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TIVISTELMA:

Alati lisdantyva kompleksisuus pakottaa organisaatiot ja johtajat pohtimaan, miten toimia kas-
vavan kompleksisuuden darelld. Tiedon maara kasvaa rdjahdysmaisesti ja tietovirrat nopeutu-
vat pdiva paivalta. Maailma on aiempaa yhteenkietoutuneempi. Kompleksisuuden kieltdminen
tai sivuuttaminen ei ole endad mahdollista. On pohdittava keinoja kompleksisuuden ymmarta-
misen lisdamiseksi, silld perinteiset johtamiskdytdnnot eivat vastaa organisaatioiden kohtaa-
miin kompleksisiin haasteisiin. Koronapandemia on tehnyt kompleksisuuden aiempaa laajem-
min nakyvaksi. Organisaatioiden alkuun paikallisena pitama kompleksisuus osoittautuu tana
pdivana yha useammin globaaliksi kompleksisuudeksi. Tassa tutkimuksessa vastataan ymparis-
tostaan kumpuavaan tutkimustarpeeseen — siihen, miten ymmarrysta kompleksisuudesta on
tdhan asti hyddynnetty organisaatioiden johtamisessa. Tutkimuksen teoreettisena viitekehyk-
send on kompleksisuustieteet. Kompleksisuuden viitekehyksessad tdama pro gradu -tutkielma
syventyy kompleksisuusjohtajuusteoriaan (complexity leadership theory, CLT), jonka keskitssa
on toimijoiden vélinen vuorovaikutus seka verkostomainen toiminta. Kompleksisuusjohtajuus-
teorian empiirinen tutkimus on ollut vield maltillista ja teoriaa on kritisoitu empiirisen tutki-
muksen puutteesta. Tama pro gradu -tutkielma vastaa osaltaan tutkimusaukkoon, luodessaan
katsauksen aihealueen empiirisen tutkimuksen nykytilaan. Tutkimus kartoittaa kirjallisuuskat-
sauksen avulla kompleksisuusjohtajuusteorian hyddyntamistd organisaatioiden kontekstiin
tehdyssa empiirisessa tutkimuksessa.

Tutkimuksessa on hyddynnetty tutkimusmetodina kartoittavaa kirjallisuuskatsausta. Kartoitta-
va kirjallisuuskatsaus on suoritettu Arkseyn ja O Malleyn (2005) kartoittavan kirjallisuuskat-
sauksen viitekehyksen mukaisesti. Tutkimuksen lopullinen aineisto muodostui 36:sta komplek-
sisuusjohtajuusteoriaa hyodyntaneestd, organisaatioiden kontekstiin tehdystda empiirisesta
tutkimuksesta. Katsaukseen sisallytettiin seka vertaisarvioituja ettad vertaisarvioimattomia tut-
kimuksia. Kirjallisuudessa painottui aihealueen kansainvalinen tutkimus. Kompleksisuusjohta-
juusteoriaa hyddyntava, organisaatioiden kontekstiin sijoittunut empiirinen tutkimus osoittau-
tui tutkimuksen perusteella vield vahaiseksi. Timan tutkimuksen valossa kiinnostuneisuus teo-
rian empiiristd soveltamista kohtaan on kuitenkin kasvussa. Tutkimuksen pohjalta on selvds,
ettd teoriaa hydodyntavaa empiirista tutkimusta tulee lisata entisestdan, jotta teoria kehittyisi
eika jaisi ainoastaan kasitteelliselle tasolle. Tahan kartoittavaan kirjallisuuskatsaukseen tunnis-
tetut tutkimukset osoittavat teorian empiirisen soveltamisen mahdolliseksi.

AVAINSANAT: kompleksisuusjohtajuusteoria, kompleksisuusjohtajuus, kompleksisuus, kirjal-
lisuuskatsaus.



Sisallys
1 Johdanto 5
1.1 Tutkimuksen tausta 6
1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimustehtava 8
1.3 Tutkielman rakenne 9
2 Kompleksisuus 11
2.1 Kompleksisuustieteet 13
2.2 Kompleksiset systeemit 16
2.3 Kompleksisuus organisaatioissa 20
3  Kompleksisuusjohtajuusteoria 24
3.1 Taustaa 25
3.2 Adaptiivinen tila 30
3.3 Keskeiset johtamisfunktiot 36
3.4 Kompleksisuusjohtajuusteorian kohtaama kritiikki 43
4  Tutkimuksen toteutus 49
4.1 Kartoittava kirjallisuuskatsaus 49
4.2 Sisaanotto- ja poissulkukriteerit 53
4.3 Aineiston keruu ja ldhiluku 57
4.4 Aineiston analyysi 64
5 Tulokset 66
5.1 Katsausaineiston kuvaus 66
5.2 Kompleksisuusjohtajuusteoria katsausaineistossa 74
6 Yhteenveto ja pohdinta 83
6.1 Tutkimuksen luotettavuus 86
6.2 Pohdinta 87
Lahteet 90
Liitteet 102

Liite 1. Kartoittavan kirjallisuuskatsauksen aineisto 102



Kuviot

Kuvio 1. Adaptiivinen tila aloitteellisen ja operatiivisen systeemin yhdistdjana
(mukaillen Arena & Uhl-Bien, 2016).

Kuvio 2. Ryhmat, joissa vallitsee koheesio seka ryhmia yhdistavat “sillat” (mukaillen
Uhl-Bien ja Arena, 2017, s. 12).

Kuvio 3. Operatiivinen johtajuus kytkeytyy organisaation operatiiviseen systeemiin
(mukaillen Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 15).

Kuvio 4. Aloitteellinen johtajuus kytkeytyy organisaation aloitteelliseen systeemiin
(mukaillen Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 15).

Kuvio 5. Mahdollistava johtajuus organisaation adaptiivisuuden mahdollistajana
(mukaillen Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 15).

Kuvio 6. PRISMA-kaavio (mukaillen Moher ja muut, 2009, s. 3).

Kuvio 7. Tutkimusten kuvaamien organisaatioiden maantieteellinen jakautuminen.

Kuvio 8. Katsaukseen sisaltyneiden tutkimusten julkaisuvuodet.

Taulukot

Taulukko 1. Tutkimuksen sisadnotto- ja poissulkukriteerit.

Taulukko 2. Hakustrategia.

34

36

39

40

42

63

67
69

56
57


file:///C:/Users/Mimmy/Documents/Pro%20gradututkielma/Pro%20gradu%20-tutkielma,%2019.1.2022.docx%23_Toc93486447

1 Johdanto

Kompleksisuudessa eri toimijat ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenaan,
vaikuttaen samalla toisiinsa ennalta odottamattomin ja peruuttamattomin tavoin.
Kompleksisuus on tiivista yhteenkietoutuneisuutta, jossa asiat tapahtuvat odottamatta
— ilmaantuen, ilman selkeitd syy-seuraussuhteita. Viimeistddan vallitseva globaali
pandemia on osoittanut kaikille, kuinka elamme muuttuneessa maailmassa (Uhl-Bien,
2021a, s. 144). Aiemmin nakemysta jatkuvasti kasvavasta kompleksisuudesta on
kritisoitu (ks. esim. Tourish, 2019, s. 225). Sittemmin kompleksisuuden olemassaoloa ei
enda kyseenalaisteta vallitsevan todellisuuden osoitettua kompleksisuuden todeksi
(Uhl-Bien, 2021a, s. 144). Hallinnontutkimuksen kannalta jatkuvasti lisaantyva komp-
leksisuus on herattanyt kiinnostavia ja tarpeellisia tutkimuskysymyksia. Koronapande-
mia on tehnyt kompleksisuuden laajemmin nakyvaksi. Yksittdisten muuttujien ja tapah-
tumien yhdistyttya toisiinsa, on syntynyt odottamaton lopputulos, jolla on kauaskantoi-
sia seurauksia. Tata pro gradu -tutkielmaa kirjoittaessa koronapandemia on yha vallal-
laan. Paluuta taysin samanlaiseen, koronapandemiaa edeltdneeseen maailmantilantee-
seen ei ole. Organisaatioiden on kyettdava toimimaan uudenlaisessa todellisuudessa.
Taman tutkimuksen tarkoituksena on vastata ymparistostdan kumpuavaan tutkimus-
tarpeeseen — lisata tietoutta kompleksisuudesta sekd sen hyédyntamisesta organisaa-

tioiden johtamisessa.

Organisaatioiden kontekstissa kompleksisuus ei ole uutta, niiden toimittua aina osana
kompleksisia toimintaymparistoja. Kasvavan kompleksisuuden vaikutukset nakyvat kui-
tenkin myos organisaatioiden toimintaymparistoissa. (Raisio, Puustinen ja Vartiainen,
2020, s. 108.) Maailmaa voidaan luonnehtia aiempaa yhteenkietoutuneemmaksi (Rai-
sio ja muut, 2020, s. 108), joka vaikuttaa laaja-alaisesti organisaatioihin sekd kokonai-
siin toimialoihin (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 9). Kompleksisuuden lisddntyminen on
ndyttaytynyt osalle uusina mahdollisuuksina, kun taas toisille ennalta-arvaamattomuus
sekd nopeus, jolla kompleksisuus lisddntyy entisestaan, aiheuttavat ylivoimaista hallit-

semattomuuden tunnetta. Tulevaisuuden ennustamattomuus sekd kyvyttémyys hallita



tulevaa lisddvat epavarmuuden tunnetta. (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 9.) Tieto lisdantyy
rajahdysmaisesti, se on monitulkintaista ja liikkkuu nopeiden tietovirtojen mukana.
Kaikki edella kuvatut tekijat haastavat ihmisten kykya kasitella toimintaympariston epa-
vakautta ja epavarmuutta. (Raisio ja muut, 2020, s. 108.) Raision ja muiden (2020, s.
108) mukaan on syntynyt vaikutelma, ettei tiedon analysointikapasiteetti ole pysynyt

mukana kompleksisuuden kasvussa.

Valta on jakautunut uudella tavalla. Kuka tahansa voi verkostoitua yli valtion ja manner-
ten valisten rajojen ajaakseen laajamittaisia sosiaalisia, poliittisia ja taloudellisia muu-
toksia tai hairioita (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 9). Vallan uusjako ilmeneekin taysin uu-
denlaisina keinoina luoda yhteiskunnallista muutosta (Raisio ja muut, 2020, s. 108).
Muun muassa sosiaalinen media myotavaikuttaa kompleksisuuden lisddantymiseen al-
tistaessaan organisaatioiden jasenet laaja-alaiselle informaatiolle ja siten rajahdysmai-
selle tiedon lisdantymiselle (ks. esim. Jalonen, 2014, s. 7). Sosiaalinen media kytkeytyy
sosioteknologiseen murrokseen, joka on lisdannyt riippuvuutta asioiden ja eri toimijoi-
den valilla (Puustinen & Jalonen, 2020, s. 16). Sosioteknologinen murros vaikuttaa osal-
taan vallan uusjakoon, silla aiemmin esitetysti, vallitsevalla aikakaudella kenella tahan-
sa on mahdollisuus vaikuttaa yhteiskunnalliseen keskusteluun. Tama mahdollistaa hen-
kilokohtaisen osallistumisen, oman danen antamisen politiikkaan suoraan, ei ainoas-
taan valillisesti - aanestamalla daanestyspaivana. Mahdollisuus osallistua henkilokohtai-
sesti yhteiskunnalliseen keskusteluun ei katso taustaa, aikaa tai paikkaa. (Puustinen ja

Jalonen, 2020, s. 16.)

1.1 Tutkimuksen tausta

Kompleksisuuden kasvaessa, johtajien ja organisaatioiden kannalta keskeistd on halu
auttaa johtajia ja organisaatioita toimimaan kompleksisessa maailmassa. Kompleksi-
suuden kieltdmisen tai sivuuttamisen sijaan lahtékohtana on kompleksisuuden ymmar-

tamisen lisdaminen. (Uhl-Bien, 2021, s. 1401.) Kompleksisuuden vaikutusten perusteel-



linen ymmartaminen tai ainoastaan sen ymmartaminen, ettd maailma on kompleksi-
nen, edistaa organisaatioiden menestymista, luoden samalla kestavaa ja oikeudenmu-
kaista maailmaa (Boulton ja muut, 2015, s. 3). Keskiossa on kompleksisuuden ja johta-
juuden valilla vallitsevan yhteyden tiedostaminen — miten kompleksisuutta on johdet-
tava eri tavalla verrattuna perinteisempiin johtamiskdytantoihin. (Uhl-Bien, 2021, s.

1401.)

Kompleksisuusjohtajuusteorian taustalla on kompleksisuusteoria (complexity theory),
joka on kasvattanut merkittavasti suosiotaan viime vuosina niin johtamiskirjallisuudes-
sa kuin yhteiskuntatieteissakin (Morrison, 2010, s. 374). Tassa pro gradu -tutkielmassa
syvennytdan kompleksisuusjohtajuusteoriaan, joka lisda ymmarrysta kompleksisuudes-
ta ja auttaa johtajia toimimaan kompleksisessa maailmassa (Uhl-Bien & Arena, 2017, s.
9). Kompleksisuusjohtajuusteoria on englanniksi complexity leadership theory ja siita
kdytetdan yleisesti lyhennettd CLT. Tassa pro gradu -tutkielmassa kaytetdan teoriasta
sen suomenkielista termia - kompleksisuusjohtajuusteoria, kuvaamaan edellad esitettya,
alkujaan Russ Marionin ja Mary Uhl-Bienin (2001) kehittdamaa kompleksisuusjohtajuus-
teoriaa. Kompleksisuusjohtajuusteoriassa keskiéssa on huomion kiinnittaminen toimi-
joiden valiseen vuorovaikutukseen sekd verkostomaiseen toimintaan. Teorian pohjalta
johtajuus ymmarretdan systeemisend ilmiona. Vuorovaikutuksen rinnalla kompleksi-
suusjohtajuusteoria huomioi organisaatiossa vallitsevat jannitteet, joita tarkastellaan

adaptiivisuuden lisdamisen kautta. (Ks. esim. Raisio ja muut, 2020, s. 110.)

Aiemmin kompleksisuusjohtajuusteoriaa on hyodynnetty esimerkiksi terveydenhuolto-
jarjestelman ja sen sisalla terveydenhuolto-organisaatioiden johtamisen tutkimuksessa
(ks. esim. Hanson & Ford, 2010; Uhl-Bien, Meyer & Smith, 2020; Weberg, 2012) seka
julkisen sektorin johtamisen tutkimuksessa (ks. esim. Murphy ja muut, 2017). Komplek-
sisuusjohtajuusteoriaa on hyédynnetty myos vallitsevan koronapandemian aikana, tar-
kasteltaessa johtamista kriisitilanteessa (ks. Uhl-Bien, 2021a). Suomessa kompleksi-
suusjohtajuutta ovat tutkineet esimerkiksi Raisio ja muut (2020), tarkastellessaan

kompleksisuusjohtajuutta organisaation adaptiivisuuden mahdollistajana. Aiemmissa



kompleksisuusjohtajuusteoriaa sivuavissa tutkimuksissa on tarkasteltu kompleksisuu-
den johtamista kompleksisuusjohtajuusteorian lisaksi esimerkiksi complex leadership
(CL) kasitteen kautta (ks. esim. Belrhiti ja muut, 2018). Complex leadership (CL) kasit-
teen kayttd on aikaisempien tutkimusten valossa kirjavaa. Kirjallisuudessa esiintyy usei-
ta, erilaisia ndkokulmia heijastavia maaritelmia kasitteesta. (Ks. esim. Belrhiti ja muut,

2018.)

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimustehtava

Tassa tutkimuksessa syvennytdaan kompleksisuusjohtajuusteoriaan, sen ollessa yksi tie-
detty teoria. Teoriana kompleksisuusjohtajuusteoria on vield varsin nuori ja se on saa-
nut osakseen kritiikkia empiirisen tutkimuksen puutteesta (ks. esim. Rosenhead, 2019).
Tama pro gradu -tutkielma vastaa osaltaan havaittuun tutkimusaukkoon ja teorian koh-
taamaan kritiikkiin. Tutkimuksessa kartoitetaan kirjallisuuskatsauksen avulla kompleksi-
suusjohtajuusteoriaa hyédyntaneen empiirisen tutkimuksen laajuutta ja luonnetta,
luoden samalla ajankohtainen katsaus teorian empiirisen tutkimuksen nykytilaan.
Kompleksisuusteoreettisessa viitekehyksessa vastaavaa, kartoittavan kirjallisuuskat-
sauksen ldhestymistapaa kompleksisuuden teemaan, ovat hyddyntdneet aiemmin
muun muassa Thompson ja muut (2016), tutkiessaan kompleksisuusteorian hyodynta-

mista terveydenhuollon kontekstissa tehdyissa tutkimuksissa.

Tama pro gradu -tutkielma kuvaa, mika kompleksisuusjohtajuusteoria on, lisdten tie-
toutta ja ymmarrysta kompleksisuusjohtajuusteoriasta sekad sen soveltamisesta organi-
saatioiden kontekstiin. Yhteiskuntatieteissa tutkimuskohde on luonteeltaan usein
muuttuva, jonka vuoksi yleistaminen on aina rajallista ja suhteellista. My0s tassa pro
gradu -tutkielmassa tavoitteena on yleistamisen sijaan aihepiirin teoreettinen kartut-
taminen — kyse ei ole kumulatiivisesta tiedosta samalla tavalla kuten eksakteissa tie-
teissa. (Kallio & Palomaki, 2020, luku 5.) Tutkielma pyrkii myos kotimaisen, aihealueen

teoreettista ymmarrysta lisdavan kirjallisuuden tuottamiseen sekd kompleksisuusjohta-



juusteorian suomenkielisten kasitteiden vakiintumisen edistamiseen. Aihepiirin teo-
reettisen kartuttamisen voi ndahda palvelevan muiden teemasta kiinnostuneiden tutki-
joiden tai opinnaytetyotdan tekevien lisdksi esimerkiksi esihenkildind toimivia seka

toiminnan kehittamisesta kiinnostuneita.

Tutkimuksen keskeiset tutkimuskysymykset ovat:

- Mika on kompleksisuusjohtajuusteoria (complexity leadership theory, CLT)?
- Miten kompleksisuusjohtajuusteoriaa on hyddynnetty organisaatioiden kontekstiin

tehdyssa empiirisessa tutkimuksessa?

Taman pro gradu -tutkielman ydinaineiston muodostavat kansainvaliset tutkimusartik-
kelit, joissa on hyddynnetty kompleksisuusjohtajuusteoriaa organisaatioiden konteks-
tiin tehdyssa empiirisessa tutkimuksessa. Tutkimuksen aineisto hankittiin varsinaisella
kirjallisuushaulla elektronisista tietokannoista, manuaalisella haulla seka konsultoimalla
keskeisia suomalaisia kompleksisuustutkijoita. Kaikkiaan katsausaineistoon tunnistettiin
36 tutkimusjulkaisua. Tutkimusmenetelmana tassa pro gradu -tutkielmassa hyodynnet-
tiin kartoittavaa kirjallisuuskatsausta (scoping literature review). Kartoittava kirjallisuus-

katsaus toteutettiin Arkseyn ja O'Malleyn (2005) viitekehyksen mukaisesti.

1.3 Tutkielman rakenne

Tama pro gradu -tutkielma rakentuu johdanto-osiosta, kahdesta tutkimuksen teoreet-
tista viitekehysta syventavista luvuista (luku 2. ja luku 3.), tutkimuksen toteutus -luvusta
(luku 4.), tulosluvusta (luku 5.) ja yhteen vetavasta luvusta (luku 6.). Tutkielman toisessa
paaluvussa (luku 2.) tarkastellaan kompleksisuutta teoreettisena kasitteena. Luvussa
syvennytdadan kompleksisuuden viitekehykseen, kuvaillaan kompleksisia systeemeja ja
tarkastellaan kompleksisuutta organisaatioissa. Tutkielman kolmannessa paaluvussa

(luku 3.) keskitytdaan kompleksisuusjohtajuusteoriaan. Luvussa kuvataan kompleksisuus-
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johtajuusteorian taustaa ja keskeista sisaltoa, unohtamatta teorian kohtaamaa kritiikkia.
Kaikkiaan luvussa 3. vastataan aiemman kirjallisuuden pohjalta ensimmaiseen tutki-
muskysymykseen. Neljannessa paaluvussa (luku 4.) kuvataan kartoittavan kirjallisuus-
katsauksen toteutus. Tulososiossa (luku 5.) esitetdan katsausaineisto ensin yleisesti,
jonka jalkeen on laadittu kuvaavaa, narratiivista yhteenvetoa kompleksisuusjohtajuus-
teorian ilmenemisesta katsausaineistossa. Osio vastaa toiseen tutkimuskysymyksista,
kuvaten kompleksisuusjohtajuusteorian hyoddyntamistd organisaatioiden kontekstiin
tehdyssa empiirisessa tutkimuksessa. Osio vastaa myds aiemmin havaittuun tutki-
musaukkoon, luodessaan ajankohtaisen katsauksen kompleksisuusjohtajuusteorian
empiirisen tutkimuksen nykytilaan. Tutkielman viimeisessa paaluvussa (luku 6.) kuva-
taan yhteen vetden tutkimuksessa esille noussutta, pohditaan tutkimuksen rajoitteita

seka kompleksisuusjohtajuusteorian tulevaisuudennakymia.
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2 Kompleksisuus

Nobelisti Murray Gell-Mann (1996) on kuvannut kompleksisuus (complexity) sanan
etymologiaa. Gell-Mannin (1996) mukaan englanninkielisen complexity sanan taustalla
on latinan kielen sana plexus. Plexus voidaan suomentaa termeilla kietoutunut tai pu-
nottu. Complexus on puolestaan johdettu plexus sanasta, joka voidaan suomentaa yh-
teenkietoutuneeksi. (Gell-Mann, 1996, s. 3.) Tassa pro gradu -tutkielmassa kompleksi-
suuden kasite ymmarretaan synonyymina yhteenkietoutumiselle. Vastaavaa suomen-
kielista |ahestymistapaa kompleksisuuteen ovat kdyttdaneet muun muassa Hanén ja
Huhtinen (2011) ja sitd voidaan pitda yksittdisend, eniten kompleksisuuden keskeisia
merkityksiad tavoittavana suomen kielen termina (Puustinen & Hanén, 2018, s. 8). Koti-
maisessa kirjallisuudessa kompleksisuuden kuvaamiseen on hyédynnetty myds esimer-

kiksi termia monimuotoinen (ks. esim. Aula, 2000, s. 99).

Kompleksisuuden tarkka kasitteellinen kuvaaminen on haastavaa, vaikka suurin osa
tunnistaa kompleksisuuden sen kohdatessaan. Sita voidaan luonnehtia seka kasitteena
ettd ilmiona moniulotteiseksi ja vaikeasti hallittavaksi. (Puustinen & Hanén, 2018, s. 8—
9.) Kompleksisuudelle ei ole olemassa yhta yleismaailmallista maaritelmaa (Hanén &
Huhtinen, 2011, s. 12, ks. myos esim. Cilliers, 1998, s. 2). Snowdenin ja Boonen (2007, s.
71) mukaan kompleksisuudessa on kyse ennen kaikkea tavasta katsoa maailmaa. Maa-
ilman katsominen kompleksisuuden ”linssin” |api, auttaa nykyisia ja tulevia johtajia
ymmartamaan edistynyttd teknologiaa, globalisaatiota, laaja-alaisia markkinoita seka
esimerkiksi kulttuurillista muutosta (Snowden & Boone, 2007, s. 71). Kompleksisuudes-
sa ei ole kuitenkaan kyse menetelmaopista tai joukosta hyodynnettavia tyovalineita.
Kompleksisuus ei ole yhta kuin hallintomalli. Kompleksisuus tarjoaa kasitteellisen viite-
kehyksen, aiemmin kuvatun kompleksisuuden “linssin” — tavan ndhda maailmaa. (Mit-

leton-Kelly, 2003, s. 4.)

