruuseen.

Teen Itd-Suomen yliopiston sosiaali- ja terveysjohtamisen laitokselle pro gradu -tutkielmaa aiheesta
”Yhteisdohjautuvuus ja valmentava johtamiskulttuuri sosiaali- ja terveyspalveluissa —
Kompleksisuusteoreettinen ldhestymistapa johtamisen tarkasteluun”. Tutkimusta ohjaa professori Harri

Laihonen Ita-Suomen yliopistosta.

Tutkimuksen tavoite:

Tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa kompleksisuusteoreettisen ldhestymistavan seka yhteisdohjautuvan ja
valmentavan johtamisen toimintamallin soveltuvuutta sosiaali- ja terveydenhuollon johtamiseen. Tutkimuksen
tavoitteena on lisatd ymmarrystda kompleksisuusteoreettisesta lahestymistavasta sosiaali- ja terveydenhuollon
johtamisen kaytantojd ja toimintamalleja kehitettaessa. Lisdksi tavoitteena on tuottaa tietoa

yhteis6ohjautuvuuteen ja valmentavaan johtamiskulttuuriin liittyvista kokemuksista terveyspalveluissa.

Tutkimuskysymykset ovat:

1. Millaisen kehyksen kompleksisuusteoreettinen lahestymistapa tarjoaa sosiaali- ja terveydenhuollon
johtamisen kaytantojd ja toimintamalleja kehitettaessa?

2. Miten yhteisdohjautuvuus ja valmentava johtamiskulttuuri ilmenevét ja miten ne koetaan
kohdeorganisaatiossa tyontekijoiden, keskijohdon ja johdon tasoilla sekd mallin kehittdjan
nakokulmasta?

Tutkimusmenetelmit:

Ensimmadiseen tutkimuskysymyksen tehdéan kirjallisuuskatsaus kompleksisuusajattelun liittyvasta
tutkimuksesta ja kompleksisuusajattelun soveltamisesta sosiaali- ja terveydenhuollon kontekstissa.

Kirjallisuuskatsauksen pohjalta muodostetaan tutkimuksen kasitteellinen viitekehys.

Toisen tutkimuskysymyksen tavoitteena on kartoittaa teemahaastatteluin eri toimijoiden kokemuksia ja

nakemyksia yhteisdohjautuvuuden ja valmentavan johtamisen toimintakulttuurista.



Teemahaastatteluaineisto kerataan etdhaastatteluin. Haastattelun teemat kasittelevat késityksid ja kokemuksia
yhteisdohjautuvan ja valmentavan johtamisen toimintamallista. Kyselyaineistoa analysoitaessa henkil6iden
nimet korvataan toimijarooliin liittyvilla ilmaisuilla, kuten tyontekijé, esimies, johto tai kehitt&ja.
Tutkimusraportissa ei nimetd yksikkoa, jossa haastattelut on toteutettu. Aineistoa késittelee ainoastaan
tutkielman tekija, eivatka henkiléiden nimet tule missdan vaiheessa julkisuuteen. Tutkimusraportissa kaikki
yksittdisiin henkil6ihin viittaavat tunnistetiedot poistetaan. Vaikka tunnistetiedot poistetaan
raportointivaiheessa, on olemassa mahdollisuus, ettd yksittdinen henkild voidaan tunnistaa asemaansa liittyvan

roolin kautta. Aineistonkeruutilanteessa esittelen teille lyhyesti aineiston kasittelyn seka raportoinnin.

Kieltdytyminen tutkimuksesta:

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista.

Luottamuksellisuus:

Tutkimuksessa noudatetaan tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) seka Ita-Suomen yliopiston ohjeistoa
tutkimuksen etiikasta ja tutkimusaineiston kasittelystd. Lupa tutkimuksen suorittamiselle on saatu
organisaationne johdolta. Keréttdvia aineistoja ei kdytetd muussa kuin tdssa tutkimuksessa.

Tutkimusaineistoa késittelee ainoastaan pro gradu -tutkielman tekija.

Allekirjoittamalla timdin tiedotteen annatte suostumuksenne osallistua haastatteluun.

Suostumuslomakkeen voi kuitata haastattelun aluksi nauhoitteeseen.