Uhl-Bien ja Arena (2017, s. 9) maarittelevat kompleksisuuden: “complexity is about rich

interconnectivity”. Kompleksisuudessa eri toimijat ovat jatkuvasti vuorovaikutuksessa
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keskendan, vaikuttaen toisiinsa odottamattomilla ja peruuttamattomilla tavoilla (Uhl-
Bien & Arena, 2017, s. 9). Satunnaisuus ja peruuttamattomuus ovat kompleksisuuden
perusominaisuuksia (Prigogine, 1987, s. 98). Kompleksisuuden erityisyys piilee vuoro-
vaikutuksessa (Aula, 2000, s. 99). Vuorovaikutus ja sen luonne auttaa tunnistamaan
eron monimutkaisuuden ja kompleksisuuden valilla seka eron kompleksisuuden ja yk-
sinkertaisuuden valilla. Asia voi olla monimutkainen, olematta kuitenkaan kompleksi-
nen. Yksittdinen jarjestelma voi sisaltaa lukuisia osia, mutta osien ollessa vuorovaiku-

tuksessa keskenadn, eivat ne muuta toisiaan. (Cilliers, 1998, s. 2-3.)

Pieni jarjestelma, kuten organisaatio, jossa vuorovaikutus eri toimijoiden valilld on no-
peaa ja aktiivista, voi olla erittdin kompleksinen (Aula, 2000, s. 99). Vastaavasti suuri,
yksittdisista itsendisesti toimivista osista rakentuva jarjestelma, jossa osat eivat ole jat-
kuvassa vuorovaikutuksessa keskendan, voi olla yksinkertainen (Aula, 2000, s. 99), ollen
kuitenkin monimutkainen (Cilliers, 1998, s. 3). Toimijoiden taytyy olla jatkuvassa dy-
naamisessa vuorovaikutuksessa, jotta jarjestelmaa voitaisi luonnehtia kompleksiseksi
(Cilliers, 1998, s. 3). Jarjestelman koko ei ole siten ainut kompleksisuutta maarittava
tekija, vaan eri toimijoiden valiset aktiiviset vuorovaikutussuhteet (Aula, 2000, s. 99).
Edelld kuvatusta huolimatta, kompleksisuuden vastakohta ei ole yksinkertainen, vaan

pelkistaminen (Luoma & Lindell, 2020, s. 68).

Pelkistaminen ja pelkistamisusko edustavat mekanistista maailmankuvaa. Mekanisti-
sessa maailmankuvassa pelkistamisusko eli reduktionismi ja determinismi eli vaajaa-
mattomyysajattelu ovat keskeisid kasitteitd. Reduktionistisen ajattelutavan mukaan
organisaation ongelmat olisivat ratkaistavissa osittamalla kokonaisongelmat pienem-
miksi osaongelmiksi, jonka jalkeen osaongelmien ratkaiseminen johtaisi automaattises-
ti kokonaisongelman ratkaisemiseen. (Vartiainen ja muut, 2013, s. 54-55.) Reduktio-
nismiin sisaltyy siis keskeisesti kdsitys ennakoitavuudesta, suunnitelmallisuudesta seka
koordinoinnista (Marion, 2008, s. 1). Toinen mekanistista maailmankuvaa keskeisesti
edustava kasite — determinismi, puolestaan kuvaa organisaatiot suljettuina systeemei-

nd. Determinismin mukaan organisaatiot toimivat erillddn ymparistostddan. Determi-
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nismin mukaan toiminta ndhdadan ennustettavana ja tapahtumat vaajaamattomina.
Tulevaisuuden tapahtumien nahdaan olevan seurausta toiminnoista, joita organisaa-

tiossa on aiemmin tehty tai jatetty tekematta. (Vartiainen ja muut, 2013, s. 54-55.)

2.1 Kompleksisuustieteet

Klassinen tiede etsii vakautta ja jarjestystd. Kompleksisuusteoriassa maailmaa
katsotaan puolestaan mekanistisen, lineaarisia syy-seuraussuhteita sisaltavan
maailmankuvan sijaan systeemind, jolle on ominaista epdlineaarisuus, epavarmuus ja
ennustamattomuus. Kompleksisuusteoria l|ahestyy asioita kokonaisvaltaisesti eli
holistisesti. (Marion & Uhl-Bien, 2001, s. 389-391., ks. myds esim. Stacey, 2012, s. 11.)
Holismissa kokonaisuuden ymmadrretddn olevan enemman kuin osiensa summa.
Esimerkiksi organisaatioiden nahdaan koostuvan yksittdisten osien, kuten henkiléston

ja organisaatiorakenteen sijaan kokonaisuuksista. (Vartiainen ja muut, 2013, s. 136.)

Kompleksisuusteorian mukaan emergentit rakenteet syntyvat mikrodynaamisten ja
makrodynaamisten voimien yhteisvaikutuksesta. Mikrodynaamisilla voimilla tarkoite-
taan korrelaatioita, vuorovaikutusta seka sattuman vaikutusta. Mikrodynamiikassa on
kyse alhaalta yl6spdin suuntautuvasta toiminnasta, jota syntyy, kun yksilét ovat vuoro-
vaikutuksessa keskendan. Tama johtaa seka hallittuun kdytokseen ettd sattumanvarai-
seen kaytokseen. Vuorovaikutuksista voi syntyd aggregaatteja eli yhdistelmia tai yh-
teenliittymia, jotka edustavat systeemia — jarjestelmaa. Vuorovaikutuksista voi syntya
myds meta-aggregaatteja, kuten esimerkiksi systeemien yhdistelmia tai meta-meta-
aggregaatteja eli edelld kuvattujen yhdistelmia. (Marion & Uhl-Bien, 2001, s. 392.) Mik-
rotasolla kompleksisuusteoriassa on kyse ryhmien sisalla tapahtuvasta vuorovaikutuk-
sesta, vuorovaikutuksessa syntyvista satunnaisvaikutuksista seka osien valisesta kytkok-
sellisyydestd. Makrotasolla kompleksisuusteoriassa on kyse rakenteista seka kayttayty-
misestd, jotka kumpuavat ryhmien muodostamista vuorovaikutteisista verkostoista.

Kompleksisuusteorian mukaan, makrotasolla verkostojen toiminta ndhdaan vuorovai-
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kutteisen dynamiikan tuotteena. Toiminta on ulkoisen hallinnan, kuten johtajan suorien

toimien sijaan itseorganisoituvaa. (Marion & Uhl-Bien, 2001, s. 396.)

Taman pro gradu -tutkielman tarkastelun alla olevan kompleksisuusjohtajuusteorian
kehittajat, Russ Marion ja Mary Uhl-Bien (ks. esim. 2001), kayttavat termia kompleksi-
suusteoria (complexity theory) kuvaamaan kompleksisuuden viitekehysta. Kompleksi-
suuden viitekehys ei muodosta kuitenkaan yhtad yhtendistd teoriaa, joten kasitteen
kaytto on herattanyt myos kriittista keskustelua. Esimerkiksi Vartiainen ja Raisio (2011,
s. 391) ovat luonnehtineet kompleksisuusteoria kasitetta harhaanjohtavaksi. Ei ole ole-
massa yhtd yhtendista kompleksisuusteoriaa, vaan on useita erilaisia kompleksisuutta
tutkivia suuntauksia. Nailla suuntauksilla on samankaltaisuuksia seka paallekkaisyyksia.
Ne myds tdaydentavat toisiaan. (Rosenhead ja muut, 2019, s. 1.) Muun muassa Vartiai-
nen ja muut (2013) kayttavat termia kompleksisuustieteet (complexity science) sateen-
varjokasitteena eri teorioille, jotka kasittelevat kompleksisuutta. Termin kompleksisuus-
tieteet voidaankin katsoa olevan monikkomuodossaan sopivampi kuvaus kattamaan
useita kompleksisuutta kasittelevia suuntauksia (Rosenhead ja muut, 2019, s.1). Komp-
leksisuustieteiden alle voidaan sijoittaa seka sosiaalisen kompleksisuuden tutkimus etta
matemaattisen kompleksisuuden tutkimus. Myds kompleksisuusajattelu (complexity
thinking), joka yhdistelee edelld mainittuja nakokulmia, voidaan sijoittaa kompleksi-

suustieteiden alle. (Vartiainen ja muut 2013, s. 137.)

Kompleksisuustieteilla on laaja teoriapohja, jonka my6ta se on jakautunut kolmeen
koulukuntaan (Vartiainen & Raisio, 2011, s. 391). Koulukunnat ovat uusreduktionistinen
(neo-reductionism), metaforinen (metaphorical) seka kriittispluralistinen (critical plura-
listic) koulukunta. Naistd uusreduktionistinen koulukunta mielletdan ”kovaksi” komp-
leksisuudeksi ja metaforinen koulukunta puolestaan “pehmeaksi” kompleksisuustie-
teeksi. Uusreduktionistinen koulukunta tavoittelee luonnonlainomaisten periaatteiden
tunnistamista sosioekonomisista systeemeista. Lisaksi tavoitteena on mallintaa sosio-
ekonomisten systeemien luonnonlainomaisia periaatteita. Uusreduktionistinen koulu-

kunta nojaa positivistiseen tieteenfilosofiaan. (Puustinen & Jalonen, 2020, s. 18—19.)
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Kuvaannollista linjaa edustavaa metaforista koulukuntaa voidaan pitda vastakohtana
reduktionistiselle kompleksisuustieteelle. Metaforisessa koulukunnassa hyédynnetaan
usein luonnontieteellisid, tunnettuja kielikuvia kuvaamaan ja jasentamaan kompleksista
maailmaa. (Vartiainen & Raisio, 2011, s. 391.) Se nojaa konstruktionistiseen tieteenfilo-
sofiaan, jolloin tulkinnat koetuista ilmidista syntyvat sosiaalisen vuorovaikutuksen myo-
ta (Puustinen & Jalonen, 2020, s. 20). Metaforien hyddyntamisen katsotaan edistdavan
ymmarrysta kompleksisista piirteistd, joita sosiaaliseen toimintaan liittyy. Kolmas kou-
lukunnista, kriittispluralistinen koulukunta, asemoituu kahden edellda mainitun valiin. Se
on koulukuntien valissad oleva filosofinen keskitie. (Vartiainen & Raisio, 2011, s. 391—
392.) Paul Cilliers ja Kurt Richardson (2001, s. 7) kayttavat “kovan” ja “pehmean” koulu-
kunnan valissa olevasta kriittispluralistisesta koulukunnasta nimitysta kompleksisuus-
ajattelu. Edelld esitetysti, se siis yhdistelee sosiaalisen ja matemaattisen kompleksisuu-

den tutkimusta.

Kriittis-pluralistinen koulukunta tavoittelee kriittista reflektiota. Koulukunta tunnustaa
ja hyvaksyy tietamisen vajavaisuuden. Kriittis-pluralistisen koulukunnan mukaan komp-
leksisuuden ymmartamisen tai selittdmisen ei tarvitse olla aukotonta. Jos mallinnusta
hyodyntavan, uusreduktionistisen koulukunnan voidaan nahda pyrkivan “kaiken teori-
aan”, on kriittispluralistinen koulukunta vapautunut tasta pyrkimyksesta. (Vartiainen ja
Raisio, 2011, s. 392.) Se perustuukin teknis-matemaattista ajattelua voimakkaammin
filosofiselle ajattelulle (Vartiainen ja Raisio, 2011, s. 407). Koulukunnan mukaan ym-
marrys siita, ettd kompleksisia ilmiditd on mahdollista tarkastella lukuisista eri nako-

kulmista ja eri selitysmallein, on riittava (Vartiainen ja Raisio, 2011, s. 392).

Kriittispluralistista koulukuntaa voidaan luonnehtia myos “ymmartavaksi kompleksi-
suusajatteluksi” (Puustinen & Jalonen, 2020, s. 18). Kriittispluralistiseen koulukuntaan
sisaltyy pyrkimys ymmartaa kompleksisuus keskeisesti elamaan sisdltyvana asiana. Tie-
teenfilosofiassa kompleksisuusajattelu nojaa realistiseen tieteenfilosofiaan. Kompleksi-
suusajattelun juuret sijoittuvat luonnontieteelliseen tutkimustraditioon, jossa on sitou-

duttu perinteisesti positivistiseen tieteenfilosofiaan. Positivistinen tieteenfilosofia ko-
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rostaa selkeita syy-seuraussuhteita. Se pyrkii myos havaintojen objektiiviseen mittaami-
seen. Positivistinen tieteenfilosofia tahtaa lisdaksi tulosten yleistettavyyteen. Luonnon-
tieteellisesta taustastaan huolimatta, kompleksisuusajattelua on sovellettu ihmisten
muodostamien systeemien tutkimiseen. Kompleksisuusajattelu hyvaksyy seka positi-
vismiin ettd konstruktionismiin nojaavat ajatusmallit yhtdaikaisesti ldsna oleviksi, pyr-

kimatta sulkemaan kumpaakaan ulkopuolelle. (Puustinen & Jalonen, 2020, s. 19-20.)

Tassa pro gradu -tutkielmassa nojataan kriittispluralistiseen koulukuntaan, josta kayte-
tdan myos nimitysta kompleksisuusajattelu. Kompleksisuus ymmarretaan siten ilmiona,
joka liittyy elamaan ja tiedon luonteeseen. Kompleksisuus ymmarretaan myods ilmiona,
jonka taydellinen, kaiken kattava kuvaaminen ei tule koskaan olemaan mahdollista.
Tassa pro gradu -tutkielmassa johtajuutta tarkastellaan kompleksisuustieteellisen viite-
kehyksen mukaisesti. Tall6in yksittdinen johtaja ymmartaa tietdmisensa rajallisuuden ja
kyvyttomyytensa yksin vastata kompleksisiin ongelmiin. Tahan sisaltyy ymmarrys siita,
ettd parhaat innovaatiot, rakenteet seka ratkaisut ongelmiin syntyvat eri toimijoiden
vélisessa vuorovaikutuksessa, tyoskenneltdessad yhdessa. (Marion & Uhl-Bien, 2001, s.
394.) Yleisesti kompleksisuusteoreettisen viitekehyksen suosio organisaatiotutkimuk-
sessa on kasvanut, mutta sitd on sovellettu vield varsin vahan johtamistutkimukseen

(Tourish, 2019, s. 219).

2.2 Kompleksiset systeemit

Ennen kompleksisiin systeemeihin syventymistd on syytd avata systeemin kasitetta.
Systeemi on keskendan vuorovaikutuksessa olevista osista koostuva kokonaisuus. Myos
organisaatiota voidaan tarkastella systeemina. Tall6in organisaation rakenteet, toimin-
tatavat seka henkilokunta nahdaan keskenaan vuorovaikutuksessa olevina kokonaisuu-
den osina. Systeemi tarjoaa kasitteend pelkistetyn kehyksen organisaation seka sen
toiminnan ymmartamiseksi. Systeemin kdsite piirtda kuvitellun rajan organisaation ja

sen ymparodivan todellisuuden vilille. Lisdksi se jasentaad organisaation toimintaa kasit-
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teelliselld tasolla. (Vartiainen ja muut, 2013, s. 142.) Systeemin kasitteen kaytté organi-
saatioiden kuvaamisessa ei ole uutta (ks. esim. Lindell, 2011). Lindellin (2011, s. 58)
mukaan organisaation ymmartaminen systeemiajatteluun pohjautuvana systeemina

edustaa vallitsevaa ajattelutapaa.

Systeemiajattelu kytkeytyy laheisesti kompleksisuuden viitekehykseen. Merkittavana
erona kompleksisuuteen, systeemiteoriat etsivat yleisia periaatteita eri jarjestelmien
toiminnasta. Niiden lahtokohtana on lisaksi ennustettavuuden ja tasapainon I6ytami-
nen jarjestelmien toiminnasta. (Puustinen & Jalonen, 2020, s. 17.) Systeemiajattelu ei
tunnusta emergenssia tai sen yhteytta uusien rakenteiden ja ominaisuuksien syntymi-
seen systeemissa kuin itsestdaan (Goldstein, 2008, s. 23). Goldsteinin (2008, s. 23) mu-
kaan systeemiajattelussa ei mallina ole tilaa emergenssille, silla se edustaa tasapainoa
tavoittelevaa organisaatiomallia. Schlindwein ja Ison (2004, s. 30) mukaan systeemiajat-
telua ei ole syyta asettaa vastakkain kompleksisuuden koulukuntien kanssa, silla ym-
marrys kokonaisuudesta enempana kuin yksittdisten osiensa summa, on lahtdisin sys-
teemiajattelusta. Taman vuoksi systeemiajattelu tulisikin ndhda kompleksisuuden teo-

reettisen perustan pohjana (Schlindwein & Iso, 2004, s. 30).

Kompleksisuustieteiden voidaan nahda laajentaneen systeemiajattelua sekd sen hyo-
dyntdamista (Vartiainen ja muut, 2016, s. 238). Systeemiajatteluun pohjautuvan tulkin-
nan mukaan systeemin yleisiin ominaisuuksiin nahdaan sisaltyvaksi hakeutuminen ta-
sapainoa kohti. Tall6in erilaiset tasapainoa horjuttavat poikkeamat saavat systeemin
aktivoitumaa ja pyrkimaan takaisin kohti tasapainotilaa. Organisaationa systeemiorga-
nisaatio nahdaan rakentuvaksi suunnitelmien varaan. Suunnitelmat ovat ihannetilan-
teessa rationaalisia ja suoraviivaisia. Toiminta on tavoiteorientoitunutta ja tulevaisuus
nayttaytyy tunnettuna. (Lindell, 2011, s. 58.) Systeemiorganisaatio kytkeytyy aiemmin
avattuun determinismin kdsitteeseen ja deterministiseen ajatteluun. Pitkdn aikavalin
suunnittelua pidetdan toimivana, silla deterministisen ajattelutavan mukaan organisaa-
tion tulevaisuus voidaan suunnitella sen lahtotilanteen pohjalta (Vartiainen ja muut,

2013, s.55).
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Tassa tutkielmassa on myéhemmin kuvattu kompleksisia systeemeja. Kompleksisuuden
linssin kytkeminen systeemien tarkasteluun havainnollistaa systeemisyytta. Puustisen ja
Jalosen (2020, s. 18) mukaan ajatus systeemista rakenteellisena kokonaisuutena luo
kuvan systeemisyydesta tasaisena pysyvana vakiona. Nain ei kuitenkaan ole, vaan
kompleksisuuden linssin lapi systeemisyys ndhddaan muuttuvana (Puustinen ja Jalonen,
2020, s. 18). Kompleksisuustieteiden laajennettua systeemiajattelua, nahdaan komp-
leksisten systeemien pyrkivan tasapainon tavoittelun sijaan kohti epatasapainoa (Varti-

ainen ja muut, 2016, s. 238).

Cilliers (1998, s. 2) kayttaa esimerkkind kompleksisesta systeemistd puun lehted, joka
vaikuttaa ensivilkaisulla hyvin yksinkertaiselta asialta, mutta onkin osoittautunut tar-
kemmassa tarkastelussa erittdin kompleksiseksi systeemiksi. Cilliersin (1998, s. 2) mu-
kaan polttomoottori puolestaan kuvastaa yksinkertaisuutta, vaikka ensivilkaisulla se
vaikuttaakin kompleksiselta systeemiltd. Koska kompleksisuus on tulos systeemin eri
osien valisesta jatkuvasta vuorovaikutuksesta, ei kompleksisuutta voida paikantaa yh-
teen tarkkaan kohtaan systeemissd. Kompleksisuus kuitenkin ilmenee systeemiselld
tasolla. (Cilliers, 1998, s. 2.) Kompleksisuustieteellista viitekehystda on hyddynnetty
aiemmassa tutkimuksessa muun muassa juuri organisaatioiden systeemisyyden tarkas-
teluun. Esimerkiksi Harri Jalonen (2007) on tarkastellut kuntaorganisaatioita systee-

meind, hyodyntdaen kompleksisuustieteellista viitekehysta.

Tarkasteltaessa kompleksisuuden ja monimutkaisuuden eroja, hyédyntaa Cilliers (1998,
s. 3) kaytannon esimerkkeind kompleksisuuden ja monimutkaisuuden kuvaamisessa
yleisesti tunnettua lausahdusta: “Boeing matkustajakone on monimutkainen, kun taas
majoneesi on kompleksinen” (ks. myos esim. Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 9.). Monimut-
kaisuutta kuvastaa Boeing matkustajakoneen moottorin lukuisat pienet osat ja niiden
tarkka tyoskentely. Lukuisista osista ja koneiston toiminnasta huolimatta, systeemi voi-
daan maarittaa tarkasti — se voidaan purkaa osiin ja koota palapalalta uudestaan. (Cil-

liers, 1998, s. 3.) Matkustajakoneen alkuperaiset osat myos sadilyvat ennallaan, vaikka
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ne ovatkin osa suurempaa kokonaisuutta ja toimivat yhdessa — monimutkaisen systee-

min osat eivat muokkaa toisiaan (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 9).

Kompleksiset systeemit (kuten aiempi majoneesi esimerkki) ovat puolestaan tdaynna
epalineaarisia vuorovaikutussuhteita ja palauteketjuja. Taman vuoksi, tarkasteltaessa
kompleksisia systeemeja, ei systeemin osien valisten vuorovaikutussuhteiden ja palau-
teketjujen tarkka kuvaaminen ole koskaan tdysin mahdollista. (Cilliers, 1998, s. 3.) Ku-
ten majoneesi esimerkissa, kompleksisissa systeemeissa yleensakin, kun eri osat ovat
vuorovaikutuksessa keskendan, ei alkuperdisia osia voida palauttaa alkuperdisekseen.
Kompleksista systeemia ei ole mahdollista purkaa takaisin alkuperdisosiinsa — valmiista
majoneesista ei voida enda poistaa yksitellen esimerkiksi munia, 6ljya ja sitruunan me-

hua. (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 10.)

Kompleksiset systeemit heiluvat kaaoksen reunalla. Liike kaaoksen reunalla yllapitaa
systeemin jatkuvaa liikettd — dynaamisuutta. Kompleksiset systeemit pyrkivat olemaan
kaaoksen reunalla jatkuvassa liikkeessa siten, etta ne eivat kuitenkaan kohtaa jatkuvasti
hairidita ja ajaudu taydelliseen sekasortoon. (Marion & Uhl-Bien, 2001, s. 410.) Organi-
saatioiden kontekstissa kaaoksen reuna voidaan nahda tasapainon ja taysin epdvakaan
kaaoksen valimaastossa (Vartiainen ja muut, 2013, s. 135). Kasitteina vakaa ja epavakaa
kayttdytyminen on ammennettu kompleksisuuteen fysiikasta, joka on eksaktia luon-
nontiedetta. Kompleksisuus on lisannyt tarkasteluun naiden valimaastoon sijoittuvan

kaoottisen kayttaytymisen. (Rosenhead ja muut, 2019, s. 3.)

Organisaatioiden kontekstissa tasapainona voidaan pitaa tilaa, jossa arki on paivasta
toiseen lahes samanlaista, tasapainossa. Taysin epavakaalla kaaoksella tarkoitetaan
puolestaan tilaa, jossa organisaation toiminta on mahdotonta jarjestyksen puuttuessa.
Organisaation ollessa kaaoksen reunalla, on seka kaaos ettad epdjarjestys lasna saman-
aikaisesti. Vaikka kaaoksen reuna on tilana epavakaa, voidaan sita pitaa tavoittelemisen
arvoisena. Kaaoksen reunalla toimiminen avaa organisaatiolle mahdollisuuden |6ytaa

esimerkiksi uusia toimintatapoja. Organisaation ollessa kaaoksen reunalla, voi toiminta
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olla osittain sekasortoista, rauhatonta. Kaaoksen reuna voi ndyttdytya organisaation
jasenille myos esimerkiksi hetkellisena kovana kiireena. Tilanteiden muuttuessa yhte-
ndan, tarjoavat ne organisaatiolle mahdollisuuksia menestykseen. Jatkuva tilanteiden
muuttuminen voi johtaa kuitenkin my6s organisaation tuhoon. Kaaoksen reunalla val-
litsee sen verta jarjestystd, ettd organisaatio suoriutuu tehtavistdan kunnialla ja pystyy
hyddyntamaan kaaoksen reunalla syntyvia mahdollisuuksia. (Vartiainen ja muut, 2013,

s. 135.)

Taman pro gradu -tutkielman seuraavassa, kompleksisuusjohtajuusteoriaa kasittelevas-
sa luvussa (luku 3.), on syvennytty laajemmin kompleksisia systeemeja kuvaavaan kasit-
teeseen kompleksiset adaptiiviset systeemit (complex adaptive system, CAS). Uhl-
Bienin ja Arenan (2018) viitekehyksessa systeemin kasite rinnastuu kompleksisen sys-
teemin kasitteeseen (complex system) ja kompleksiset adaptiiviset systeemit (CAS)
ndahdaan puolestaan kompleksisuusteoreettisena kasitteena (ks. esim. Uhl-Bien & Are-
na, 2018, s. 96). Tassa pro gradu -tutkielmassa systeemin (system) kasite sellaisenaan
ymmarretdan systeemiajatteluun pohjautuvana kasitteend ja kompleksiset systeemit
(complex system) seka kompleksiset adaptiiviset systeemit (CAS) osaksi kompleksisuus-

tieteellista viitekehysta.

2.3 Kompleksisuus organisaatioissa

Kompleksisuus on ilmiéna tunnistettu organisaatiotutkimuksessa tutkimuksen alku-
ajoista lahtien. Kasitteena kompleksisuutta ryhdyttiin kuitenkin hyédyntamaan vakiin-
tuneemmin organisaatiotutkimuksessa vasta 1940-luvun lopussa, Warren Weaverin
aloitteesta. (Puustinen & Hanén, 2018, s. 8—11.) Tarkasteltaessa organisaatioita komp-
leksisuusteoreettisesta viitekehyksesta, nayttaytyvat ne yhteenkietoutuneina, mukau-
tuvina jarjestelmind, jotka koostuvat lukuisista eri toimijoista (agenteista). Organisaa-
tioiden eri toimijat ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskendan, vaikuttaen toisiinsa.

(Marion & Uhl-Bien, 2001, s. 390.) Organisatorinen kompleksisuus on kytkeytynyt toi-
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mijoiden tekemiin valintoihin ja paatoksiin seka niista seuraavaan inhimilliseen toimin-

taan. Sille ei ole olemassa yksiselitteisia syitd. (Puustinen & Hanén, 2018, s. 11.)

Organisaation toimijoiden jatkuva vuorovaikutus, jossa eri toimijat vaikuttavat toisiinsa,
luo emergentisti koko systeemille uusia tapoja toimia (Marion & Uhl-Bien, 2001, s. 390).
Yhden maaritelman mukaan emergenssilld tai ilmaantumisella tarkoitetaan uusien ja
ennakoimattomien rakenteiden syntymista kuin itsestaan (Vartiainen ja muut, 2016, s.
227). Asioita tapahtuu ilman, etta niille on osoitettavissa selkeitd ja nakyvia syita (Jalo-
nen, 2007, s. 45). Emergenssi syntyy vuovaikutuksen ja paineen myota, ei niinkaan yksi-
I6iden itsendisestd toiminnasta. Emergenssin synnyssa mekanisminien dynaamisilla
toimilla on keskeinen merkitys. (Marion, 2008, s. 9.) Organisaatioiden kontekstissa or-
ganisaatiokulttuuri on hyva esimerkki emergentistda kokonaisuudesta. Se on yhdessa
jaettu seka opittu kokonaisuus, joka muodostuu jaetuista arvoista, oletuksista, usko-
muksista, ideoista seka kaytannoista. Organisaatiokulttuuri ilmaantuu ja muuntuu jat-
kuvasti, eika sitd voida koskaan tdysin hallita. (Puustinen & Jalonen, 2020, s. 24-25.)
Aiemmin kuvattu kaaoksen reuna, ajautuminen pois tasapainosta, luo mahdollisuuden
emergenssille (Hazy & Uhl-Bien, 2015, s. 90). Emergenssi ei ole yksistaan positiivinen
ilmi®, vaan siihen voi kytkeytya myos negatiivisia piirteita. Talloin kaytetaan kasitetta

pahan emergenssi. (Vartiainen ja muut, 2016, s. 227.)

Emergenssiin kytkeytyy toinen kompleksisuustieteissa keskeinen kasite, itseorganisoi-
tuminen (self-organization). Itseorganisoitumisella tarkoitetaan prosesseja, jotka saavat
aikaan muutoksen ilman nakyvaa syyta tai ulkoista pakottamista. Tallaisia prosesseja
hallitsee keskitetyn yksikdn sijaan hajautetusti koko systeemi. Itseorganisoituminen
myota yksinkertaiset rakenteet voivat yhdessa luoda kompleksisia kokonaisuuksia.
Kompleksiset kokonaisuudet kehittyvat ilman systemaattista suunnitelmaa tai pakotta-
mista. (Vartiainen ja muut, 2013, s. 134.) Itseorganisoituminen ei ole ainoastaan seu-
rausta sdantelystd tai systeemin kohtaamasta palautteesta, vaan siihen liittyy korke-
amman asteen epalineaariset prosessit, joiden matemaattinen mallintaminen ei ole

mahdollista (Cilliers, 1998, s. 91). Organisaatioiden kontekstissa itseorganisoituminen
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voi ndyttdytya esimerkiksi itseorganisoituen toimivina ryhmind, jotka muodostuvat
spontaanisti ja omaehtoisesti. Myds niiden toiminta on spontaania ja omaehtoista, eika
esimerkiksi johdon kaskyjen tai johdon laatimien suunnitelmien ohjaamaa. Ihmisten
vdlinen vuorovaikutus edistaa itseorganisoitumista. (Vartiainen ja muut, 2013, s. 134.)
Itseorganisoituminen on taustalla, kun alkuun paikallinen monimuotoisuus toimijoiden

kayttaytymisessa, saa aikaan globaaleja kayttaytymismalleja (Stacey, 2012, s. 13—-14).

Kompleksisuus koetaan organisaatioissa usein erilaisina paineina. Paineet haastavat
organisaation vallitsevan tilan. Paineita ilmentaa esimerkiksi tarve uudenlaisille toimin-
tatavoille, olemassa olevien ollessa riittdmattdmia vastaamaan kohdattuihin haasteisiin.
Organisaatioissa voi syntya paineita uusien kumppanuuksien myoéta, kun ihmisten, jot-
ka eivat ole aiemmin tehneet t6itd yhdessa, tulee jatkossa tyoskennelld yhdessa. Pai-
neita voi syntya myos ristiriitaisten nakokulmien kohdatessa. Organisaation toimijoilla
on erilaisia tarpeita ja ihmisten kokemusmaailmat ovat erilaisia. Myds toimijoiden kes-
kindinen riippuvuus voi synnyttdda kompleksisuutta, koettua painetta organisaatiossa.
Ihmisilla ei ole tallin valinnanvaraa, vaan heidan on tyoskenneltava yhdessd, jotta or-
ganisaatio selviytyisi kohtaamastaan haasteesta. Jotta organisaatio kykenisi vastaamaan
kohtaamaansa kompleksisuuteen, vaaditaan johtajilta kykya luoda ja yllapitaa adaptii-
vista tilaa. (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 14.) Tassa pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan

adaptiivista tilaa (adaptive space) mydhemmin kappaleessa 3.2 Adaptiivinen tila.

Seuraavassa paaluvussa (luku 3.) syvennytdan kompleksisuusjohtajuusteoriaan. Teori-
assa kaytetaan analyysiyksikkona kompleksista adaptiivista systeemid (CAS) (Uhl-Bien ja
muut, 2007, s. 302). Uhl-Bien ja Arena (2017, s. 11) ovat maaritelleen kompleksisen
adaptiivisen systeemin (CAS) dynaamiseksi systeemiksi, joka kykenee sekd mukautu-
maan ettd kehittymaan muuttuvassa toimintaymparistossa. Kompleksiset adaptiiviset
systeemit ovat avoimia systeemeja (Uhl-Bien ja muut, 2007, s. 302). Ne toimivat epali-
neaarisesti (Vartiainen ja muut, 2013, s. 133) ja niiden sisdlld tapahtuva toimijoiden
valinen vuorovaikutus on itseorganisoituvaa (Stacey, 2012, s. 13). Eri toimijat ovat itse-

ndisid, mutta jatkuvasti yhteydessa toisiinsa. Ne ovat myoOs riippuvaisia toisistaan.
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Kompleksinen adaptiivinen systeemi onkin enemman kuin osiensa summa. Siind pie-
nelta vaikuttavilla teoilla voi olla merkittavia seurauksia, silla eri osien riippuvuus toisis-
taan mahdollistaa kerrannaisvaikutuksen syntymisen. (Vartiainen ja muut, 2013, s. 133.)
Kompleksisia adaptiivisia systeemeja tarkasteltaessa huomio kiinnittyy eri toimijoiden
vdliseen vuorovaikutukseen, yksittdisten toimijoiden sijaan. Eri toimijat mukauttavat
toimintaansa suhteessa jarjestelman muihin toimijoihin seka toimintaymparistdon.
Nimitys kompleksinen adaptiivinen systeemi (CAS) on lahtdisin edelld kuvatusta, komp-

leksisen adaptiivisen systeemin luonteesta. (Clemens & Kauffman, 2013, s. 14.)

Organisaatiot ryhdyttiin nakemaan uuden ajan kynnykselld koneen sijaan osana luon-
toa (Aula, 2000, s. 97). Luonnontieteissa ja biologiassa kompleksisten adaptiivisten sys-
teemien kuvataan olevan systeemejd, joilla ei ole kiinted jarjestysta tai keskitettya oh-
jausta. Ne nahdaan itseorganisoituvina ja jatkuvasti adaptoituvina systeemeina, joiden
muovautuminen tapahtuu aina suhteessa toimintaymparistoonsa. Organisaatiojarjes-
telmissa edellad kuvattu luonnontieteellinen ja biologinen tulkinta kompleksisista adap-
tiivisista systeemeista ei pade sellaisenaan. (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 11.) Luonnon-
tieteellinen tulkinta ei kuvaa riittavasti ihmisia osana uuden ajan organisaatioita (Aula,
2000, s. 97). Organisaation rakenteisiin on aina sisddanrakennettu hierakia seka hierark-
kiset johtajat (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 11). Johtajuuden tarkastelua hyodyntden
kompleksisuuden viitekehystd, on kritisoitu juuri luonnontieteesta ammennetun aukto-
riteerin seka arvovallan siirtdmisesta aloille, joilla sosiaalinen vuorovaikutus on keskeis-
ta (ks. esim. Rosenhead ja muut, 2019). Organisaatioiden tarkasteleminen adaptiivisina
systeemeind mahdollistaa kuitenkin tiedon saamisen siitd, kuinka organisaatiot seka
maailma todellisuudessa toimivat. Jos organisaatioita tarkasteltaisiin yksin konemaisina
systeemeind, kuvaisi niistd saatava tieto ainoastaan toivetta siitd, miten organisaatioi-

den haluttaisiin toimivan. (Vartiainen ja muut, 2013, s. 51.)
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3 Kompleksisuusjohtajuusteoria

Kompleksisuusjohtajuusteoria on yksi kompleksisuusjohtajuutta kasittelevista teorioista.
Muita kompleksisuusjohtajuutta kasittelevia lahestymistapoja ovat esimerkiksi Complex
Adaptive Leadership, Complex Systems Leadership Theory seka Emergent Leadership (ks.
Rosenhead ja muut, 2019, s. 2). Eri kompleksisuusjohtajuutta kasittelevat teoriat liitty-
vat laheisesti toisiinsa. Jokaisella lahestymistavalla on kuitenkin yhteisten piirteiden
lisaksi myds omia, muista kompleksisuusjohtajuutta kasittelevista lahestymistavoista
eroavia piirteitd. (Rosenhead ja muut, 2019, s. 1-2.) Tarkasteltaessa eri lahestymistapo-
ja kompleksisuusjohtajuuteen, voidaan kompleksisuusjohtajuusteoriaa pitdaa eniten
kiinnostusta herattaneena teoriana, sen ollessa lahestymistavoista viitatuin (Rosenhead

ja muut, 2019, s. 5).

Kompleksisuusjohtajuusteoria pyrkii vastaamaan erityisesti tietoyhteiskunnan kohtaa-
miin haasteisiin, jotka poikkeavat luonteeltaan teollisen aikakauden haasteista. Tietoyh-
teiskunnan haasteet ovat luonteeltaan adaptiivisia. Jo itse haasteen tai ongelman maa-
rittAminen on moninainen, eteneva prosessi. Adaptiiviset haasteet edellyttavat inno-
vointia, uuden oppimista sekd uudenlaisia kayttdaytymismalleja. Teollisen aikakauden
haasteet ovat puolestaan ratkaistavissa riittavalla tiedolla sekda aiemmin opittujen pro-
sessien turvin. Ratkaisut syntyvat prosesseja kehittamalla ja standardoimalla toimintaa.
(Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007, s. 300.) Vartiaisen ja muiden (2013, s. 130) ha-
vainnot tukevat ndkemysta tietoyhteiskunnan kompleksisuudesta. Heiddn mukaansa
kompleksisuus korostuu varsinkin asiantuntijaorganisaatioissa. Tietoyhteiskunnan aika-
kaudella sen sijaan, ettd organisaatiot pyrkisivat yksinkertaistamaan ja rationalisoimaan
rakenteitaan, toimiakseen tehokkaasti niiden tulee lisatda kompleksisuuttaan vastaa-
maan ymparistonsa kompleksisuuteen. Toisin sanoen kompleksisuuden kanssa selviy-
tydkseen tarvitaan kompleksisuutta. Tama edistdd organisaation innovointikykya seka

kykya etsia ratkaisuja kohtaamiinsa haasteisiin. (Uhl-Bien ja muut, 2007, s. 301.)
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3.1 Taustaa

Kompleksisuusjohtajuusteorian perusta on kompleksisuustieteissa. Kompleksisuusjoh-
tajuusteorian tavoitteena on edistdad organisaatioiden selviytymistd sekd menestymista
vallitsevassa kompleksisessa maailmassa. (Raisio ja muut, 2020, s. 108.) Historiallisesti
kompleksisuusjohtajuusteoria on varsin nuori teoria. Russ Marion ja Mary Uhl-Bien
(2001), yhdysvaltalaiset johtamisen professorit, loivat perustan kompleksisuusjohta-
juusteorialle ensimmaisella julkaisullaan aiheesta vuonna 2001: “Leadership in complex
organizations”, He nakivat kompleksisuusteorian tarjoavan mahdollisuuden tarkastella
johtamistutkimuksen kohtaamia haasteita uudella tavalla (Marion & Uhl-Bien, 2001, s.
390). Kompleksisuusjohtajuusteoria ei saanut tuolloin viela nimedan, mutta Marionin ja
Uhl-Bienin (2001) julkaisu loi ensimmaiset askeleet kompleksisuusjohtajuusteorialle. Se
esitti, kuinka kompleksisuustieteellinen viitekehys on hyddynnettavissa teoreettisena
viitekehyksena johtamisen tutkimuksessa. Kompleksisuusjohtajuusteoria esiteltiin en-
simmaisen kerran yhtena tiettyna teoriana vuonna 2007 (ks. Uhl-Bien, Marion ja

McKelvey, 2007). (Rosenhead, 2019, s. 9.)

Uhl-Bienin, Marionin ja McKelveyn (2007, s. 298) mukaan viime vuosisadan johtamis-
mallit ovat edustaneet byrokraattisten paradigmojen tuotteita, joissa johtaminen ta-
pahtuu ylhdalta alaspadin. Talléin johtamisen tarkastelussa vallitsee johtajakeskeinen
lahestymistapa, jossa johtajuus yhdistetdaan esimerkiksi tiettyihin yksildihin. Johtajakes-
keisyydessa johtajat voidaan my6s romantisoida yhdenlaisina sankarihahmoina. (Raisio
ja muut, 2020, 110.) Viime vuosisadan ylhaaltd alaspdin suuntautuneet johtamismallit
ovat toimineet teollisella aikakaudella, mutta Uhl-Bienin ja muiden (2007, s. 298) mu-
kaan ne eivat ole toimivia johtamismalleja vallitsevassa tietoyhteiskunnassa. Perintei-
set, lineaarisiin ongelmanratkaisumalleihin seka toimintatapoihin tukeutuvat johtamis-
kdaytdannot suuntaavat tarkastelun yksittadisiin tilanteisiin seka yksittaisten ihmisten toi-
miin (Vartiainen ja muut, 2016, s. 231). Perinteisessd johtamisteoriassa analyysiyksik-
kona onkin usein yksittdinen johtaja tai johtaja ja johdettava (esim. alainen tai ryhma)

(Avolio ja muut, 2009, s. 430). Hyodynnettdessd kompleksisuuden teoreettista viiteke-
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hystad johtamis- ja organisaatiotutkimuksessa, tulisi huomio kiinnittda kahdenvalisten
suhteiden tarkastelun sijaan organisaatioprosesseissa tapahtuviin vuorovaikutuspro-
sesseihin. Talloin johtajuutta ei tarkastella johtajakeskeisena prosessina, kuten perintei-

sessa tarkastelussa. (Marion, 2008, s. 13.)

Mikko Luoma ja Juha Lindell (2020, s. 67) ovat nostaneet esille vallitsevaa johtamisajat-
telua leimaavia kasityksia. Vallitsevassa johtamisajattelussa kokonaisuus ymmarretaan
osiensa summana. Ratkaisuna kokonaisuuden tehokkaalle johtamiselle pidetaan koko-
naisuuden osittamista ja jokaisen osakokonaisuuden toiminnan optimointia. Vallitse-
vassa johtamisajattelussa syy-seuraus-suhteiden hahmottamista ja ennakointia seka
vaikuttamista niiden avulla, pidetdaan keskeisind johtamisen keinoina. Vallitsevassa joh-
tamisajattelussa johtamisen keinoin tavoitellaan kontrollia ja jarjestystd seka ndiden
yllapitamista. Myods muutostilanteet pyritddan hoitamaan hallitusti. (Luoma & Lindell,
2020, s. 67.) Perinteisessa muutosjohtamisessa huomio kiinnittyy ylhaalta alaspain ta-
pahtuvaan toimintaan. Siihen, miten johtajat voivat ajaa muutosta esimerkiksi visioiden
avulla ja inspiroimalla alaisiaan. Huomion ollessa organisaation adaptaatiokyvyssa, ku-
ten kompleksisuusjohtajuusteoriassa, keskiossa on johtajien kyky edistaa organisaatioi-
den ja niiden toimijoiden kykya toimia mukautuvasti kohdatessaan kompleksisia haas-

teita. (Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 89.)

Vallitsevassa johtamisen diskurssissa epavarmuuden olemassaoloon varaudutaan riski-
analyysien ja niiden pohjalta laadittujen valmiussuunnitelmien avulla. Riskienhallinnan
katsotaan perustuvan huolelliseen analyysiin siitd, mikd saattaa menna pieleen ja ana-
lyysin pohjalta tehtyyn tarkkaan suunnitelmaan riskeista selviytymiseksi. (Stacey, 2012,
s. 40.) Kompleksisuusjohtajuusteoriassa on puolestaan keskeista muutoksen emergen-
tiyden hyvaksyminen. Emergentiyden hyvaksymisen myodta muutos nahdaan aina jos-
sain maarin ennustamattomana seka hallitsemattomana. (Raisio ja muut, 2020, 110.)
Vallitsevassa johtamisajattelussa organisaatio nahdaan ymparistostdaan irrallisena ja
johtamiseen linkittyvat ilmiot tunnistetaan osaksi joko organisaatiota tai sen ymparis-

t6a. Edelld kuvattuja, vallitsevan johtamisajattelun kasityksia kyseenalaistetaan harvoin.
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(Luoma & Lindell, 2020, s. 67.) Luoman ja Lindellin (2020, s. 68) mukaan on tullut aika
johtamisen paradigman muutokselle, silla johtamiselle on tarjottava madollisuus uudis-
tua. Ralph Staceyn (2012, s. 41) mukaan johtamisen uudistamisessa ei tulisi pyrkid uu-
sien johtamistyokalujen tai “menestysreseptien” kehittamiseen, silla erilaisia johtamis-
tyokaluja ja -tekniikoita on jo olemassaan lukuisia. Staceyn (2012, s. 41) mukaan huo-
mio tulisi kiinnittaa siihen, mita organisaatiossa talla hetkelld tapahtuu, mita sellaista
ihmiset jo tekevat organisaatiossa, mikd mahdollistaa menestymisen tai johtaa epaon-

nistumiseen.

Kompleksisuusjohtajuusteoria kytkeytyy 2000-luvun alussa johtamiskirjallisuudessa
esille nousseisiin trendeihin. Marion ja Uhl-Bien (2001, s. 407) ovat nostaneet naista
esille muun muassa sosiaalisen padaoman, itsensa johtamisen, johtamisen kohteita pai-
nottavat nakdkulmat, transformationaalisen sekd karismaattisen johtajuuden. Komp-
leksisuusjohtajuusteoriassa on yhtenevaisia piirteitd muun muassa transformationaali-
seen johtajuuteen, jota on luonnehdittu yhdeksi eniten tutkituksi ja eniten debattia
herattaneeksi yksittaiseksi ideaksi johtamistutkimuksessa edeltaneiden vuosikymmen-
ten aikana (Diaz-Saenz, 2011, s. 299). Transformationaalisessa johtajuudessa pyritaan
siihen, etta henkilosto on tietoinen organisaation tavoitteista ja tavoitteet ovat organi-
saatiossa yleisesti hyvaksytyt. Transformationaaliset johtajat kehittdvat organisaation
vision ja pyrkivat sitouttamaan organisaation jasenet. Lisdksi he pyrkivat lisdamaan
luottamusta suhteessa tyontekijoihin ja edistdavat organisaation oppimista. Kompleksi-
suustieteellisessa viitekehyksessa edella kuvatut toimet nahdaan kuitenkin rajallisina.
Ne olettavat, ettd johtajat voivat omilla toimillaan maaritelld organisaation tulevaisuu-
den ja hallita sitd. (Marion & Uhl-Bien, 2001, s. 403.) Kompleksisuustieteellisessa viite-
kehyksessa johtajat ndhdaan nayttdavan keulakuvahahmon ja voimakkaan komentami-
sen sijaan katalysaattoreina. Sen sijaan etta johtajat muotoilisivat itsenaisesti organi-
saation kehittdmissuunnitelmia, he luovat organisaatioon olosuhteet, joissa innovaati-
oiden on mahdollista syntya. Johtajat ovat osa dynaamista vuorovaikutusprosessia ja

verkostoja. (Marion & Uhl-Bien, 2001, s. 414.)
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Kompleksisuusjohtajuusteoriassa keskeisena pyrkimyksena on huomion kiinnittaminen
verkostomaiseen toimintaan sekd toimijoiden valiseen vuorovaikutukseen (Raisio ja
muut, 2020, 110). Ennen kompleksisuusjohtajuusteoriaa, toinen kehittajista, Mary Uhl-
Bien, on keskittynyt jo aiemmassa tutkimustydssaan vuorovaikutussuhteita painottaviin
johtamisen nakdkulmiin, kuten LMX teoriaan (ks. Graen & Uhl-Bien, 1995). Toisen ke-
hittajan, Russ Marionin tutkimuksissa on painottunut puolestaan kompleksisuusteo-
reettinen viitekehys ja organisaatioiden tulkinta kompleksisuustieteelliseen viitekehyk-
seen nojaten (ks. esim. Marion, 1999). Kaikkiaan kompleksisuusjohtajuusteoria syven-
taa vuorovaikutusdynamiikkaa painottavia johtajuusteorioita ja toimii ndita yhdistavana

teoreettisena viitekehyksena (Raisio ja muut, 2020, s. 110).