Suostun osallistumaan tutkimukseen:

Aika ja paikka Allekirjoitus ja nimenselvennys
Yhteistyoterveisin,
Johanna Listola Harri Laihonen, professori,

johlis@student.uef.fi tutkimuksen ohjaaja



LIITE 2. Alustava haastattelurunko

1. Taustatiedot

Ammatti, tydnkuva, mahdollinen oma tiimi/tiimit

2. Toimintaymparisto

Tydympariston, tydn, toiminnan ja toimintamallien kuvaus lyhyesti
o peruskuvaus ns. tilanteesta ja toimintatavoista yleisesti (tyoyhteison arki;
tiimin/tiimien kuvaus, tiimien rakenne, tiimien tydskentely, yhteistyo ja
toimintamallit tiivistettyna).
o rakenteissa tapahtuneet konkreettiset muutokset

3. Yhteis6ohjautuvuus

Mita yhteisbohjautuvuus tarkoittaa sinulle? / miten maarittelet yhteisbohjautuvuuden?
Miten yhteiséohjautuvuus ilmenee?
o miten yhteiséohjautuva tiimi toimii?
Miten koet yhteisdohjautuvan toimintamallin?
Yhteisdohjautuvuuden hyddyt, haasteet ja ongelmatilanteet?

4. Valmentava johtaminen

Mita valmentava johtaminen tarkoittaa sinulle? / miten madrittelet valmentavan
johtamisen?
Miten valmentava johtaminen ilmenee?
o Miten valmentavaa johtamista toteutetaan?
Miten koet valmentavan johtamisen?
Valmentavan johtamisen hyodyt, haasteet ja ongelmatilanteet?

5. Johtamiskulttuurin muutos kokonaisuudessaan

Tilanteita, joissa toimintamalli on haastava ja joissa vanha toimintamalli olisi parempi?
Miten uusi toimintamalli on otettu kayttéon?

Onko uudella toimintamallilla saavutettu sille asetettuja tavoitteita?

Miten toimintamallia on kehitetty, kehitetaan ja tulisi mielestasi kehittaa?

Mita tarkoittaa koko organisaatiolla toteutuva toimintamalli 2025 mennessa?



LIITE 3. Tutkimussuunnitelman tiivistelma

Johanna Listola

TUTKIMUSSUUNNITELMA

Tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa kompleksisuusteoreettisen l[ahestymistavan seka
yhteisdohjautuvan ja valmentavan johtamisen toimintamallin soveltuvuutta sosiaali- ja terveydenhuollon
johtamiseen. Tutkimuksen tavoitteena on lisata ymmarrysta kompleksisuusteoreettisesta
|lahestymistavasta sosiaali- ja terveydenhuollon johtamisen kdytantoja ja toimintamalleja kehitettaessa.
Lisaksi tavoitteena on tuottaa tietoa yhteisdohjautuvuuteen ja valmentavaan johtamiskulttuuriin liittyvista

kokemuksista terveyspalveluissa.

Tutkimuskysymykset ovat:

1. Millaisen kehyksen kompleksisuusteoreettinen lahestymistapa tarjoaa sosiaali- ja
terveydenhuollon johtamisen kaytantodja ja toimintamalleja kehitettdessa?

2. Miten yhteis6ohjautuvuus ja valmentava johtamiskulttuuri ilmenevat ja miten ne koetaan
kohdeorganisaatiossa tydntekijoiden, keskijohdon ja johdon tasoilla seka mallin kehittajan
nakoékulmasta?

Ensimmaiseen tutkimuskysymyksen tehdaan kirjallisuuskatsaus kompleksisuusajattelun liittyvasta
tutkimuksesta ja kompleksisuusajattelun soveltamisesta sosiaali- ja terveydenhuollon kontekstissa.
Kirjallisuuskatsauksen pohjalta muodostetaan tutkimuksen kasitteellinen viitekehys. Toisen
tutkimuskysymyksen tavoitteena on kartoittaa teemahaastatteluiden keinoin eri toimijoiden kokemuksia
ja nakemyksia yhteiséohjautuvuuden ja valmentavan johtamisen toimintakulttuurista. Aineisto litteroidaan

ja analysoidaan kompleksisuusteoreettista viitekehysta hyédyntaen teoriaohjaavalla sisallénanalyysilla.

Tutkimusaineisto koostuu kirjallisuudesta, teemahaastatteluista ja dokumenttiaineistosta.
Dokumenttiaineisto sisaltda kohdeorganisaation toimintastrategian ja henkildstostrategian seka
mahdollisia muita organisaation saatavilla olevia materiaaleja yhteis6ohjautuvuuden ja valmentavan
johtamisen toimintamallista. Teemahaastattelut tehdaan kohdeyksikén 3-4 tydntekijalle, esimiehille (2-
4hl16), henkildstdjohdolle (1hl6) seka taholle (1 hld), joka on kehittanyt ja sovittanut yhteiséohjautuvuuden

ja valmentavan johtamisen toimintamallia organisaatioon.