Kompleksisuusjohtajuusteoria ei vahattele johtajuuden merkitystd organisaatioissa.
Teorian mukaan johtajuudessa on perimiltaan kyse systeemisesta ilmiosta. Tarkastelta-
essa johtajuutta systeemisend ilmiona, ymmarretdan se kompleksisena vuorovaikutuk-
sena, jossa lukuisat eri toimijat ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenaan. Eri taho-
jen valinen vuorovaikutus tuottaa samalla jatkuvasti uusia kayttaytymis- ja toimintamal-
leja systeemiin. Verrattuna aiemmin mainittuun johtajakeskeiseen lahestymistapaan,
nahtdessa johtajuus systeemisena ilmiéna, on suhde muodollisten johtajien rooliin eri-
lainen. Kompleksisuusjohtajuusteoriassa johtajien keskeinen tehtdava on monivivahteis-
ten vuorovaikutusprosessien mahdollistaminen. Johtajien tulee luoda puitteet niiden
syntymiselle seka tukea niiden kasvua ja kehittymista. (Raisio ja muut, 2020, 110.) Joh-
tajat eivat siis ainoastaan osallistu verkostojen rakentamiseen vaan keskeista on verkos-
tojen rakentumisen mahdollistaminen. Johtajan voi nahda katalyyttina, joka edistaa
valillisesti verkostojen rakentumista. Katalyyttina toimiminen voi nayttaytya esimerkiksi
delegointina tai alaisten rohkaisemisena. Se voi tarkoittaa myos sitd, ettd johtaja antaa
verkostojen rakentua itseorganisoituen, ilman puuttumista. (Marion & Uhl-Bien, 2001,

s. 405.)

Organisaatiot pyrkivat luontaisesti vastaamaan kompleksisuuteen ylhaaltd alaspdin

johdetuilla toimintamalleilla, hierarkialla (order response) (Uhl-Bien & Arena, 2017, s.
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10). Kompleksisuuteen vastataan esimerkiksi lisddmalla tai voimistamalla sddntelya ja
valvontaa sekda kehittamalla tehokkaampia riskienhallintaprosesseja. Edella kuvatut
toimintamallit luovat organisaation johdolle hetkellisesti hallinnan tunteen, mutta or-
ganisaatiolle seuraukset ovat usein negatiivisia. (Raisio ja muut, 2020, s. 108.) Komp-
leksisuuteen vastaaminen voi ndyttaytyda myods kompleksisuuden kieltdmisena, jolloin
kayttaydytaan kuin mikaan ei olisi muuttunut ja pyritdaan pitamaan organisaation toi-
minta tdysin ennallaan. Vallitsevan koronapandemian aikana tdma (order response) on
nadyttaytynyt johtamisen kontekstissa esimerkiksi siten, etta osa maiden johtajista kielsi
alkuun koko pandemian olemassaolon tai oletti viruksen katoavan itsestdan, ilman

minkadnlaisia toimia. (Uhl-Bien, 202143, s. 145.)

Opetushallituksen entinen padjohtaja, Olli-Pekka Heinonen (2020), on avannut kontrol-
lin tiukentamisen vaikutuksia kouluorganisaatioiden kontekstissa. Usein, kun koulu on
kohdannut negatiivisen tapahtuman arjessaan — ongelman, on toiveena kontrollin tiu-
kentaminen. Talla tavoitellaan vastaavien tapahtumien ennaltaehkaisya jatkossa. Kont-
rollin tiukentamisen myo6td, opettajilla menee aiempaa merkittavampi osa tyOajastaan
raportoimiseen. Opettajat raportoivat, miten tiukempi kontrolli on kdytdnnossa toteu-
tettu. Raportointiin kaytetty aika on pois opettajien ensisijaisen tyon toteuttamisesta,
silla heillda on aiempaa vdhemman aikaa toimia lasten kanssa. (Heinonen, 2020, s. 252.)
Heinonen (2020, s. 252) luonnehtiikin kontrollin tiukentamista helpoksi ratkaisuksi,

jonka seurauksena systeemin toimivuus kuitenkin pdaasiassa heikkenee.

Hallinnan tunteen tavoittelu ei koske ainoastaan organisaation johtoa. Osa organisaa-
tion jasenista odottaa, ettd johtajat pitavat heista huolen ja kompleksisuuden kohda-
tessa “korjaavat” tilanteen takaisin edeltdavaan aikaan, tasapainoon. Muodolliset orga-
nisaatiokaaviot seka hallintajarjestelmat estavat systeemien itseorganisoitumista. (Uhl-
Bien & Arena, 2017, s. 10-11.) Byrokraattiset muodolliset organisaatiorakenteet voivat
itsessdan tukahduttaa tiedonkulkua. Adaptaation mahdollistamiseksi organisaatioissa
tarvitaan verkostoja ja epavirallisia rakenteita. (Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 96.) Byro-

kraattisissa organisaatioissa arvostetaan kuitenkin adaptaationkyvyn sijaan usein va-
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kautta, rationaalisuutta seka tehokkuutta — ominaisuuksia, jotka estavat kompleksisessa
maailmassa toimimista (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 11). Kun organisaatiot kohtaavat
kompleksisuuden toimintaymparistossdan, suurin osa organisaatioista pyrkii palautta-
maan toimintansa takaisin tasapainoon, kuviteltuun hallintaan tai tilaan, joka ei pakota
muuttamaan totuttuja toimintatapoja (Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 96). Tyontekijat on
koulutettu tyontamaan vastuu paatoksenteosta ylemmas hierarkiassa, esimiehilleen.
Talloin esimiesten tehtdvaksi jaa ongelmista huolehtiminen seka jarjestelman palaut-

taminen tasapainoon. (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 12.)

Yritysten on taytynyt olla alati lisddntyvan kompleksisuuden aarella ketteria ja valmiina
jatkuvaan uudistumiseen, muutoin niiden liiketoiminta loppuisi. Hallinnonalan organi-
saatioissa vastaavaa kehitysta ei ole tapahtunut, vaan voimakkaan byrokraattiset jarjes-
telmat estdvat ja ovat estaneet niiden kykya vastata alati lisdantyvaan kompleksisuu-
teen. (Uhl-Bien, 2021, s. 1402.) Uudistumattomuus ndyttaytyy vanhentuneina poliittisi-
na jarjestelmina seka aikansa elaneina hallintokaytanteina. Talldin toimintaa ohjaa vah-
va byrokratia ja yhteistyon puute. (Uhl-Bien, 2021, s. 1400.) Harri Jalonen (2007, s. 36)
on avannut edelld kuvattua kunnallishallinnon kontekstissa. Jalosen (2007, s. 36) mu-
kaan toimintaympariston kompleksisuuden lisdantyessa, kunnallishallinnon merkitta-
vimpana haasteena on vaikeus hyddyntda monimuotoisuutta, joka kumpuaa toimijoi-
den erilaisuudesta. Ongelma ei ole niinkdan yhteisen nakemyksen seka konsensuksen

saavuttaminen paatdksenteon valmistelutyossa (Jalonen, 2007, s. 36).

3.2 Adaptiivinen tila

Kompleksisuusjohtajuusteoriassa huomio kiinnittyy vuorovaikutuksen rinnalla erilaisiin
organisatorisiin jannitteisiin tai paineisiin (Raisio ja muut, 2020, s. 110). Aiemmin kap-
paleessa 2.3. (Kompleksisuus organisaatioissa) nousi esille, kuinka kompleksisuus koe-
taan organisaatiossa usein erilaisina paineina. Organisatorisia jannitteitd ja erilaisia

paineita kdytetddn tassa tutkielmassa toistensa synonyymeina. Erilaiset paineet voivat
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olla organisaation sisdsyntyisia tai ulkopuolelta tulevia. Organisaation sisdisia paineita
voi syntya esimerkiksi johtajan ajaessa voimakkaasti muutosta organisaatiossa. Organi-
saatio voi kohdata ulkopuolisia paineita esimerkiksi juuri vallitsevan globaalin pande-
mian myota. (Uhl-Bien, 2021a, s. 148.) Kompleksisuusjohtajuusteoria nostaa esille or-
ganisatoristen jannitteiden roolin, kuinka ne lisddavat adaptiivisuutta organisaatioissa
(Raisio ja muut, 2020, s. 110). Adaptaatio (adaptability) on yksi kompleksisuustieteiden
keskeisista kasitteista. Se tarkoittaa organisaation kykyd mukautua jatkuvasti muuttu-
vaan toimintaymparistoon (Raisio ja muut, 2020, s. 108). Mikali organisaation kohtaa-
mat paineet tunnistetaan ja tunnustetaan, eika jateta niita huomiotta tai kielleta niiden
olemassaoloa, edistdavat ne organisaation uudistumiskykya. Tall6in organisaatio etsii
luovia ja innovatiivisia ratkaisuja laaja-alaisiin, erilaisten paineiden synnyttamiin haas-

teisiin. (Uhl-Bien, 202143, s. 148.)

Kompleksisuusjohtajuusteoria painottaa erityisesti operatiivisen (operational system)
seka aloitteellisen (entrepreneurial system) systeemin valilla vallitsevaa jannitetta. Ope-
rationaalinen ja aloitteellinen systeemi ovat organisaation sisdlld olevia systeemeja.
(Raisio ja muut, 2020, s. 110.) Organisaation operationaalinen systeemi edistdd muo-
dollisuutta, standardisointia seka suorituskykya. Aloitteellinen systeemi pyrkii puoles-
taan edistdmaan organisaation innovointia, oppimista sekd kehittymista. (Arena & Uhl-
Bien, 2016, s. 23.) Operationaalinen jarjestelma ilmenee organisaation muodollisissa,
byrokraattisissa rakenteissa. Sen vastuulla on tuloksellisuus, tuottavuus ja vaikuttavuus.
Aloitteellinen systeemi ilmenee organisaation epamuodollisissa rakenteissa sekd muu-
tosta kohti ajavissa systeemeissd. Se ajaa organisaatiota kohti uusia mahdollisuuksia,
uusia toimintatapoja tai esimerkiksi kohti uusia tuotteita ja palveluita. Aloitteellinen
systeemi voi myos kannustaa organisaatiota laajentamaan kohti uusia liiketoiminta-
alueita. (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 11-12.) Ndiden kahden organisaation sisalld olevan
systeemin (operationaalinen ja aloitteellinen) valinen jannite tyontdd organisaatiota
pois tasapainosta. Epatasapaino kdynnistaa adaptiivisen prosessin (adaptive process),
jossa paineet ja jannitteet kohtaavat ja mahdollistavat uuden jarjestyksen luomisen

organisaatioon. (Uhl-Bien, 20213, s. 148-149.)
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Eri systeemien valiseen jannitteeseen kytkeytyy kompleksisuuden viitekehyksessa pa-
lautteen (feedback) kasite. Palautteella on keskeinen merkitys jokaisen systeemin kayt-
taytymiseen. Kompleksisuuden viitekehyksessa termi ”positiivinen palaute” tai “nega-
tiivinen palaute” eivat viittaa palauttaan hyvyyteen tai huonouteen. Positiivinen pa-
laute stimuloi systeemia. Negatiivisen palautteen tavoitteena on puolestaan systeemin
pitdminen tasapainossa. Palautteen kasite on siten arvolatautumaton. Se on normaalia,
eri toimijoiden ja systeemien vilista jatkuvaa vuorovaikutusta, joka tapahtuu systee-
mien muodostamassa yhteenkietoutuneessa kokonaisuudessa. Palautteessa on kyse
erilaisten toimintojen, tapahtumien seka ilmididen vuorovaikutuksesta. Palautteen
kannalta on keskeistd, ettad systeemissa tapahtuu jatkuvaa tiedonvaihtoa ja vuorovaiku-
tusta. Systeemin on hyvaksyttava toisistaan poikkeavien nakemysten olemassaolo. Vuo-
rovaikutuksen ja tiedonvaihdon on tapahduttava niin systeemin sisalla kuin siihen kyt-

keytyvan ymparistonkin valilla. (Puustinen & Jalonen, 2020, s. 28-29.)

Organisaatioiden sisalla olevien systeemien valiseen jannitteeseen ja sen myo6ta organi-
saatiossa vallitsevaan tilaan viitataan aiemmin tassa pro gradu -tutkielmassa maaritel-
lylla kompleksisuustieteiden kasitteella kaaoksen reuna (Raisio ja muut, 2020, s. 110).
Ilman organisaation tasapainoa hairitsevia elementteja organisaation tila sailyisi tasa-
painossa, uusiutumattomana, eikd se kykenisi vastaamaan kohtaamaansa kompleksi-
suuteen. Organisaation tasapainoa hairitsevat elementit siis ajavat organisaatiota kohti
kaaosta. Ilman organisaatiota tasapainottavia elementteja organisaatio ajautuisi puo-
lestaan taydelliseen kaaokseen. Tasapainoa hairitsevia elementteja ovat aiemmin kuva-
tut paineet tai jannitteet organisaatiossa, innovaatiot sekd esimerkiksi konfliktit. Tasa-
painottavia elementteja ovat puolestaan organisaatiorakenteet, kontrolli seka suunnit-
telu. Alati muuttuvaan toimintaymparistdon mukautuminen edellyttdaa organisaatioilta

siirtymista pois tasapainosta, vallitsevasta tilasta. (Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 95-96.)

Kompleksisuusjohtajuusteoriassa painottuu aiemmasta johtamiskasityksesta poikkeava
ndakemys. Kompleksisuusjohtajuusteorian mukaan johtajan ei tule vdhentda organisaa-

tiossa esiintyvaa konfliktia, systeemien valistd jannitettd. Jannite kahden systeemin
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valilla luo edellytykset innovaatioiden syntymiselle ja mahdollistaa organisaation adap-
taatiokyvyn. (Arena & Uhl-Bien, 2016, s. 24.) Aiemmin, perinteiseen johtamiskasityk-
seen nojaavissa johtamisopeissa on keskitytty siihen, kuinka johtajat kykenevat pita-
maan erilaiset jannitteet poissa (Uhl-Bien, 2021a, s. 149). Organisaation oppimisen ja
adaptaatiokyvyn kannalta on merkityksellista, etta johtajat sekd “tormayttavat” ristirii-
taisia ndakemyksia ettd auttavat ristiriitaisia jannitteita yhdistymaan, 16ytamaan uusia
toimintatapoja. Johtajilta vaaditaan siis sekd jannitteiden yhteentormayttamista (con-

flicting) etta yhdistamista (connecting). (Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 94.)

Ambidexteryn eli molempikdtisyyden kasite kytkeytyy kompleksisuusjohtajuusteoriaan.
Se on lahtoisin organisaatioiden adaptaatiotutkimuksesta. (Uhl-Bien & Arena, 2018, s.
92.) Molempikatisyydelld viitataan eksploraation seka eksploitaation yhtdaikaiseen
toteuttamiseen (Raisio ja muut, 2020, s. 112). Eksploitaatiota tarvitaan vallitsevan
tuottavuuden yllapitamiseen ja eksploraatiota tarvitaan, jotta organisaatio sailyisi
tulevaisuudessa elinkelpoisena. Keskeista on jannite innovaation ja tehokkuuden valilla.
Eksploitaatiolla viitataan olemassa olevien tietojen, taitojen ja prosessien
hyddyntamiseen seka kehittamiseen. (Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 92.) Siihen linkittyvat
termit kuten tuottavuus, vaikuttavuus, jalostaminen, implementointi seka
taytantoonpano. Eksploraatioon viitataan puolestaan termeilld kutee riskien otto,

vaihtelu, etsiminen, leikkisyys, kokeilu, joustavuus ja innovointi. (March, 1991, s. 71.)

Tasapainoilu innovaation ja tuottavuuden valilla on keskeista adaptiivisuuden
johtamisessa ja vaatii useiden johtajien yhtdaikaista tyoskentelemistd yli
organisaatiorajojen (Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 92). Exploitaation hyddyntdmisen
myota syntyneet seuraukset nayttaytyvat nopeammin, selkedmmin sekd tarkemmin
kuin eksploraatiota hyodyntamalla. Eksploraatiota hyddyntamalla saavutettavat
tulokset ovat epavarmempia ja ajallisesti kauempana. Eksploraation paikallinen
hyodyntdminen ei myodskdan aina johda toivottuihin tuloksiin organisaation kaikissa
osissa. Sopivan tasapainon |6ytaminen ndiden kahden vidlilla on ratkaisevaa

organisaation selviytymisen sekd menestymisen kannalta. (March, 1991, s. 71-73.)
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Adaptiivinen tila (adaptive space) on yksi kompleksisuusjohtajuusteorian paakasitteista.
Adaptiivisella tilalla tarkoitetaan olosuhteita, jotka mahdollistavat erilaisten jannittei-
den tai paineiden synnyttamien adaptiivisten prosessien tapahtumisen. (Uhl-Bien, 2021,
s. 1402.) Siella tapahtuu aiemmin esitelty paineiden tai jannitteiden yhteentérmaytta-
minen (conflicting) seka yhdistaminen (connecting) (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 11). Se
on verkostorakenne, jota ei ole Uhl-Bienin ja Arenan (2017, s. 11) mukaan aiemmin
tunnistettu johtamiskirjallisuudessa. Jotta organisaatiot kehittyisivat mukautumiskykyi-
siksi ja sailyisivat mukautumiskykyisind, on adaptiivisella tilalla keskeinen merkitys.
Kompleksisuusjohtajuusteorian mukaan adaptiivinen tila sijaitsee organisaation opera-
tionaalisen systeemin (operational system) ja aloitteellisen systeemin (entrepreneurial
system) valissa (ks. kuvio 1.). Se mahdollistaa systeemien valisen vuorovaikutuksen ja
toimii linkkind systeemien valilla. Adaptiivinen tila pyrkii tukahduttamisen sijaan edis-
tdmaan systeemien valista vuorovaikutusta ja siten systeemien valistd jannitetta. (Are-

na & Uhl-Bien, 2016, s. 24.)

Aloitteellinen systeemi Adaptiivinen tila Operatiivinen systeemi

Kuvio 1. Adaptiivinen tila aloitteellisen ja operatiivisen systeemin yhdistajana (mukaillen Arena
& Uhl-Bien, 2016).

Adaptiivisen tilan mahdollistavat olosuhteet syntyvat laaja-alaisten virallisten ja epavi-
rallisten verkostojen ja niissa tapahtuvien vuorovaikutusprosessien avulla. Verkostot ja
vuorovaikutusprosessit edistavat organisaation kykyd mukautua jatkuvasti muuttuvaan
toimintaymparistoon, silla niissa syntyy uusia ideoita ja innovaatioita sekd tapahtuu
oppimista. Jotta organisaatiot selviytyisivat kompleksisessa toimintaymparistossa, nii-

den tulisi edistda adaptiivisen tilan luomista. (Raisio ja muut, 2020, s. 109.) Adaptiivisen
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tilan mahdollistaminen tarkoittaa itseorganisoitumisen edistamistd byrokraattisissa
organisaatioissa. Adaptiivista tilaa voidaan luonnehtia muuntautuvaksi sosiaaliseksi
verkostorakenteeksi. (Raisio ja muut, 2020, s. 111.) Adaptiivista tilaa kutsutaan "tilaksi”,
silla kyseessa ei ole pysyva rakenne (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 12). Se ei ndy tavan-
omaisissa organisaatiokaavioissa. Sosiaalisessa verkostorakenteessa eri toimijoiden
valinen vuorovaikutus sivuuttaa organisaatioiden siilomaiset ja hierarkkiset rakenteet ja

informaatio lapadisee organisaation rakenteet. (Raisio ja muut, 2020, s. 111.)

Edelld kuvattu mahdollistaa sen, etta uusia ideoita tuodaan helpommin ja avoimemmin
esille. Ne my0s integroituvat organisaation muodollisiin prosesseihin helpommin. Kaik-
ki tdma on organisaatiolle hyodyllista ja lisda sen arvoa. Adaptiivinen tila toimii
ikddnkuin siltana kahden systeemin valilla, mahdollistaen uusien ratkaisujen
omaksumisen. Aloitteellisessa systeemissa syntyneet ideat viedaan adaptiivisen tilan
eli “sillan” kautta eteenpdin ja muotoillaan operationaalisessa systeemissa
organisaation uudeksi toimintajarjestelmaksi. Kompleksisuusjohtajuusteorian mukaan
adaptiiviset organisaatiot ovat hyvida adaptiivisen tilan mahdollistamisessa. (Arena &

Uhl-Bien, 2016, s. 24-25.)

Johtajat edistdvat adaptiivista tilaa hyddyntamalla kahta verkostorakennetta (ks. kuvio
2.). Sekd vyksittaisten ryhmien koheesiolla eli yhteenkuuluvuuden tunteella etta
systeemien valisilla silloilla tai yhteenliittymilla on merkitystda adaptiivisen tilan
mahdollistamisessa. Koheesio edistaa ideoiden syntymistd ja ryhmia yhdistavat sillat
edistavat tiedon valittymista ryhmien valilla. Ryhmien valiset sillat edistdavat uusien
ideoiden valittymista ryhman ulkopuolelle ja ryhmaan. Ryhmien valiset sillat auttavat
vahvistamaan yksittdisissa ryhmissa syntyneitd ideoita koko jarjestelman tasolle.
Ryhmassa, jossa vallitsee voimakas koheesio, jasenet ovat tiiviissa yhteydessa muiden
ryhmaldisten kanssa. Ryhman sisdlld luottamuksen taso on korkea. Tama tarjoaa
turvallisen ympariston ideoiden esille tuomiseen sekd ajatusten kokeilemiseen.
Ryhmadssd, jossa vallitsee koheesio, yksittdisten ryhmaldisten ideoista muovautuu

ryhmaldisten kesken entistd suurempia innovaatioita. Eri ryhmien vilisten
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yhteenliittymien avulla toimijat padsevat kasiksi uuteen ja ainutlaatuiseen tietoon siit3,
mita muissa ryhmissa tapahtuu. Tama lisaa luovuutta ja kytkee innovointiin laajemman

kuvan. (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 12-13.)

Ryhma A, jossa Ryhm3 B, jossa vallitsee Ryhma C, jossa
vallitsee voimakas voimakas vallitsee voimakas
yhteenkuuluvuuden yhteenkuuluvuuden yhteenkuuluvuuden
tunne tunne tunne
A
{ J —,
— | ]
m Y .
II/F\ — O |\ /I . —
I\_) [ 1 Y { |
4 | | b
Y -
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Ryhmit toisiinsa
yhdistavia siltoja

Kuvio 2. Ryhmait, joissa vallitsee koheesio sekd ryhmia yhdistavat “sillat” (mukaillen Uhl-Bien ja
Arena, 2017, s. 12).

3.3 Keskeiset johtamisfunktiot

Kompleksisuusjohtajuusteorian kasitteelliseen viitekehykseen sisaltyy kolme johta-
misfunktiota: adaptive leadership, administrative leadership ja enabling leadership
(Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007, s. 298). Tassa pro gradu -tutkielmassa on kaytetty
johtamisfunktioille vastaavia suomennoksia, kuin tunnetut suomalaiset kompleksisuus-
tutkijat Harri Raisio, Alisa Puustinen ja Pirkko Vartiainen (2020) ovat kayttdneet. Raisio
ja muut (2020, s. 111) ovat suomentaneet johtamisfunktiot operatiiviseksi johtajuudek-
si (operational leadership, vrt. aiemmin administrative leadership), aloitteelliseksi joh-

tajuudeksi (entrepreneurial leadership vrt. aiemmin adaptive leadership) sekd mahdol-
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listavaksi johtajuudeksi (enabling leadership). Edelld kuvattujen suomennosten hyédyn-
tamisen tarkoituksena on kirjoittajan pyrkimys edistaa kasitteiden suomenkielisten vas-

tineiden vakiintumista.

Johtamisfunktiot kytkeytyvat aiemmin esiteltyihin eksploitaation ja eksploraation kasit-
teisiin. Kompleksisuusjohtajuusteorian keskeisistda kolmesta johtamisfunktiosta opera-
tionaalinen johtajuus kytkeytyy eksploitaation kasitteeseen ja aloitteellinen johtajuus
puolestaan eksploraation kasitteeseen. Kolmas johtamisfunktioista, mahdollistava joh-
tajuus, on puolestaan keskitssa aiemmin esitellyn adaptiivisen tilan luomisessa ja ylla-
pitdmisessa. (Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 98.) Kaikkia kolmea johtamisfunktiota tarvi-
taan organisaation adaptiivisuuden mahdollistamiseksi (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 14).
Organisaation adaptaatiokyvyn johtamisessa ei ole kyse hierarkkisesta, ylhaalta alas-
pdin tapahtuvasta prosessista. Johtajuus voi esiintya kaikilla organisaatiotasoilla, niin
muodollisten johtajien keskuudessa kuin organisaatiotoimijoiden keskuudessa, joilla ei
ole muodollista johtoasemaa organisaatiossa. Toimijat, missa tahansa organisaatio-

asemassa, voivat hyodyntaa eri johtamisfunktioita. (Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 98.)

Yksild voi hyddyntdaa useampaa johtamisfunktiota (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 14). Uhl-
Bienin ja Arenan (2017, s. 14) mukaan lahjakkaat johtajat kykenevat siirtymaan eri joh-
tamisfunktioiden valilla siten, etta heidan toimintansa edistda uusien ideoiden synty-
mistd ja muovautumista uudeksi toimintamalliksi organisaatiossa. Sen sijaan, etta orga-
nisaatioissa olisi ketterida johtamisfunktioiden valilla liikkuvia yksil6ita, useimmissa
adaptiivisissa organisaatioissa on laaja joukko johtajia, joiden toiminnassa yksil6ina
painottuu eri johtamisfunktiot. Joku voi olla taitava operatiivinen johtaja, toisen toi-
minnassa korostuu aloitteellinen johtajuus ja kolmas taitaa mahdollistavan johtajuuden.
(Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 14.) Organisaation operatiivisesta toiminnasta vastaavat,
kuten organisaation ylimmissd johtotehtdvissd olevat, eivat siis automaattisesti hyo-

dynna ainoastaan operationaalista johtajuutta.
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Operatiivinen johtajuus

Operatiivisesta johtajuudesta (operational leadership) on kadytetty kompleksisuusjohta-
juusteorian varhaisissa julkaisuissa nimitysta hallinnollinen johtajuus (administrative
leadership), silla se linkittyy organisaation virallisiin rakenteisiin sekd prosesseihin (ks.
esim. Uhl-Bien ja muut, 2007, s. 306). Aiemmin tadssa luvussa esitellyissa organisaation
sisddnrakennetuissa systeemeissa se linkittyy operationaaliseen systeemiin (ks. kuvio
3.). Nimitys administrative leadership muuntui kompleksisuusjohtajuusteorian paivityt-
tya nimitykseksi operational leadership, jottei johtamisfunktiota sekoitettaisi hallinnol-
lisiin rooleihin (Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 98). Operatiivisessa johtajuudessa painottuu
muodollisissa johtotehtdvissa olevien rooli. Operatiiviseen johtajuuteen sisaltyy toi-
minnan suunnittelu ja koordinointi. Operatiiviset johtajat muun muassa organisoivat
tyotehtavat, osallistuvat toiminnan suunnitteluun, rakentavat visioita seka huolehtivat
tavoitteiden saavuttamiseen tarvittavista resursseista. Lisaksi operatiiviseen johtajuu-
teen sisdltyy organisaation strategian hallinta, kriisien hallinta sekd organisaation valis-
ten toimijoiden henkilokohtaisten konfliktien kasittely. (Uhl-Bien, Marion & McKelvey,
2007, s. 306.) Se on johtajuusfunktio, joka vahentaa organisaation sisdistd hammennys-

ta selkiyttamalla vastuiden jakautumista (Hazy & Uhl-Bien, 2015, s. 84).

Organisaatiot tarvitsevat operationaalista johtajuutta vallitsevassa kompleksisessa
maailmassa. Se edistaa tuottavuutta ja tuloksellisuutta. Operationaaliseen johtajuuteen
kytketyt ominaisuudet tulisi ndhda innovoinnin ja organisaation mukautumiskyvyn
edistamisen rinnalla keskeisind ominaisuutena organisaation selviytymiselle. Johta-
misfunktioista operationaalinen johtajuus auttaa aloitteellista ja mahdollistavaa johta-
juutta ajamaan muutosta organisaatiossa. Ilman operationaalista johtajuutta aloitteelli-
sen johtajuuden myo6ta syntyneet aloitteet jadvat usein vain idealistisiksi ja pinnallisiksi,
toteutumattomiksi ajatuksiksi. Operationaalisen johtajuuden keskeinen tehtdva on
muuttaa syntyneet ideat uudenlaisiksi, innovaatioita ja tuloksellisuutta edistaviksi or-

ganisaatiojarjestelmiksi ja -rakenteiksi — toiminnaksi. (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 15.)
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Operatiivinen johtajuus:

Aloitteellinen systeemi Adaptiivinen tila Operatiivinen systeemi

Kuvio 3. Operatiivinen johtajuus kytkeytyy organisaation operatiiviseen systeemiin (mukaillen
Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 15).

Aloitteellinen johtajuus

Kompleksisuusjohtajuusteorian varhaisissa julkaisuissa aloitteelliseen johtajuuteen
(entrepreneurial leadership) viittaavasta johtamisfunktiosta kaytettiin nimitysta adaptii-
vinen johtajuus (adaptive leadership) (ks. esim. Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007).
Mallin kehittyessa organisaation adaptiivisuus siirtyi kuitenkin sivulta keskelle ja siihen
kytkeytyi muun muassa aiemmin esitelty adaptiivisen tilan kasite. Adaptiivisen johta-
juuden tilalle tuli aloitteellinen johtajuus ja organisaation adaptiivisuus asettui puoles-
taan aloitteellisen ja operationaalisen systeemin valiin (ks. kuvio 1.) (Uhl-Bien & Arena,
2018, s. 98). Aiemmin tassa luvussa esitellyissd organisaation sisddnrakennetuissa sys-
teemeissa aloitteellinen johtajuus linkittyy organisaation aloitteelliseen systeemiin (ks.
kuvio 4.). Aloitteellinen johtajuus pyrkii edistdmaan organisaation innovointia, oppimis-
ta ja kasvua (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 19). Se on uusien ideoiden ldhde (Uhl-Bien &
Arena, 2017, s. 14).

Aloitteellisen johtajuuden prosessi kdynnistyy vasteena organisaation kohtaamiin pai-
neisiin. Organisaation jasenet tyoskentelevat paikallisella tasolla |16ytadkseen ratkaisuja
kohtaamiinsa haasteisiin. (Uhl-Bien, 2021a, s. 149.) Vasteena epavarmuuteen, jonka

paineet synnyttavat, osa yksiloista ryhtyy kokeilemaan erilaisia asioita. He kokeilevat
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erilaisia toimintamalleja- ja tapoja, nahddkseen mika toimii. Osa naista vie organisaa-
tiota sekd sen ominaisuuksia eteenpdin. (Hazy & Uhl-Bien, 2015, s. 90.) Uuden luomi-
seen sisaltyy esimerkiksi innovatiivisten ratkaisujen, uusien tuotteiden ja palveluiden
kehittamista siten, etta organisaatio kykenee vastaamaan kohtaamiinsa haasteisiin ja
hyddyntamaan niita mahdollisuuksina. Aloitteellinen johtajuus kytkeytyy organisaation
sisasyntyiseen toimintaan. Sen mukaan luovuus nahdaan kollektiivisena prosessina.
Erilaisten tekijoiden, kuten yksiléiden, informaation tai teknologian kohdatessa epavi-
rallisissa vuorovaikutussuhteissa ja verkostoissa, syntyy emergentisti toimintaa, joka

edistda organisaatiota. (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 16.)

Aloitteellinen johtajuus:

Aloitteellinen systeemi Adaptiivinen tila Operatiivinen systeemi

Kuvio 4. Aloitteellinen johtajuus kytkeytyy organisaation aloitteelliseen systeemiin (mukaillen
Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 15).

Tassa alaluvussa (3.3) nousi aiemmin esille, kuinka johtamisfunktiot eivat ole sidottuja
tiettyyn henkil66n tai asemaan organisaatiossa. Kuitenkin esimerkiksi juuri aloitteelli-
nen johtajuus mielletddan usein alhaalta ylospain tapahtuvaksi toiminnaksi, vaikka se
tosiasiassa pdinvastoin kytkeytyy monesti organisaation huipulle. On myds huomioitava,
ettd vaikka organisaation ylin johto ajaisi organisaatiota pois tasapainosta, hyddyntaisi
aloitteellista johtajuutta, on heilld edessdaan edelleen kahden systeemin (aloitteellinen
ja operatiivinen) valisiin jannitteisiin kytkeytyva haaste. Heiddn on kyettdva viemaan
aloitteellisessa systeemissa syntyneet ideat operationaaliseen systeemiin. Prosessi, joka
tapahtuu adaptiivisessa tilassa ja johon vaaditaan mahdollistavaa johtajuutta. (Uhl-Bien
& Arena, 2018, s. 98.) Korkea hierarkkinen asema organisaatiossa ei siten mydskadan

tarkoita, etta aloitteellisen johtajuuden hyédyntaminen olisi helpompaa ja ideoita voisi
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vain siirtdad ylhaalta alaspain organisaatiossa. Mahdollistava johtajuus esitellddn seu-

raavaksi.

Mahdollistava johtajuus

Mahdollistava johtajuus (enabling leadership) tarkoittaa toimintaa organisaation ope-
ratiivisen ja aloitteellisen systeemin valilla (ks. kuvio 5.). Mahdollistava johtajuus kyt-
keytyy aiemmin esitellyn adaptiivisen tilan mahdollistamiseen organisaatiossa seka sen
yllapitamiseen. (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 16—17.) Mahdollistavien johtajien paarooli-
na on lisata ja supistaa adaptiivista tilaa sen mukaan, mita emergenssin mahdollistami-
nen edellyttdd. Mahdollistavien johtajien tulee auttaa ihmisia tyoskentelemaan painei-
den alla. Mahdollistavat johtajat muotoilevat haasteet ja valittavat ne organisaatioille
siten, ettd syntyy sopivissa maarin luovuutta lisdavaa jannitysta. Taitavasti maaritellyt
haasteet auttavat edistamaan adaptiivista tilaa. Kompleksisuusjohtajuusteoriassa johta-
jien rooli on toiminnan tulosten hallinnan sijaan adaptiivisen tilan mahdollistamisessa.
Eri systeemien valisten paineiden hyddyntaminen on tdssa keskeisessa roolissa. (Arena

& Uhl-Bien, 2016, s. 25.)

Aiemmin operatiivisen johtajuuden yhteydessa kuvattiin, kuinka aloitteellisen johtajuu-
den myota syntyneet erilaiset ideat ja innovaatiot jaavat usein vain idealistisiksi ja pin-
nallisiksi ajatuksiksi ilman operationaalista johtajuutta. Mahdollistavalla johtajuudella
on keskeinen merkitys uusien ideoiden ja innovaatioiden siirtymisessa aloitteellisesta
systeemistd kohti uusia vakiintuneita toimintamalleja, operationaalista systeemia. Uhl-
Bienin (2021a, s. 150) mukaan tama on useille haastavin vaihe kompleksisuuden joh-
tamisessa ja adaptiivisen prosessin edistamisessa. Se tarkoittaa adaptiivisessa tilassa
tapahtuvaa, aiemmin esiteltyd kilpailevien ndakokulmien yhteen tormayttamista (con-
flicting) ja yhdistamista (connecting). Tall6in organisaation toimijoiden erilaiset maail-
mankatsomukset, ideat ja nakokulmat kohtaavat ja muovautuvat taysin uudenlaisiksi

ratkaisuiksi. Johtajilta edelld kuvattu prosessi vaatii fasilitointitaitoja. Heiddan on kyetta-
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va luomaan tila, jossa ihmiset sietdvat eroavaisuuksia ja keksivdat mukautuvia, yhdessa
hyvaksyttyja ratkaisuja. Ratkaisujen tulee olla sellaisia, joiden kanssa organisaatio voi
jatkaa eteenpdin. (Uhl-Bien, 2021a, s. 150-151.) Johtajat mahdollistavat adaptiivisen
tilan luomalla rakenteita ja prosesseja, jotka mahdollistavat yhteen tormayttamisen ja
yhdistdmisen samanaikaisen tapahtumisen. Kaytdanndssa tama tarkoittaa esimerkiksi
toimintojen valiaikaista hajauttamista, organisaation formaalien rakenteiden keventa-

mista sekd yhteistyon edistamista. (Uhl-Bien ja Arena, 2018, s. 98.)

Aloitteellinen systeemi Adaptiivinen tila Operatiivinen systeemi

Mahdollistava johtajuus

Kuvio 5. Mahdollistava johtajuus organisaation adaptiivisuuden mahdollistajana (mukaillen
Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 15).

Kaikkiaan mahdollistavan johtajuuden keskeisena tehtavana on luoda ja yllapitaa adap-
tiivista tilaa, joka mahdollistaa adaptiiviset prosessit ja emergenssin. Tama tarkoittaa,
ettd organisaatiossa on tilaa aloitteellisen systeemin innovoinnille ja uuden luomiselle,
jonka myo6ta organisaatio kykenee vastaamaan esimerkiksi toimintaymparistostaan
kumpuaviin vaatimuksiin paremmin. Toisaalta mahdollistavan johtajuuden keskeinen
merkitys korostuu siltana kahden (aloitteellinen ja operatiivinen) systeemin vililld, sen
edistdessa aloitteellisessa systeemissa syntyneiden ideoiden siirtymista osaksi muodol-
lista organisaatiota — operationaalista systeemia. Uhl-Bien ja Arena (2017, s. 16) ovat
havainneet tutkimuksissaan, etta johtajat harjoittavat mahdollistavaa johtajuutta, mut-
ta toimintaa ei usein tunnisteta mahdollistavaksi johtajuudeksi, silla johtajuuteen kyt-

ketty sanasto ja kieli ei tunne kuvausta mahdollistavasta johtajuudesta. Mahdollistava
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johtajuus ei yhdy perinteiseen johtamiskasitykseen johtajan tehtavista. Jotta organisaa-
tiot selviytyisivat vallitsevassa kompleksisessa maailmassa, on mahdollistavan johta-
juuden ymmartamiselld ja kehittamiselld kuitenkin keskeinen merkitys. (Uhl-Bien &

Arena, 2017, s. 16.)

Mahdollistavaa johtajuutta voivat harjoittaa muodollisessa johtamisasemassa olevat
henkil6t, mutta se voi ilmaantua missa vain kompleksisen adaptiivisen systeemin (CAS)
sisalla, toimijoiden yhteisvaikutuksesta (Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007, s. 311).
Usein organisaatioiden keskijohtoon kuuluvilla on erityinen mahdollisuus toteuttaa
mahdollistavaa johtajuutta. He ovat suoraan yhteydessad organisaation hierarkiassa
alemmalla tasolla tydskenteleviin toimijoihin, kuten asiakasrajapinnassa tyoskenteleviin
tyontekijoihin. Taman lisdksi heilld on paasy organisaation resursseihin. (Uhl-Bien, Ma-

rion & McKelvey, 2007, s. 309.)

3.4 Kompleksisuusjohtajuusteorian kohtaama kritiikki

Kompleksisuusjohtajuusteoria on kohdannut myos kritiikkia (ks. esim. Tourish, 2019;
Rosenhead ja muut, 2019). Kritiikki kiinnittdd huomion kompleksisuusteorian taustaan
suhteessa sen hyddyntdjiin tana paivana. Kompleksisuusteoriaan perustuvat johtamis-
suuntaukset, kuten kompleksisuusjohtajuusteoria, hyddyntavat kompleksisuuden teo-
reettista viitekehysta johtamisen huolenaiheiden ja kadytantdjen tarkasteluun. Teorian
luonnontieteellisesta alkuperdsta huolimatta, johtamisen kysymysten tarkasteluun sita
hyddyntavat johtamiskoulutuksen uranuurtajat. Tama on saanut osakseen kritiikkia. On
katsottu, ettd kompleksisuusteoriaa hyodyntaessaan johtamiskoulutuksessa patevoity-
neet raportoivat ja tulkitsevat tuloksia oman alansa ulkopuolelta, luonnontieteista. Kri-
tiikki haastaa luonnontieteesta ammennettujen ideoiden soveltuvuuden sekda merki-
tyksellisyyden organisaatioiden johtamisen tutkimukseen. (Rosenhead ja muut, 2019, s.
1.) Tourishin (2019) mukaan kompleksisuusjohtajuusteorian terminologia vaatii selkeyt-

tamista. Muutoin teoriaa voidaan luonnehtia vain uudeksi “naamioksi” vanhoille teori-
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oille. Tallin kompleksisuusjohtajuusteorian ndhdaan ainoastaan mahdollistavan esi-

merkiksi tydyhteis6jen epadtasapainoisia valtasuhteita. (Tourish, 2019, s. 227.)

Kompleksisuusjohtajuusteoriasta puuttuu Tourishin (2019, s. 219) mukaan yhdenmu-
kainen ja sisdisesti johdonmukainen kuvaus johtajan ja johdettavan valisesta dynamii-
kasta organisaatioissa. Kompleksisuusjohtajuusteoria ei vastaa kritiikin mukaan kysy-
mykseen siitd, kuka asettaa mitattavia tavoitteita organisaatiolle, miten nama tavoitteet
ovat maarittyneet ja kenen etuja ne edustavat (Tourish, 2019, s. 226). Kompleksisuus-
johtajuusteorian johtamisfunktioista mahdollistava johtajuus on liitetty rationaaliseen
tapaan toimia. Kritiikin mukaan mahdollistavaa johtajuutta ei voida pitda prosessina,
vaan siina yksiloa pidetaan aktiivisena toimijana — johtajana, jonka oma emergenssi on
itsestdadn selvyys. Kritiikin mukaan mahdollistava johtaja on aktiivinen toimija, jonka
hierakinen asema mahdollistaa yksisuuntaisen vaikutusvallan kayttamisen muihin toi-
mijoihin. Vaikka kompleksisuusjohtajuusteoria kannustaa organisaation jasenia esitta-
maan ideoita ja ottamaan vastuuta, teoria ei kritiikin mukaan kuvaa, missa maarin se
legitimoi hierakkisia valtasuhteita ja missd maarin johtaja ohjaa johdettavia vastaanot-
tamaan ohjeita tai tehtdvia. Johtajan hierarkkinen asema nayttaytyy kritiikin mukaan
kompleksisuusjohtajuusteoriassa johtajan kykyna luoda ja hallita organisaation sisaisia
paineita. Kritiikin mukaan epaselvaksi jaa, miten johtajien oma emergenssi syntyy ja
miten organisaation muut toimijat vaikuttavat johtajiin itseensa. (Tourish, 2019, s. 227—-

230.)

Kompleksisuusjohtajuuden suuntauksia kasitteleva kritiikki on korostanut teorioiden
suhtautumista rationaaliseen tieteeseen. Kritiikin mukaan kompleksisuusjohtajuudella,
johon kompleksisuusjohtajuusteoria sisaltyy, on ristiriitainen taipumus vastustaa ratio-
naalista tiedettd, vaikka se samalla hyodyntaa rationaalista tiedetta oikeuttaakseen
itsensa. (Rosenhead ja muut, 2019, s. 2.) On paradoksaalista, ettd kompleksisuusjohta-
juusteoriaa, joka kritisoi perinteistd johtajakeskeista johtamisajattelua, on itsedan kritii-
kissa luonnehdittu perinteiseksi johtamisajatteluksi, joka on ainoastaan sijoitettu komp-

leksisten organisaatioiden kontekstiin (Tourish, 2019, s. 233). Kompleksisuusjohtajuus-
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teorioiden kirjoittajien on katsottu hyodyntaneen rationaalisia argumentteja rationaali-

suutta vastaan (Rosenhead ja muut, 2019, s. 20).

Kompleksisuusjohtajuusteoriasta puuttuu kritiikin mukaan yksi yhdenmukainen versio
teoriasta, johon kaikki sen kannattajat yhtyisivat taysin (Tourish, 2019, s. 219). Empiiri-
nen tutkimus on kompleksisuusjohtajuusteoriassa viela vahaista ja teoria sisaltaa run-
saasti kasitteellista, abstraktia asiaa, joka on testaamatonta (Rosenhead ja muut, 2019,
s. 2; Tourish, 2019, s. 227). Tama lisaa kritiikin mukaan riskia kompleksisuusjohtajuus-
teorian kielen ja terminologian kayttamiseen alkuperaisesta tarkoituksestaan poikkea-
viin tarkoituksiin (Tourish, 2019, s. 227). Mikali johtamistutkimussuuntauksessa halu-
taan edeta kasitteellista keskustelua pidemmalle, on empiirista tutkimusta lisattava
(Avolio ja muut, 2009, s. 431). Schneiderin ja Somerssin (2006, s. 352) mukaan on epa-
selvaa, miten kompleksisuusteoriaan perustuvia johtajuussuuntauksia voitaisiin kehit-
taa ja testata. Kompleksisuusjohtajuusteorian empiiristd testaamista organisaatioissa
on itsessaan luonnehdittu kompleksiseksi, jonka vuoksi tiedonkeruumenetelmat komp-
leksisuusjohtajuusteorian tutkimiseksi eivat ole vield taysin kehittyneita. (Jensen, 2021,
s. 85.) Juuri tutkimusasetelmien laatimisen haastavuutta voidaan pitdaa syyna komplek-
sisuusjohtajuussuuntausten empiirisen tutkimuksen puutteelle (Avolio ja muut, 2009, s.

431).

Osa kompleksisuusjohtajuusteorian kohtaamasta kritiikista liittyy teorian taustaoletuk-
siin. Aiemmin tdssa pro gradu -tutkielmassa nousi esille, kuinka kompleksisuusjohta-
juusteoria pyrkii vastaamaan erityisesti tietoyhteiskunnan kohtaamiin haasteisiin.
Kompleksisuusjohtajuusteoriaan kohdistuneen kritiikin mukaan taustaoletus nojaa uni-
versaaliin oletukseen, jonka mukaan kaikkialla maailmassa elettaisi tietoyhteiskunnan
aikakautta. Kritiikin mukaan monet Afrikan maat kamppailevat kuitenkin edelleen teol-
lisen aikakauden teknisten haasteiden kanssa, joka haastaa kompleksisuusjohtajuusteo-
rian soveltuvuuden Afrikan yhteiskuntien kontekstiin. (Ochara, 2017, s. 3.) Tassa tut-
kielmassa kuvattiin aiemmin, kuinka teollisen aikakauden haasteet poikkeavat tietoyh-

teiskunnan haasteista. Niistd puuttuu adaptiivisuus ja ne ovat ratkaistavissa riittavalla
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tiedolla sekd aiemmin opittuja prosesseja kehittamalla. Vaikka kompleksisuusjohtajuus-
teorian soveltuvuutta Afrikan kontekstiin on kyseenalaistettu, on myds tunnistettu sen
tarjoamia mahdollisuuksia. Esimerkiksi kompleksisuusjohtajuusteoriaan sisaltyva aloit-
teellinen johtajuus voi tarjota sosioekonomisen perusteen kasvaville investoinneille
teknologisiin innovaatioihin. Kompleksisuusjohtajuusteorian on katsottu myds ankku-
roivan liiketalouden ja lilkkeenjohdon koulutuksen kohti aloitteellista johtajuutta. Muun
muassa edelld mainitut tekijat edistavat siten Afrikan maanosan siirtymista kohti tieto-

pohjaisempaa taloudellista aluetta. (Ochara, 2017, s. 6.)

On luonnollista, ettd kompleksisuustieteellisen viitekehyksen hyédyntaminen osana
johtajuus ja organisaatiotutkimusta on herattanyt myos kritiikkia. Moni johtaja tai alai-
nen ei tieda mita tekisi kohdatessaan kompleksisuutta. Kompleksisuuden johtamiseen
ei ole kiinnitetty huomiota johtajien koulutuksessa. (Uhl-Bien, 2021a, s. 145.) Uhl-
Bienin ja Marionin (2009, s. 646) mukaan sille, ettei johtamistutkimuksessa olla paino-
tettu muun muassa verkostoihin ja systeemeihin keskittyvia nakokulmia niiden ilmei-
sestd merkittdvyydestd huolimatta, voidaan esittda useita syita. Yhtena syyna voidaan
pitaa sita, etta kiinnittamalla huomio epavirallisiin, emergentteihin ja mukautuviin joh-
tamisprosesseihin, ilmaistaan samalla todeksi kyvyttémyys hallita kaikkea. Sen tunnus-
taminen, ettei kaikkea olekaan mahdollista hallita, aiheuttaa yleisesti epamiellyttavia
tuntemuksia. Hallitsemattomuuden tunnustaminen sotii ennustettavuutta ja tasapai-
noa tai jarjestysta vastaan — asioita, joita yleisesti ihannoidaan. Ennustamattomuuden
tai kontrollin puutteen aiheuttama epamiellyttavyys ei kuitenkaan poistu ainoastaan
toivomalla sen katoamista ja jattamalla se johtamistutkimuksen ja -teorioiden ulkopuo-
lelle. Kompleksisuusjohtajuusteorialla onkin paikka vuorovaikutteisten, kytkoksellisten
seka jatkuvasti muuttuvien organisaatio-olosuhteiden tutkimisessa. (Uhl-Bien & Marion,

2009, s. 646.)

Edelld kompleksisuusjohtajuusteorian kohtaamassa kritiikissa nousi esille, kuinka teori-
asta puuttuu yhdenmukainen ja sisdisesti johdonmukainen kuvaus johtajan ja johdetta-

van valisesta dynamiikasta organisaatioissa. Kompleksisuusjohtajuusteorian pohjalta on
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selkeda, ettei organisaatioiden johtamisessa ole kyse ainoastaan johtajista. Uhl-Bien (ks.
esim. 2021a, s. 157) on nostanut esille, kuinka alaiset tai “seuraajat” (followers) mah-
dollistavat johtajan toiminnan ja johtajat sdilyvat asemassa ainoastaan, mikali heilld on
seuraajia. Uhl-Bienin (2021a, s. 157) mukaan johtajuutta ja seuraajuutta kasittelevan
nykytutkimuksen valossa on kuitenkin vield epaselvaa, tulisiko johtajia seurata. Tama

on aihe, joka tarvitsee lisaa tutkimusta (Uhl-Bien, 20214, s. 157).

Edelld kompleksisuusjohtajuusteoriaan liittyvassa kritiikissa nousi esille empiirisen tut-
kimuksen vahaisyys sekd mahdollisia syita empiirisen tutkimuksen puutteelle. On totta,
ettd kompleksisuusjohtajuusteorian kaltainen, kontekstuaalinen teoria johtajuudesta,
asettaa haasteita tutkimusmenetelmien valinnalle. Se vaatii uudenlaisten tutkimusme-
netelmien hyodyntamista. Esimerkiksi kyselytutkimus, joka on yleisesti johtajuustutki-
muksessakin hyddynnetty, ei sovellu yksindan kompleksisuusjohtajuuden tutkimukseen.
Kompleksisuusjohtajuusteorian testaamisen haastavuus ei kuitenkaan tarkoita, ettei
sitd voisi testata. Se haastaa tutkijat kehittamaan menetelmia, joiden avulla on mahdol-
lista kerata dynaamisista prosesseista pitkittdistd ja monipuolista tietoa. (Uhl-Bien &

Marion, 2009, s. 647.)

Muun muassa kvalitatiiviset [ahestymistavat, tapaustutkimukset, simulointi sekd mallin-
taminen mahdollistavat edelld kuvatun kaltaisen tiedon kerdamisen (Uhl-Bien & Marion,
2009, s. 647). Hazy ja Uhl-Bien (2015, s. 100) nostavat mallintavista tutkimusmenetel-
mista esimerkeiksi monitasoisen mallintamisen, agenttipohjaisen mallintamisen, dy-
naamisten systeemien mallintamisen sekd esimerkiksi dynaamisen verkkoanalyysin.
Nama menetelmat on mahdollista yhdistaa perinteisiin tutkimusmenetelmiin, proses-
siin liittyvan johtajuustutkimuksen tukemiseksi (Hazy & Uhl-Bien, 2015, s. 100). Monet
jo olemassa olevat tutkimusmenetelmat ovat edelleen hyodyllisia tutkittaessa maail-
maa kompleksisuuden linssin ldpi. Menetelmia tulee ainoastaan lahestya eri ajatteluta-
valla. (Boulton ja muut, 2015, s. 5.) Tarkemmin erilaisia, tutkimuksellisten 1dhestymis-
tapojen tarjoamia mahdollisuuksia kompleksisuusjohtajuusteorian empiiriseen tarkas-

teluun ovat kuvanneet esimerkiksi Lichtenstein ja muut (2006).
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Yleisesti luonnontieteellisen tiedon soveltamisessa organisaatio- ja johtamistutkimuk-
seen eli vanhojen ajatusten hyddyntamisessa ja uudelleen nimeamisessa ei ole kyse
uudesta ilmidsta tieteessa. Kompleksisuustiede, kuten muukin tiede, pohjaa aiempiin
tutkimuksiin. Se myds lainaa aiempaa teoriaa ja rakentaa uutta aiemman tiedon paalle.
Tieteelliseen ajatteluun kuuluu olennaisena osana juuri tiedon kumuloituminen. Taten
kompleksisuustieteelliselle viitekehykselle on perusteltu paikka osana jatkuvasti kehit-

tyvaa organisaatioiden ja johtamisen tutkimusta. (Puustinen & Jalonen, 2020, s. 34.)
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4 Tutkimuksen toteutus

Tassa pro gradu -tutkielmassa hyddynnetdan menetelmana kirjallisuuskatsausta. Ari
Salminen (2011, s. 4) on maaritelmassaan kuvannut kirjallisuuskatsauksen olevan tut-
kimus, jossa tutkitaan jo tehtya tutkimusta. Keskidssa on jo tehtyjen tutkimusten tulos-
ten kokoaminen perustaksi uusille tutkimustuloksille (Salminen, 2011, s. 4). Kirjallisuus-
katsauksia voidaan pitda tarkeing, silla ne pyrkivat tiivistamaan kasiteltavasta aihealu-
eesta saatavilla olevan kirjallisuuden (Aveyardin, 2010, s. 6). Tarkasteltaessa kirjalli-
suuskatsausta hallintotieteellisend metodina seka tutkimustekniikkana, kuuluu se kvali-
tatiivisen ja kvantitatiivisen metodin yhdistavaan luokkaan. Englannin kielessa tahan eri

metodien yhdistelemiseen kytkeytyy termi “mixed method”. (Salminen, 2011, s. 4.)

Aiemmin johdantoluvussa kuvattiin tdman pro gradu -tutkielman tavoite ja
tutkimustehtava  tutkimuskysymyksineen.  Ensimmaiseen  tutkimuskysymykseen
vastattiin  tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessda, aiemman kirjallisuuden
perusteella. Seuraavaksi, kartoittavan kirjallisuuskatsauksen myota vastataan toiseen
tutkimuskysymyksista: “miten kompleksisuusjohtajuusteoriaa on hyddynnetty organi-

saatioiden kontekstiin tehdyssa empiirisessa tutkimuksessa?”

4.1 Kartoittava kirjallisuuskatsaus

Tassd pro gradu -tutkielmassa on hyddynnetty metodina kartoittavaa kirjallisuuskat-
sausta (scoping literature review). Menetelmadn suosio on kasvanut tasaisesti viime
vuosina (Tricco ja muut, s. 1, 2016). Kirjoittajan perehtyessa aiheesta tehtyyn aiempaan
kirjallisuuteen, oli kompleksisuusjohtajuusteorian soveltamisesta organisaatioiden kon-
tekstiin maltillisesti aiempaa tutkimustietoa saatavilla. Esihakujen perusteella erityisesti
empiirista tutkimusta aiheesta oli viela vahan. Taman vuoksi tutkimuksessa hyédynnet-

tiin menetelmand kartoittavaa kirjallisuuskatsausta. Perusteellisen kirjallisuushaun
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avulla pyrittiin kartoittamaan laaja-alaisesti aihetta kdsittelevdaa aiempaa tutkimusta,
joka on nimensa mukaisesti kartoittavan kirjallisuuskatsauksen keskeinen tehtava (Ark-
sey & O Malley, 2005, s. 20). Kartoittavan kirjallisuuskatsauksen katsotaan menetelma-
na soveltuvan erityisen hyvin tilanteisiin, joissa empiirista tieteellista tutkimusta on
vield vahan. Naissa tilanteissa systemaattisen kirjallisuuskatsauksen toteuttaminen on
haastavaa. Kartoittavaan kirjallisuuskatsaukseen voidaan sisallyttaa erilaisia julkaistuja
ja julkaisemattomia tutkimuksia, eli myos niin sanottua harmaata kirjallisuutta (grey
literature). (Ks. esim. Levac ja muut, 2010; Pham ja muut, 2014.) Kirjallisuuden mukaan
ottaminen laaja-alaisesti, mahdollistaa kattavamman yleiskatsauksen saamisen aihee-

seen liittyvasta tutkimustoiminnasta (Pham ja muut, 2014, s. 380).

Tassd pro gradu -tutkielmassa kirjallisuuskatsaukseen tunnistettujen tutkimusartikke-
leiden laadun arviointi on jatetty tyon ulkopuolelle. Pyrkimyksena ei ollut toimintasuo-
situsten tuottaminen paatoksentekijoille, joka olisi yksi systemaattisen kirjallisuuskat-
sauksen kayton keskeinen peruste. Tassa yhteydessa puhutaan evidence based eli ndyt-
téon perustuvasta paatdksenteosta. (Salminen, 2011, s. 10.) Koska tdman tutkimuksen
tavoitteena ei ollut toimintasuositusten tuottaminen, eikd siten aihealueen tutkimus-
ten laadun arviointi, ei systemaattisen kirjallisuuskatsauksen hyédyntaminen menetel-

mana olisi ollut perusteltua.

Systemaattinen ja kartoittava kirjallisuuskatsaus eroavat muutaman keskeisen tekijan
osalta toisistaan. Ensimmainen katsaustyyppeja erottava tekija nousi jo edelld esille,
katsaukseen valikoituneiden artikkeleiden laadun arviointi, jota ei menetelmien eri
tarkoitusperien ja tavoitteiden vuoksi tehda kartoittavassa kirjallisuuskatsauksessa.
Toinen keskeinen ero systemaattisen ja kartoittavan kirjallisuuskatsauksen valilla on
katsaustyyppien fokusoituneisuus. (Munn ja muut, 2018, s. 2.) Kartoittavassa kirjalli-
suuskatsauksessa tuotetaan usein hypoteeseja, kun taas systemaattisessa kirjallisuus-
katsauksessa hypoteeseja usein testataan (Tricco ja muut, 2016, s. 2). Kartoittavassa
kirjallisuuskatsauksessa on taten laajempi fokus kuin systemaattisessa kirjallisuuskat-

sauksessa (Tricco ja muut, 2018, s. 467; Munn ja muut, 2018, s. 5). Kartoittava kirjalli-
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suuskatsaus ei pyri myoskaan syntetisoimaan katsaukseen valikoituneiden tutkimusten
tutkimusnayttoa toisin kuin systemaattinen kirjallisuuskatsaus (Arksey & O’Malley,

2005, s. 27).

Tassa pro gradu -tutkielmassa hyédynnettiin kartoittavan kirjallisuuskatsauksen viiteke-
hyksena tunnettua Arkseyn ja O'Malleyn (2005) viitekehysta. Kartoittavassa kirjallisuus-
katsauksessa voidaan pyrkia kartoittamaan tutkimusalueen keskeisia kasitteitd, lahteita
sekd ndyton tyyppeja. Tutkimuksen tarkoitus maarittaa aina kirjallisuuskatsaukseen
kaytettavan katsausmenetelman. Kartoittavan kirjallisuuskatsauksen hyddyntamista
voidaan pitaa perusteltuna ainakin neljasta syysta. Ensinnakin kartoittava kirjallisuus-
katsaus soveltuu tilanteisiin, joissa halutaan selvittda aihealueesta aiemmin tehdyn
tutkimuksen luonnetta ja laajuutta. Talloin tavoitteena ei ole niinkdan aiempien yksit-
taisten tutkimustulosten yksityiskohtainen kuvaaminen ja siten yksityiskohtaisen tiedon
saaminen. Kartoittava kirjallisuuskatsaus on kuitenkin hyodyllinen tapa kartoittaa laaja-
alaisesti, minkalaista aiempaa tutkimustietoa aiheesta on saatavilla. (Arksey & O Malley,

2005, s. 21.)

Toinen peruste kartoittavan kirjallisuuskatsauksen tekemiselle on, etta sitd voidaan
hyodyntaa arvioitaessa, onko aiheesta tehtavissa tai syyta tehda systemaattinen kirjalli-
suuskatsaus. Kartoittava kirjallisuuskatsaus toimii talléin systemaattisen kirjallisuuskat-
sauksen edeltdjana selvittden, onko aiempaa tutkimuskirjallisuutta olemassa ja onko
aihealueesta jo olemassa ennestdan systemaattisia kirjallisuuskatsauksia. (Arksey &
O Malley, 2005, s. 21.) Yleisesti ottaen, edelld kuvattujen perusteiden taustalla on aja-
tus kartoittavasta kirjallisuuskatsauksesta osana katsausprosessia, jonka lopullisena
tavoitteena on tuottaa systemaattinen kirjallisuuskatsaus (Arksey & O Malley, 2005, s.
22). Grantin ja Boothin (2009, s. 101) mukaan kartoittavan kirjallisuuskatsauksen vah-
vuutena voidaankin pitda sen kykya informoida systemaattisen kirjallisuuskatsauksen

tarpeesta.
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Seuraavaksi esiteltdvissa kartoittavan kirjallisuuskatsauksen kdyton perusteissa kartoit-
tava kirjallisuuskatsaus nahdaan itsendisena menetelmana, joka johtaa julkaisuun ja
tiedon levittamiseen tietylla tutkimusalueella tehdyista tutkimuksista. Kolmas kartoit-
tavan kirjallisuuskatsauksen hyddyntamisen taustalla oleva syy voi olla tarve aiemman
aihealueen tutkimuksen yhteen vetamiselle seka tiedon jakamiselle. Tall6in tavoitteena
on kuvata yksityiskohtaisemmin aiempaa tutkimuskirjallisuutta ja |6yddksia tietylla tut-
kimusalalla. Tavoitteena on myds jakaa tietoa seka tehtyja paatelmia niin paattijille,
kaytanndn toimijoille kuin esimerkiksi kuluttajille. Henkiloille, joilla ei muutoin olisi ai-
kaa tai resursseja kyseisen tiedon etsimiseen. Neljas peruste kartoittavan kirjallisuus-
katsauksen hyddyntamisen taustalla on tarve tunnistaa tutkimusaukkoja. Talloin erityi-
sen kiinnostuksen kohteena on havaita totaalinen tutkimuksen puute jostakin teemasta
tai sen osa-alueesta. (Arksey & O'Malley, 2005, s. 22.) Edelld kuvatuista, kartoittavan
kirjallisuuskatsauksen hyddyntamiselle esitetyistda perusteista, taman pro gradu -
tutkielman tarkoituksen ja tavoitteen kannalta keskeisimmaksi nousi ensimmadinen.
Tutkimuksen tekemistd ohjaa halu selvittaa aihealueesta aiemmin tehdyn empiirisen

tutkimuksen luonnetta ja laajuutta.

On syyta tiedostaa, etta kartoittavan kirjallisuuskatsauksen avulla osa tutkimusaukoista
voi jdada tunnistamatta, silla tutkimusten laadun arviointi ei kuulu kartoittavan kirjalli-
suuskatsauksen tehtaviin. Jostakin aihealueesta voi esimerkiksi olla olemassaan paljon
aiempaa tutkimusta, mutta mikali aiempien tutkimusten laatua arvioitaisi, kavisi ilmi
suurimman osan tai kaikkien aiempien tutkimusten olevan laadultaan huonoja. (Arksey
& OMalley, 2005, s. 21-22.) Tama johtaa varaan siitd, ettd tehtyjen johtopaatosten
perusteena kaytetdan tutkimusten olemassaoloa itsessaan, niiden laadusta riippumatta
(Grant & Booth, 2009, s. 101). Lopulta tarve tunnistaa tutkimusaukot olemassa olevasta
tutkimusnadytosta, voi jalleen johtaa osassa tapauksista systemaattisen kirjallisuuskat-

sauksen tekemiseen (Arksey & O'Malley, 2005, s. 22).

Ensimmaisessa kartoittavan kirjallisuuskatsauksen vaiheista identifioidaan tutkimusky-

symys. Tassa tutkimuksessa se tehtiin alaluvussa 1.2 (Tutkimuksen tavoite ja tutkimus-
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tehtava). Viitekehyksen seuraavassa vaiheessa identifioidaan relevantit tutkimukset.
Kolmannessa vaiheessa suoritetaan tutkimusten valinta, jolloin tehdaan varsinainen
valinta tutkimukseen mukaan otettavista julkaisuista. Viitekehyksen neljannessa vai-
heessa kartoitetaan ja/tai taulukoidaan (chart) data. Viidennessa vaiheessa tehdaan
yhteenvetoa sekd raportoidaan tulokset. Lisdksi viitekehykseen sisaltyy valinnaisena,
mutta suositeltavana vaiheena konsultaation hyédyntaminen. Konsultaatiovaihe kulkee
rinnakkain muiden edella esitettyjen vaiheiden kanssa, joten sitd voi hyodyntaa missa
tahansa kartoittavan kirjallisuuskatsauksen vaiheessa. (Arksey & O Malley, 2005, s. 22—
23.)

Arkseyn ja O'Malleyn (2005) kartoittavan kirjallisuuskatsauksen viitekehyksessa ei nos-
teta esille tutkimukseen osallistuvien tutkijoiden maaraa, eikd laadukkaan kartoittavan
katsauksen edellytyksena pideta usean tutkijan osallistumista tutkimusprosessiin. Vii-
tekehys suosittaa kuitenkin konsultaation hyddyntamista lapi tutkimusprosessin. Esi-
merkiksi Levac ja muut (2010, s. 5) ovat argumentoineet tutkijatiimin puolesta, suori-
tettaessa kartoittavaa kirjallisuuskatsausta Arkseyn ja O’Malleyn (2005) viitekehyksen
mukaisesti. Heidan mukaansa kartoittava kirjallisuuskatsaus tulisi suorittaa vahintaan
kahden tutkijan toimesta. Tall6in tutkimusstrategia muotoutuisi tutkijoiden yhteisen
paatoksenteon myota ja edistdisi valittujen tutkimusten keskeisyyttd suhteessa yleisesti
kartoittavissa katsauksissa oleviin laajoihin tutkimuskysymyksiin. (Levac ja muut, 2010,
s. 6.) Tama pro gradu -tutkielma on laadittu itsendisesti. Yhden kirjoittajan merkitysta
suhteessa tutkimuksen luotettavuuteen on pohdittu myéhemmin koko tutkimuksen

luotettavuutta tarkasteltaessa (6.1 Tutkimuksen luotettavuus).

4.2 Sisaanotto- ja poissulkukriteerit

Tutkimusstrategiaa pilotoitiin ennen varsinaista tiedonhakua, suorittamalla koehakuja
elektronisiin tietokantoihin. On tavallista, ettd koehakukierroksia kertyy useita ja ha-

kustrategiaa muotoillaan ndiden myotd uudelleen (ks. esim. Tricco ja muut, 2016, s. 3).
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My0s tdssa pro gradu -tutkielmassa hakustrategia tarkentui useiden testihakujen myota.
Kyseessa oli iteratiivinen prosessi ja hakustrategia muuttui ja muovautui prosessin ede-
tessd. Aluksi tutkimukseen oli tarkoitus ottaa mukaan ainoastaan vertaisarvioidut em-
piiriset tutkimukset ja jattaa harmaa kirjallisuus katsauksen ulkopuolelle. Taman pro
gradu -tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa nousi kuitenkin esille, kuinka komp-
leksisuustieteellisen viitekehyksen soveltaminen johtamistutkimukseen on ollut viela
maltillista. Vastaava nousi esille myds ennen varsinaista kirjallisuushakua tehdyissa esi-
hauissa. Taten tutkimukseen paadyttiin sisallyttamaan vertaisarvioimattomat empiiri-
set tutkimukset. Tehtya valintaa tuki myds tutkimuksessa hyddynnetty Arkseyn ja
O Malleyn (2005) kartoittavan kirjallisuuskatsauksen viitekehys. Tutkimukseen otettiin
mukaan ainoastaan tutkimuskysymyksen kannalta relevantit empiiriset tutkimukset.
Taten esimerkiksi kirjallisuuskatsaukset ja tutkimusartikkelit, joiden aiheena oli miten
kompleksisuusjohtajuusteoriaa voisi hyddyntéié organisaatioiden kontekstissa, jaivat

taman kartoittavan kirjallisuuskatsauksen ulkopuolelle.

Tutkimusstrategian pilotoinnissa hyddynnettiin konsultaatiota. Hakustrategian hiomi-
sessa auttoi opinndytetyon ohjaajien lisaksi Vaasan tiedekirjasto Tritonian henkilékun-
taan kuuluva tietoasiantuntija. Tietoasiantuntijoiden ammattitaidon hyédyntaminen on
kirjallisuuskatsauksissa yleinen tapa toimia (ks. esim. Thompson ja muut, 2016; Tricco
ja muut, 2016). Tassa pro gradu -tutkielmassa asiantuntija-apua hyddynnettiin Arkseyn
ja O'Malleyn (2005, s. 24) viitekehyksessa esille nousseisiin, hakustrategian tarkentami-
sen kannalta olennaisesti pohdittaviin asioihin. Ennen varsinaista tiedonhakua on esi-
merkiksi pohdittava, mistd tietokannoista tiedonhaku suoritetaan ja mitka ovat tutki-

muskysymyksen kannalta oleelliset hakulausekkeet (Arksey & O Malley, 2005, s. 24).

Ennen hakulausekkeiden muotoilua tulee hallita tutkimuksen teoreettiseen viitekehyk-
seen kytkeytyva terminologia (Arksey & O'Malley, 2005, s. 25). Tassa pro gradu -
tutkielmassa lukuisat testihaut auttoivat hakulausekkeen muokkaamisessa. Tutkielman
aiheen ollessa tarkasti rajattu (kompleksisuusjohtajuusteoria, complexity leadership

theory, CLT), asetti se oman haasteensa kirjallisuushaulle. Kyseessa on yksi tiedetty teo-
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ria. Tassa kartoittavassa kirjallisuuskatsauksessa tutkimuksen fokuksena oli ainoastaan
kyseinen teoria, ei kompleksisuuden johtaminen yleisesti tai muut kompleksisuusjohta-
juusteoriat. Aluksi testihakuja suoritettiin esimerkiksi hakulausekkeella: "complexity
AND leadership”. Edelld kuvatun kaltaisella, kompleksisuuden ja johtamisen -termit
yhdistavalla hakulausekkeilla hakutuloksista suurin osa oli kuitenkin tutkimuskysymyk-

sen kannalta eparelevantteja.

Hakulausekkeeseen sisallytettiin termi “complexity leadership” (ilman sanaa “theory”),
silla testihauissa havaittiin, etta nain tutkimukset, jotka hyédynsivat teoreettisena viite-
kehyksena kompleksisuusjohtajuusteoriaa viittaamalla Uhl-Bienin ja muiden (ks. esim.
Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007) teoreettiseen viitekehykseen, mutta kayttivat kasi-
tettd “complexity leadership”, saatiin myos mukaan kartoittavaan katsaukseen. Lyhen-
teet "CLT” ja "CL” jatettiin pois hakulausekkeesta, silla niiden mukanaolo tuotti testiha-
kujen perusteella ainoastaan eparelevantteja tuloksia. Myds organisaatio kontekstina
paadyttiin jattamaan hakulausekkeen ulkopuolelle, koska empiirista tutkimusta oli esi-
hakujen ja taustakirjallisuuden perusteella vahan. Tavoitteena oli, ettei yksikaan tutki-
mus jaisi kirjallisuushaun ulkopuolelle sen vuoksi, etta hakutermissa oleva organisaatio-
ta kuvaava hakusana olisi eri kuin mahdollisesti mukaan soveltuvassa tutkimusartikke-

lissa.

Kartoittavalle kirjallisuuskatsaukselle on tyypillista, etta tutkijat haluavat maaritella
hakutermejaan uudelleen ja tehda lisaa tietokantahakuja. Tarve hakutermien uudelleen
maarittelylle ja uusille tietokantahauille syntyy aiempaan kirjallisuuteen perehtymisen
myotd. Taman vuoksi hakutermeille ei haluta asettaa tiukkoja rajoituksia heti alussa.
Prosessina kartoittava kirjallisuuskatsaus on usein iteratiivinen, lineaarisesti etenevan
prosessin sijaan. Tutkijoiden on puntaroitava jokaisessa prosessin vaiheessa, tuottaako
valittu |dhestymistapa mahdollisimman kattavan kuvan tutkittavan aiheen aiemmasta

tutkimuskirjallisuudesta. (Arksey & O*Malley, 2005, s. 22.)
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Kirjallisuuskatsauksessa ei tehty rajausta sen suhteen, milta tieteenaloilta katsaukseen
valittujen tutkimusten tuli olla. Tavoitteena oli mahdollisimman kattavan aineiston saa-
vuttaminen. Kartoittavaan katsaukseen mukaan otettavien empiiristen tutkimusten tuli
olla julkaistu vuosien 2002 ja 2021 valilla. Aloitusvuodeksi maarittyi 2002, silla ensim-
madinen kompleksisuusjohtajuusteoriaan kytkeytyva tieteellinen artikkeli julkaistiin
vuonna 2001 (ks. Marion & UhI-Bien, 2001). Kartoittavaan katsaukseen ei otettu mu-
kaan muun kuin englannin- ja suomenkielisia tutkimuksia, silla aineiston tuli olla luetta-
vissa kohtuullisin resurssein. Tama tutkimus toteutettiin osana Vaasan yliopiston sosi-
aali- ja terveyshallintotieteen maisteriohjelmaa, pro gradu -tutkielmana. Tutkimuksen
ollessa opinnaytetyo, vaikutti se osaltaan tutkimuksen rajauksiin. Kirjallisuuskatsauk-
seen valikoitui mukaan ainoastaan kohtuullisella vaivalla ladattavissa olevat julkaisut.
Taulukossa 1. on esitetty vield tiivistetysti tdman pro gradu -tutkielman sisdanotto- ja

poissulkukriteerit.

Sisddnottokriteerit Poissulkukriteerit
Vertaisarvioitu tutkimus seka Keskustelupuheenvuoro, kommentti,
vertaisarvioimaton, julkaisematon tutkimus kirjallisuuskatsaus tai kirja-arvostelu

(ns. harmaa kirjallisuus, grey literature)

Empiirinen aineisto Ei empiiristd aineistoa

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa on Tutkimus, jossa kompleksisuusjohtajuutta
keskidssa kompleksisuusjohtajuusteoria kasitteleva teoria on muu kuin
(complexity leadership theary, CLT) kompleksisuusjohtajuusteoria (complexity

leadership theory, CLT)

Julkaisukielena suomi tai englanti Julkaistu muulla kuin suomen tai englannin
kielella

Tutkimuksessa on organisaatiokonteksti Tutkimuksessa ei ole organisaatiokontekstia

Tutkimus on saatavissa kohtuullisella vaivalla Ei kokotekstia saatavissa kohtuullisellavaivalla

Tutkimuksen julkaisuvuosi: 2002-2021 Tutkimus on julkaistu vuosien 2002-2021
ulkopuolella

Taulukko 1. Tutkimuksen sisdadnotto- ja poissulkukriteerit.
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4.3 Aineiston keruu ja lahiluku

Tutkimuksen varsinainen tietokantahaku suoritettiin hakutermilld: "complexity lea-
dership theory” OR “"complexity leadership”. Suomalaista kirjallisuutta haettiin haku-
termilla ”“kompleksisuusjohtajuusteoria” OR ”kompleksisuusjohtajuus”. Varsinaiseen
kirjallisuushakuun valikoitui viisi elektronista tietokantaa: ABI Inform Complete (Pro-
quest), Business Source Premier (EBSCO), Scopus (Elsevier) ja Web of Science. Suomen-
kielisella hakutermilld haku tehtiin ARTO/Finna.fi tietokantaan. Tutkimukseen valikoi-
tuivat kyseiset elektroniset tietokannat niiden ollessa laajoja ja padosin monitieteisia
tietokantoja. Lisaksi tutkimukseen valikoituneissa tietokannoissa oli testihakujen perus-
teella eniten osumia valitulla hakutermilld. Kaikissa tietokannoissa kaytettiin samaa
hakutermida ja haku kohdistettiin otsikkoon, abstraktiin ja avainsanoihin (pl. AR-
TO/Finna.fi, johon haku tehtiin suomenkieliselld hakutermilld). Hakustrategia on esitet-

ty taulukossa 2.

Tietokanta Hakupa&ivimaira Hakusanat ja hakulauseke Rajoitukset

ABI Inform 29.11.2021 noft("complexity leadership theory" OR NOFT, julkaisuvuosi: 2002-2021, kieli:

Complete "complexity leadership") englanti, suomi

(ProQuest)

ARTO/Finna.fi 1.12.2021 (Otsikko:"kompleksisuusjohtajuusteoria” OR  Otsikko, kuvaus, vuosirajaus; 2002-2021,
Kuvaus:"kompleksisuusjohtajuusteoria” OR kieli: englanti, suomi
Otsikko:"kompleksisuusjohtajuus" OR
Kuvaus:"kompleksisuusjohtajuus")

Business Source 1.12.2021 (TI-AB-KW ("complexity leadership theory") TI-AB-KW (Title, abstract, author-supplied

Premier (EBSCO) OR TI-AB-KW ("complexity leadership")) keywords), julkaisuvuosi: 2002-2021, kieli:

englanti

Scopus (Elsevier) 1.12.2021 (TITLE-ABS-KEY ( "complexity leadership ARTICLE TITLE, ABSTRACT, KEYWORD,
theory") OR TITLE-ABS-KEY ( "complexity julkaisuvuosi: 2002-present, kieli: englanti
leadership” ))

Web of Science 30.11.2021 TS=("complexity leadership theory" OR TOPIC (Searches title, abstract, author

"complexity leadership")

keywords, and Keywords Plus),
julkaisuvuosi: 2002-2021, kieli: englanti

Taulukko 2. Hakustrategia.

Tutkimuksen varsinainen tietokantahaku viiteen eri tietokantaan tuotti yhteensa 352
tulosta. Kaikki hakutulokset lisattiin valintatyokirjaan, joka oli laadittu pro gradu -

tutkielmaa varten Microsoft Excel -ohjelman avulla (n=352). Taman jalkeen tuloksista
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poistettiin kaksoiskappaleet hydodyntamalla Excel -ohjelman kaksoiskappaleiden poistoa.
Seuraavaksi tulokset kaytiin vield yksitellen manuaalisesti |api ja poistettiin loput kak-
soiskappaleet, joita Excel -ohjelma ei ollut tunnistanut tutkimusten kirjoitusasun ollessa
hieman erilainen eri tietokannoissa (esimerkiksi eroja heittomerkeissd). Kaksoiskappa-
leiden poiston jdlkeen jaljelle jai 193 uniikkia hakutulosta seuraavaa seulontakierrosta

varten (n=193).

Seuraavalla, varsinaisella seulontakierroksella, jokaisen hakutuloksen (n=193) otsikko ja
tiivistelma luettiin ja pohdittiin hakutuloksen vastaavuutta tutkimuskysymykseen. Kiin-
nostuksen kohteena oli, mainitaanko otsikossa tai tiivistelmdssa kompleksisuusjohta-
juusteoriaa. Mikali otsikossa tai tiivistelmassa viitattiin kompleksisuusjohtajuusteoriaan
termilld “complexity leadership theory”, eika tiivistelmasta kaynyt ilmi, ettd kyseessa
olisi jokin muu kuin empiirinen tutkimus, paasi hakutulos seuraavalle seulontakierrok-
selle. Mikali termia "complexity leadership theory” ei esiintynyt otsikossa tai tiivistel-
massa, etsittiin tiivistelmasta termia “complexity leadership”. Mikali tiivistelmassa esiin-
tyi termi “complexity leadership” (ilman "theory” -sanaa), valikoitui hakutulos myds
talloin mukaan seuraavalle kierrokselle. Mikali tiivistelmassa viitattiin termin “comple-
xity leadership” lisaksi kompleksisuusjohtajuusteorian sijaan johonkin muuhun komp-
leksisuusjohtajuutta kasittelevista teorioista, kuten complex systems leadership theory,
katsottiin jo tdssa kohtaa tutkimuksen viitetiedoista, oliko tutkimuksessa viitattu Mary
Uhl-Bieniin ja siten kompleksisuusjohtajuusteoriaan. Mikali viitetta Uhl-Bieniin ei [6yty-
nyt, hakutulos seulottiin pois tassa vaiheessa. Hakutuloksia, joissa viitattiin johonkin
muuhun kompleksisuusjohtajuutta kasittelevdaan teoriaan kuin kompleksisuusjohtajuus-
teoriaan, seulottiin pois tassa kohtaa yhteensa n=8. Tassa alaluvussa on myéhemmin
kuvattu tarkemmin hakutulosten seulontaa etsimalla viittausta Mary Uhl-Bieniin. Vas-

taava seulonta toteutettiin seuraavassa vaiheessa kaikille jaljella olleille hakutuloksille.

Myos “complexity leadership” (ilman “theory” -sanaa) termia kayttaneistd hakutulok-
sista varmistettiin jo tdssa vaiheessa, ilmeniko tiivistelmasta tutkimuksen metodologi-

set valinnat. Ei-empiiriset tutkimukset pudotettiin pois seulonnan tdssd vaiheessa.
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Edelld on kuvattu englanninkielisten hakutulosten seulomista. Virallisessa tietokanta-
haussa Arto/Finna.fi:hin suomenkielisia hakutuloksia tuli kokonaisuudessaan kaksi.
Naista toinen karsiutui pois seulonnan ensimmaisessa vaiheessa, empiirisen aineiston
puutteen vuoksi. Edelld kuvatusti, tassa vaiheessa kaikista hakutuloksista karsittiin pois
selkeasti ei empiiriset tutkimukset, kuten keskustelupuheenvuorot tieteellisissa aika-
kauslehdissa, kommentit, kirjallisuuskatsaukset ja kirja-arvostelut. Yhteensd ei-
empiirisia tutkimuksia karsiutui pois seulonnan ensimmaisessa vaiheessa n=114. Haku-
tulokset, joissa tutkimusmenetelma jai tiivistelman luvun jalkeen viela epaselviksi, otet-
tiin mukaan seuraavalle seulontakierrokselle. Taman seulontakierroksen rajaus, jossa
luettiin otsikot ja tiivistelmat ja etsittiin viittausta kompleksisuusjohtajuusteoriaan
(complexity leadership theory) tai vahintdadan kompleksisuusjohtajuuteen (complexity
leadership), perustui oletukseen, jonka mukaan kompleksisuusjohtajuusteorian ollessa
hakutuloksen teoreettisessa viitekehyksessa keskiossa, olisi vahintaankin termi “comp-
lexity leadership” mainittu tiivistelmassa. Esimerkiksi Web of Science tietokannan ha-
kutuloksissa oli mukana tuloksia, joissa ainoastaan Keywords Plus sanoissa esiin-
tyi “complexity leadership”, eika termia mainittu muutoin otsikossa tai tiivistelmassa.
Nama hakutulokset karsiutuivat pois seulonnan tassa vaiheessa. Yhteensa hakutuloksia,
joiden otsikossa tai abstraktissa ei esiintynyt termeja “complexity leadership theory”

tai "complexity leadership”, seulottiin pois n=15.

Koska tdssa pro gradu -tutkielmassa hakutulosten seulonta suoritettiin itsenaisesti, il-
man toisen tutkijan mielipidettd, toistettiin edella kuvattu ensimmaisen vaiheen haku-
tulosten seulonta kahdesti. Talla pyrittiin varmistamaan, etta sama tutkija valitsisi myos
toistamiseen samat tutkimukset seuraavalle kierrokselle mukaan, nakemattd ensim-
maisen kierroksen valintojaan (jatkoon, ehka jatkoon, ei jatkoon). Toisella otsikoiden ja
tiivistelmien lukukierroksella ei noussut uusia hakutuloksia mukaan seulonnan seuraa-
vaan vaiheeseen. Koska tutkimusten seulonta suoritettiin itsendisesti, eika tutkijoiden
valistd vertailua voitu tehda, seuraavalle kierrokselle paatyivat mukaan myos “ehka
jatkoon” -kategorian hakutulokset. Kategoriassa oli muun muassa hakutuloksia, joissa

jai viela otsikon ja abstraktin lukemisen jalkeen epaselvaksi, onko kyseessd empiirisen
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aineiston omaava tutkimus tai onko tutkimuksessa organisaatiokontekstia. Hakutulok-
set, joista kavi otsikon ja abstraktin lukemisen my6ta ilmi, ettei niissa ollut organisaa-
tiokontekstia, poistettiin seulonnan tédssa vaiheessa (n=4). Tassd kohtaa seulottiin pois
my0Os hakutulokset, joiden kokotekstit eivat olleet saatavissa kohtuullisella vaivalla
(n=3). Kaikkiaan ensimmaisen varsinaisen seulontakierroksen jalkeen hakutuloksia oli
jaljella n=49. Hakutuloksista karsiutui siten pois n=144, edellad kuvatun seulonnan myo-

ta.

Ennen kokotekstien lahilukuvaiheeseen siirtymista kaikkien edelliselta seulontakierrok-
selta jatkoon paasseiden hakutulosten (n=49) Iahdeviittaukset kaytiin lapi ja tarkastet-
tiin, 10ytyiko viittausta kompleksisuusjohtajuusteorian kehittdjiin Russ Marioniin ja Ma-
ry Uhl-Bieniin. Koska Mary Uhl-Bien on mukana myods kaikissa kompleksisuusjohtajuus-
teorian myohemmissa versiossa (ks. esim. Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007; Uhl-
Bien & Marion, 2009), seuraavalle seulontakierrokselle mukaan valikoituneista hakutu-
loksista tuli l6ytya viittaus Uhl-Bieniin. Rajaus laadittiin tutkimuksen tavoitteen pohjalta,
silla tassa pro gradu -tutkielmassa kiinnostuksen kohteena oli juuri kyseinen, yksi tie-
detty teoria — kompleksisuusjohtajuusteoria. Talla seulontakierroksella putosi yksi tut-
kimus (n=1), jossa ei ollut ollenkaan viittausta Uhl-Bieniin. Lisdksi talla seulontakierrok-
sella putosi pois kaksi tutkimusta (n=2), joissa viittaus kompleksisuusjohtajuusteoriaan
oli marginaalinen, eika tutkimukset perustuneet teorian hyddyntamiselle. Yhteensa
talla seulontakierroksella putosi pois kolme (n=3) hakutulosta. Kokotekstien lukuvai-

heeseen eteni siten n=46 hakutulosta.

Kokotekstien lukuvaiheessa kaikkien jaljelle jaaneiden hakutulosten kokotekstit kaytiin
l[dvitse ja pohdittiin hakutuloksen vastaavuutta tutkimuskysymykseen. Kaikkien lahilu-
kuvaiheeseen valikoituneiden tutkimusten kokotekstit olivat saatavilla joko elektronisis-
ta hakutietokannoista, ResearchGate yhteisdpalvelusta tai Vaasan yliopiston omasta
tietokannasta (Tritonia.finna). Talla seulontakierroksella karsiutui pois n=12 kokotekstia,
kompleksisuusjohtajuusteorian hyédyntamisen oltua riittamatonta suhteessa taman

tutkimuksen tarkoitukseen ja tavoitteeseen. Karsiutuneissa tutkimuksissa kompleksi-
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suusjohtajuusteoriaa ei ollut kuvattu tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa tai
tutkimuksessa ei hyodynnetty teorian keskeista kasitteistod. N=2 tutkimusta karsiutui
pois organisaatiokontekstin puutteen vuoksi. N=1 karsiutui pois empiirisen aineiston
puutteen vuoksi. Kokonaisuudessaan talla seulontakierroksella karsiutui siten pois n=15
kokotekstida. Kokotekstien lapi kdymisen jalkeen, virallisista tietokannoista tehdyista

hakutuloksista valittiin varsinaiseen katsaukseen n=31 tutkimusta.

Tassa pro gradu -tutkielmassa suoritettiin Arkseyn ja O'Malleyn (2005) viitekehyksen
mukaisesti varsinaisen tietokantahaun jalkeen manuaalista hakua (hand-searching)
haun taydentamiseksi. Manuaalinen haku on perusteltua, jotta l0ydettdisi tutkimusky-
symyksen kannalta relevantit julkaisut mahdollisimman laaja-alaisesti. On tiedostettava,
ettd elektroniset tietokannat eivat ole taydellisia ja kaiken kattavia. (Arksey & O Malley,
2005, s. 24-25.) Manuaalinen haku suoritettiin Google Scholar tietokannassa
15.12.2021. Haussa kaytettiin samoja hakutermeja kuin varsinaisessa haussa: “comple-
xity leadership theory” OR “complexity leadership” seka “kompleksisuusjohtajuusteoria”
OR "kompleksisuusjohtajuus”. Koska Google Scholarissa haun rajauksia ei ole mahdol-
lista kohdentaa samoin kuin tutkimuksen virallisissa tietokannoissa, rajausta tehtiin
ainoastaan julkaisuvuosien osalta (2002-2021). Hakutulosten rajaamattomuuden
vuoksi hakutermilld “complexity leadership theory” OR “complexity leadership” teh-
dyista hakutuloksista kaytiin lapi ensimmaiset 100 hakutulosta. Sen sijaan suomenkieli-

sellda hakutermilla saadut hakutulokset kaytiin kaikki lapi.

Manuaalista hakua tehtiin myos katsomalla taaksepadin, jolloin jo katsaukseen valikoi-
tuneiden artikkeleiden lahdeluetteloja kaytiin lapi, etsien tutkimuskysymyksen kannalta
relevantteja tutkimuksia. Lisdksi manuaalisessa haussa hyddynnettiin lumipallotekniik-
kaa (snowball technique), kdaymalla jo katsaukseen valittujen artikkeleiden sisaltamia
viittauksia ldpi. Kiinnostuksen kohteena oli, miten kyseisiin artikkeleihin oli valikoiduissa
tutkimuksissa viitattu ja voisiko niiden kautta |0ytya katsaukseen soveltuvia empiirisia

tutkimuksia. (Manuaalisesta hausta ks. esim. Pham ja muut, 2014, s. 373.) Kokonaisuu-
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dessaan manuaalisen haun myota tutkimukseen tuli mukaan viisi (n=5) uutta tutkimus-

ta.

Tutkimuksen aineistonkeruuvaiheeseen sisaltyi Arkseyn ja O Malleyn (2005) viitekehyk-
sen suosituksen mukaisesti konsultaatio. Konsultoinnin my6td on mahdollista saada
lisaa, tutkimuskysymyksen kannalta relevantteja tutkimuksia sisallytettavaksi mukaan
katsaukseen (Arksey & O Malley, 2005, s. 29). Listaus varsinaisen haun ja manuaalisen
haun myota valikoituneista tutkimuksista lahetettiin kolmelle keskeiselle kompleksi-
suustutkijalle Suomessa. Heilta tiedusteltiin, puuttuiko listauksesta jokin heiddan mieles-
taan keskeinen empiirinen tutkimus, joka hyodyntda kompleksisuusjohtajuusteoriaa
organisaatioiden kontekstissa. Konsultaation myota katsaukseen tuli mukaan yksi uusi
tutkimus (n=1). Konsultaation myo6ta katsaukseen valikoituneista tutkimuksista myos
poistui yksi tutkimus (n=1). Tutkimus poistui, silld konsultaation tarjoaman asiantunti-
janakemyksen myota tutkimuksen vastaavuutta tutkimuskysymykseen pohdittiin uudel-
leen ja tutkimuksen katsottiin hyodyntavan kompleksisuusjohtajuusteorian sijaan toista

kompleksisuusjohtajuuden teoreettisista suuntauksista.

Kaikkiaan tassa kartoittavassa kirjallisuuskatsauksessa tunnistettiin n=36 vuosien 2002—
2021 valilla julkaistua tutkimusta, joissa kompleksisuusjohtajuusteoriaa hyddynnettiin
organisaatioiden kontekstiin tehdyssa empiirisessa tutkimuksessa. Tutkimuksista n=31
[6ytyi varsinaisen haun myotd, n=4 |6ytyi manuaalisen haun myo6ta ja n=1 tutkimus tuli
mukaan konsultaation myota. Tutkimuksen seulontaprosessi on kuvattu kokonaisuu-

dessaan kuviossa 6. esitetyssd PRISMA-kaaviossa (mukaillen Moher ja muut, 2009).
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Elektronisista tietokannoista identifioidut
asiakirjat (n=6):

Tutkimukset virallisen tietokantahaun ulkopuolelta

(n=352) . Manuaalisen haun my®6té identifioidut
tutkimukset (n=5)
. Konsultaation mydté identifioidut tut-
kimukset (n=1)

Katsaukseen hyvéksytyt tutkimuk-
set kokotekstien lapikdymisen
jilkeen n=36

Kohteita kaksoiskappaleiden poistamisen jalkeen (n = 193)
144 kohdetta poistettiin:
“ . ei-empiirinen tutkimus n=114
Kohteita jéljelld otsikon ja abstraktin luvun o ° TI tai AB ei CL tai CLT n=15
jilkeen (n=49) "] ¢ ciCLTn=8
. ei organisaatiokontekstia n= 4
. ei saatavissa kohtuullisella vaivalla n=3
\ 4
Kobhteita jdljelld teoreettisen viitekehyk- 4 kohdetta poistettiin:
sen tarkastamisen jilkeen (n=46) »| ¢ ciollenkaan viittausta Mary Uhl-Bieniin
n=1
l e viittaus Uhl-Bieniin suppea n=2
Kokoteksteja 1dhilukuun n=52 | ¢
v
16 kohdetta poistettiin:

yhteys CLT: hen riittiméaton
n=13 (sis. konsultaation myoti
poistuneen tutkimuksen)

ei organisaatiokontekstia n=2
el empiiristé aineistoa n=1

v
Kartoittavaan katsaukseen hyviksytyt tutkimukset
(n=36):
. vertaisarvioidut tutkimusartikkelit
n=21
. vertaisarvioimaton tutkimusartikkeli
n=1

. konferenssijulkaisut n=5
. viitoskirjat n=8
e julkaistu tutkimusraportti n=1

Kuvio 6. PRISMA-kaavio (mukaillen Moher ja muut, 2009, s. 3).
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4.4 Aineiston analyysi

Tutkimus selvittdaa aihealueesta aiemmin tehdyn empiirisen tutkimuksen luonnetta ja
laajuutta. Tavoitteena ei ole aiempien yksittdisten tutkimustulosten yksityiskohtainen
kuvaaminen ja siten yksityiskohtaisen tiedon tuottaminen. Tavoitteena on kartoittaa
laaja-alaisesti, miten kompleksisuusjohtajuusteoriaa on aiemmin hyddynnetty organi-
saatioiden kontekstiin tehdyssa empiirisessa tutkimuksessa. Edella kuvattu ohjaa taman
pro gradu -tutkielman aineiston analyysia, joka pyrkii katsaukseen valikoituneen aineis-

ton yksityiskohtaisen kuvaamisen sijaan aineiston laajuuden ja luonteen kuvaamiseen.

Arkseyn ja O Malleyn (2005, s. 26—27) viitekehyksen neljannessa vaiheessa kartoitetaan
ja/tai taulukoidaan data. Tassa pro gradu -tutkielmassa edettiin viitekehyksen mukai-
sesti ja katsaukseen valikoituneista tutkimuksista kerattiin keskeiset tiedot aiemmin
laadittuun Excel -taulukkoon. Tutkimuksista kerattiin ylos niiden viitetietojen lisdksi
julkaisutyyppi, tutkimuksen tarkoitus, tietoja tutkimusprosessista (esim. tutkimusase-
telma, otos ja aineiston hankintamenetelmat), organisaatiokonteksti sekd sen maantie-
teellinen sijainti ja tutkimuksen kytkos kompleksisuusjohtajuusteoriaan. Arkseyn ja
OMalleyn (2005) viitekehyksessd on suosituksena kerdta tutkimusten vakiotietojen
lisdksi (viitetiedot) ylos jokaisesta tutkimuksesta kuvaavaa, tutkimuksen kontekstuali-
soivaa tietoa. Talloin tutkimuksista on helpompi muodostaa lukijoille ymmarrettavam-

paa analyysia.

Tassa tutkimuksessa keratyt tiedot olivat Arkseyn ja O'Malleyn (2005) tavoin sekoitus
yleistad tietoa tutkimuksista seka tarkempia tietoja muun muassa tutkimusten ldhesty-
mistavoista (esim. hyddynnettiinkd kompleksisuusjohtajuusteoriaa yksin vai yhdessa
jonkin toisen teorian kanssa). Edelld kuvatut, Exceliin keratyt tiedot muodostivat ana-
lyysin perustan. Jokaisen (n=36) katsaukseen valikoituneen tutkimuksen tarkastelussa
pyrittiin yhtendiseen ldhestymistapaan, mutta tutkimusten luonteen ollessa toisistaan

poikkeava (esimerkiksi laajat vaitoskirjajulkaisut suhteessa konferenssijulkaisuihin), ei



65

kaikissa julkaisuissa ollut kaikkia tietoja saatavilla. Vastaava, tietojen poimimisen haas-

teellisuus, nousi esille myds Arkseyn ja O"Malleyn (2005, s. 27) viitekehyksessa.

Tuomi ja Sarajarvi (2002, s. 139) ovat nostaneet esille lukuisten kirjallisuuskatsauksia
kasittelevien metodioppaiden seka artikkelien kuvaavan tarkasti kirjallisuuskatsauksen
aineiston hankinnan seka seulonnan, mutta keinot katsausaineiston analyysiin jaavat
usein kokonaan kasittelematta. Myoskdan tassa pro gradu -tutkielmassa hyddynnetty
Arkseyn ja O'Malleyn (2005) viitekehys ei kuvaa tarkasti, kuinka katsausaineisto tulisi
analysoida. Vaikka kartoittavissa kirjallisuuskatsauksissa ei ole tarkoituksena syntetisoi-
da tutkimusten tietoa, myos niissa tarvitaan jokin analyyttinen viitekehys tai temaatti-
nen runko, joka mahdollistaa katsausaineiston tiivistetyn kuvaamisen (Arksey &
O Malley, 2005, s. 27). Vaikka kirjallisuuskatsaus on luonteeltaan teoreettinen tutkimus,
on sen toteuttamisessa mahdollista hyddyntda sisallonanalyysia. Kirjallisuuskatsausten
yhteydessa tutkijan on mahdollista hyodyntaa sisallonanalyysid apuna, kootessaan ja

tiivistdessaan katsausaineistoa. (Tuomi & Sarajarvi, 2002, s. 139.)

Taman kirjallisuuskatsauksen katsausaineiston jarjestamisen apuvalineena hyédynnet-
tiin sisallonanalyysia. Aineistoon sisaltyneita tutkimuksia luettiin lapi kysyen: "miten
kompleksisuusjohtajuusteoriaa on hyddynnetty organisaatioiden kontekstiin tehdyssa
empiirisessa tutkimuksessa?”. Lukiessa esille noussut kerattiin Excel -taulukkoon seka
jokaiselle tutkimukselle laadittuun omaan tiedostoon. Nadistd muodostui erillisid, aineis-
ton tutkimuksia kuvaavia luokkia, kuten kompleksisuusjohtajuusteoriaa yhdessa jonkin
muun teorian kanssa hyddyntdneet tutkimukset tai johonkin tiettyyn organisaatiokon-
tekstiin sijoittuneet tutkimukset. Tutkimuksia tarkasteltiin myds kompleksisuusjohta-
juusteorian teoreettisesta viitekehyksesta nousseiden kokonaisuuksien (esim. organi-
saatioiden ymmartaminen kompleksisina adaptiivisina systeemeina, johtamisfunktiot ja
organisatoriset jannitteet) sekd keskeisten kasitteiden (esim. adaptiivinen tila) esiinty-
mista silmalla pitden. Kirjallisuuskatsauksessa sisallénanalyysin avulla muodostuneet
luokat eivat itsessaan ole tutkimuksen tulos, vaan ne auttavat tarkastelemaan tiivistaen

katsauksen tutkimuksista saatavaa tietoa (Tuomi ja Sarajarvi, 2002, s. 140).
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5 Tulokset

Arkseyn ja O Malleyn (2005) kartoittavan kirjallisuuskatsauksen viitekehykseen ei sisally
tarkkaa ohjetta kirjallisuuskatsauksen raportoinnista. Tutkielmassa hyédynnettiin sovel-
tuvin osin kirjallisuuskatsauksen tulosten raportoinnissa PRISMA-ScR tarkistuslistaa eli
PRISMA extension for scoping literature reviews Checklist (PRISMA-ScR Checklist) (ks.
Tricco ja muut, 2018, s. 471). Tarkistuslistan mukaisesti, kartoittavan kirjallisuuskat-
sauksen aineiston valintaprosessin tulee olla kuvattuna tarkasti, mieluiten kaavion avul-
la. Yhtena vaihtoehtona tulosten raportointiin on ehdotettu hyédynnettavaksi PRISMA-
kaaviota (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses) (ks.
Pham ja muut, 2014, s. 380). Tassa pro gradu -tutkielmassa PRISMA-kaavio esitettiin
aiemmin alaluvussa 4.3 Aineiston keruu ja ldhiluku (mukaillen Moher ja muut, 2009).
Seuraavaksi, PRISMA-ScR tarkistuslistan mukaisesti, jokainen katsaukseen valikoitunut

tutkimus on esitetty lahdetietoineen liitteessa 1.

Kartoittavissa kirjallisuuskatsauksissa laaditaan tavallisesti kuvaava, narratiivinen yh-
teenveto tutkimusaineistosta (ks. esim. Pham ja muut, 2014, s. 377). Seuraavassa kap-
paleessa kuvaillaan katsausaineistoa yleisesti. Katsausaineisto esitetdaan tiivistetysti,
PRISMA-ScR tarkistuslistan mukaisesti (ks. myos liite 1). Taman jalkeen alaluvussa 5.2
(Kompleksisuusjohtajuusteoria katsausaineistossa) on esitelty tarkemmin, miten komp-
leksisuusjohtajuusteoria nayttaytyi organisaatioiden kontekstiin tehdyssa empiirisessa

tutkimuksessa.

5.1 Katsausaineiston kuvaus

Taman kartoittavan kirjallisuuskatsauksen aineisto muodostui 36:sta kompleksisuusjoh-
tajuusteoriaa hyodyntdneestd, organisaatioiden kontekstiin tehdysta empiirisesta tut-

kimuksesta (ks. PRISMA-kaavio, kuvio 6.; ks. liite 1.). Aineistoon siséltyi vertaisarvioituja
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tutkimusartikkeleita (n=21), vertaisarvioimaton tutkimusartikkeli (n=1), vaitoskirjoja
(n=8), konferenssijulkaisuja (n=5) seka julkaistu tutkimusraportti (n=1). Aineistoon sisal-
tyneiden tutkimusten julkaisukieli oli paddosin englanti (n=34). Tama pro gradu -
tutkielma kartoitti myds tutkimuskysymyksen kannalta relevanttia suomenkielista tut-
kimusta. Suomenkielisid tutkimuksia I6ydettiin kaksi (n=2). Tutkimusjulkaisut ja niissa
esiintyneet organisaatiokontekstit olivat eri puolilta maailmaa. Kuviossa 7. on kuvattu
katsaukseen sisdltyneiden julkaisujen organisaatiokontekstien maantieteellinen jakau-
tuminen maakohtaisine lukumaarineen. Eniten kompleksisuusjohtajuusteoriaa hyédyn-
taneita empiirisia tutkimuksia oli tehty organisaatioissa, jotka sijaitsivat Yhdysvalloissa
(n=14). Tama on luonnollista, silla kompleksisuusjohtajuusteoria on kehitetty Yhdysval-
loissa ja my0s sen kehittdjat ovat yhdysvaltalaisia. Organisaatiokontekstien painottumi-
seen Yhdysvaltoihin vaikuttanee osaltaan myo6s tutkimukselle asetettu kielirajaus. Tata
on pohdittu myéhemmin koko tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltaessa (6.1 Tutki-

muksen luotettavuus).

16
14
14

12

10

Kuvio 7. Tutkimusten kuvaamien organisaatioiden maantieteellinen jakautuminen.

Tutkimuksen poissulkukriteereihin ei asetettu rajoituksia mukaan otettavien tutkimus-

ten tieteenalaan liittyen. Aineistoon valikoituneiden tutkimusten julkaisualustat edusti-
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vatkin laaja-alaisesti eri tieteenaloja. Julkaisualustojen edustamissa tieteenaloissa pai-
nottui liiketaloustiede. Lisdksi tutkimuksia oli julkaistu muissa yhteiskuntatieteenalan
julkaisuissa, kuten kasvatustieteen, psykologian seka julkishallinnonalan julkaisuissa.
Tutkimusten julkaisualustoissa oli myos ladketieteen ja luonnontieteen, kuten tietojen-
kasittely ja informaatiotieteidenalan julkaisualustoja. Julkaisualustoissa oli myos edella
kuvattujen yhdistelmia edustaneita julkaisualustoja (esimerkiksi liiketaloustiede ja psy-
kologia). Kaikki katsaukseen valikoituneet vaitoskirjatutkimukset oli julkaistu monialai-

sella ProQuest Dissertations Publishing julkaisualustalla.

Alla, kuviossa 8. on esitetty katsaukseen valikoituneiden tutkimusten julkaisuvuosien
jakauma. Kompleksisuusjohtajuusteoriaa hyédyntaneiden, organisaatioiden kontekstiin
tehtyjen empiiristen tutkimusten maara on kasvanut viime vuosina. Tassa tutkimukses-
sa katsaukseen mukaan otettujen tutkimusten tuli olla julkaistu vuosien 2002 ja 2021
valilld. Katsausaineiston julkaisuvuosien jakaumassa ndkynee osittain kompleksisuus-
johtajuusteorian kehittyminen. Vaikka mukaan otettavien julkaisujen vuosirajauksessa
ensimmaiseksi vuodeksi asetettiin 2002, oli ensimmainen katsaukseen tunnistettu tut-
kimus julkaistu vasta vuonna 2006. Tama on luonnollista, silla kuten taman tutkielman
teoreettisessa viitekehyksessa nousi esille, kompleksisuusjohtajuusteoria esiteltiin en-
simmaisen kerran yhtena tiettyna teoriana vasta vuonna 2007 (ks. Uhl-Bien, Marion &
McKelvey, 2007). Ensimmaiseen kompleksisuusjohtajuusteoriaan kytkeytyvaan tieteel-
liseen artikkeliin (ks. Marion & Uhl-Bien, 2001) oli kuitenkin viitattu kaikista n=36 tut-
kimuksesta n=16 tutkimuksessa. Taman tutkimuksen tavoin, Marionin ja Uhl-Bienin
(2001) ensimmainen julkaisu aiheesta tunnistettiinkin teorian kehittymisen taustalla,
vaikkei tahan kartoittavaan kirjallisuuskatsaukseen |6ydetty ennen vuotta 2006 julkais-

tuja, tutkimuskysymyksen kannalta relevantteja tutkimuksia.
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Kuvio 8. Katsaukseen sisadltyneiden tutkimusten julkaisuvuodet.

Kompleksisuusjohtajuusteorian varsin nuori ikd ja sen empiirisen soveltamisen maltilli-
suus nakyivat katsaukseen valikoituneissa tutkimuksissa muun muassa siten, etta tut-
kimusten joukossa oli ensimmaisia tutkimuksia alallaan, jotka sovelsivat kompleksisuus-
johtajuusteoriaa viitekehyksena johtamisen ja organisaatioiden tutkimiseen. Esimerkik-
si Kuden (2019, s. 9) kuvasi tutkimuksensa olevan ainutlaatuinen, kompleksisuusjohta-
juusteoriaa hyodyntava tutkimus siementeollisuuden alalla. Kudenin (2019) tutkimuk-
sessa tarkasteltiin maatalousalan suurten ikdluokkien eldakditymiseen liittyvia kysymyk-
sia. Lisaksi tutkimuksessa tarkasteltiin uusien sukupolvien mukanaan tuomiin, uuden-
laisiin johtamishaasteisiin liittyvia kysymyksia, kuten tyontekijoéiden vaihtuvuutta ja
yritysuskollisuuden puutetta. Johtamishaasteita, jotka ovat ajankohtaisia muillakin

aloilla.

Taman kartoittavan kirjallisuuskatsauksen perusteella havaittiin, etta kompleksisuus-
johtajuusteoriaa on sovellettu laaja-alaisesti erilaisissa organisaatioymparistoissa. Kat-
saukseen valikoituneiden tutkimusten organisaatiot edustivat niin julkisen, yksityisen
kuin kolmannen sektorin organisaatioita. Esimerkiksi Syedin ja muiden (2018) tutki-
muksessa organisaatiokontekstina oli Sri Lankan ulkoministerion konsuliyksikko, joka on

suuri, yli 700 henkilda tyollistava julkisen sektorin organisaatio (Syed ja muut, 2018, s.
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5). Muita tutkimuksissa esiintyneitd julkisen sektorin organisaatiokonteksteja olivat
esimerkiksi yliopistot (Dawson ja muut, 2018), Opetushallitus (Raisio ja muut, 2020),
Nasan hallinnoima avaruustekniikkakeskus Yhdysvalloissa (Schreiber & Carley, 2006),
terveydenhuoltoalaan kytkeytyvat organisaatiot (Horvat & Filipovic, 2020; Horvat &
Filipovic, 2018; Hanson & Ford, 2010) seka erityisen vahvasti hierarkkista organisaa-

tiokontekstia edustava Saksan liittovaltion asevoimat (Schulte ja muut, 2020).

Katsaukseen valikoituneissa tutkimuksissa yksityissektorin organisaatioita edustivat
ruotsalainen musiikin suoratoistopalvelu Spotify (Backlander, 2019), teknologia-alan
startup -yritykset (Newth & Corner, 2009), informaatiojarjestelmia ja palveluita tuotta-
va Thales UK (Gilbert ja muut, 2016), teollisuusalan yritykset (Delia, 2011; Cochran,
2013), kiinalaiset taideyritykset (Ren & Zhu, 2017), yritys biolaaketieteen alalta (Ott,
2010) seka Yhdysvaltojen toiseksi suurinta apteekkiketjua yllapitavan Walgreensin jake-
lukeskukset (Moore, Maxey, Waite & Wendover, 2020; Moore, Hanson, Maxey & Eve-
ron, 2020). Aineistoon valikoituneiden tutkimusten organisaatiokonteksteina oli myds
konsultointialanyrityksia (Pilon-Bignell, 2019; Schulze & Pinkow, 2020) sekd Lahetys-
kirkko, joka on voittoa tavoittelematon organisaatio (non-profit organization) (Hill,
2019). Katsaukseen valikoitui lisdksi kolmannen sektorin organisaatioita (ks. esim.

Schreiber ja muut, 2014; Sweetman, 2010) edustavia tutkimuksia.

Kartoittavaan kirjallisuuskatsaukseen otettiin mukaan kaksi, simuloidun organisaa-
tiokontekstin omaavaa tutkimusta (ks. Curral ja muut, 2016; Curral ja muut, 2017). Cur-
ralin ja muiden (2016) tutkimuksessa tarkasteltiin paatoksentekoa hyédyntaen evoluu-
tiopelida (SimCity4 kaupunkisimulaatiopeli). Tutkimuksessa johtamista tarkasteltiin
kompleksisena prosessina, hyodyntdaen kompleksisuusjohtajuusteoriaa teoreettisena
linssind. Lisdksi katsausaineistossa oli mukana tutkimuksia, joissa saman tutkimuksen
sisalla tarkasteltiin useita, eri toimialoilta ja eri sektoreilta olevia organisaatioita (Lars-
son & Holmberg, 2021; Diesel & Scheepers, 2019). Kartoittavaan katsaukseen valikoitui
mukaan myds tutkimuksia, joissa organisaatiokontekstina oli yksittadisten organisaatioi-

den sijaan laajemmin organisaatioista muodostuneet jarjestelmat (ks. esim. Noote-
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boom & Termeer, 2013; Murphy ja muut, 2017; Horvat ja Filipovic, 2020; Horvat ja Fili-
povic, 2018; Ho ja muut, 2021). Esimerkiksi Murphyn ja muiden (2017), julkishallinnon
jarjestelmaan sijoittuneessa tutkimuksessa keskityttiin organisatoristen paineiden ja
johtamiskadytantdjen empiiriseen tutkimiseen. Tutkimus pyrki ymmartamaan, miten
johtajuutta toteutetaan julkisen sektorin kompleksisissa jarjestelmissa. Tutkimuksen
teoreettisena viitekehyksena hyodynnettiin kompleksisuusjohtajuusteoriaa. Edelld ku-
vatun kaltaisten, laajemman organisaatiokontekstin omaavien tutkimusten mukaan
oton taustalla oli kompleksisuustieteellisen viitekehyksen ymmarrys kokonaisuudesta
enempana kuin osiensa summa. Talldin on perusteltua katsoa myos organisaatioita

kokonaisvaltaisesti, osana jarjestelmaa tai toimintaymparistédan.

Kaikkiaan tahan kartoittavaan kirjallisuuskatsaukseen tunnistettujen tutkimusten orga-
nisaatiokontekstit edustivat heterogeenisesti eri sektoreita ja toimialoja. Organisaa-
tiokonteksteissa ei esiintynyt merkittavaa painotusta yksittdisen sektorin tai toimialan
osalta. Hieman muita toimintaymparistoja enemman esilla oli kasvatuksen, opetuksen
ja tutkimuksen kontekstiin sijoittuneet organisaatiot (ks. esim. Dawson ja muut, 2018;
Gibbs, 2020; Gibbs, 2020a; Tsai ja muut, 2019; Ho ja muut, 2021; Makinen, 2018; Raisio
ja muut, 2020; Schreiber ja muut, 2014).

Aiemmin alaluvussa 3.4  (Kompleksisuusjohtajuusteorian kohtaama kritiikki) nousi
esille, ettd hyodynnettaessa kompleksisuusteoreettista viitekehysta johtamisen ja orga-
nisaatioiden tarkasteluun, suositeltavia tutkimuksellisia Iahestymistapoja olisivat ylei-
sesti kvalitatiiviset lahestymistavat, tapaustutkimukset, simulointi seka esimerkiksi mal-
lintaminen. Nama lahestymistavat painottuivatkin katsaukseen valikoituneissa tutki-
muksissa. Valtaosa katsaukseen valikoituneista tutkimuksista oli tapaustutkimuksia (ca-
se study) (ks. esim. tapaustutkimuksia: Backlander, 2019; Gibbs, 2020 mini-
etnografinen tapaustutkimus; myos Gibbs, 2020a mini-etnografinen tapaustutkimus;
Kuden, 2019; Moore, Hanson & Maxey, 2020; Moore, Maxey, Waite & Wendover, 2020;
Makinen, 2018; Ott, 2010; Raisio ja muut, 2020; Schulte ja muut, 2020; Shulze & Pinkov,

2020; Sweetman, 2010; Syed ja muut, 2018; monitapaustutkimuksia: Cochran, 2013;
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Gilbert ja muut, 2016; Ho ja muut, 2021; Larsson & Holmberg, 2021; Liiri ja muut, 2012;
Murphy ja muut, 2017; Newth & Corner, 2009; Nooteboom & Termeer, 2013; Ren &
Zhu, 2017). Tapaustutkimusta tutkimusstrategiana oli perusteltu aineiston tutkimuksis-
sa kattavasti, sen mahdollistaessa syvallisen ymmarryksen luomisen tutkimuskohtees-
taan. Esimerkiksi Cochranen (2013, s. 72) tutkimuksessa kuvattiin monitapaustutkimuk-
sen (multiple case study) soveltuneen ihanteellisesti kompleksisten adaptiivisten sys-

teemien sosiaalisen jarjestelman tarkasteluun.

Molemmissa Curralin ja muiden (2016; 2017) tutkimuksissa hyddynnettiin menetelma-
na simulointia. Menetelmdna simulointi vastaa aiemmin tassa tutkielmassa esille nous-
seeseen, tutkijoille asetettuun haasteeseen kehittda tutkimusmenetelmia, jotka mah-
dollistavat monipuolisen tiedon kerdadamisen dynaamisista prosesseista (ks. 3.4 Komp-
leksisuusjohtajuusteorian kohtaama kritiikki). Curralin ja muiden (2016) tutkimuksessa
testattiin, tekeekd kompleksisuusjohtajuuden hyddyntdminen organisaatiosta tehok-
kaamman. Tutkimuksen hypoteesina oli, ettd organisaation johtamisjarjestelma on sita
vaikuttavampi, mitd enemman siind edistetdan mahdollistavaa johtajuutta. (Curral ja
muut, 2016.) Curralin ja muiden (2017) toisessa tutkimuksessa testattiin puolestaan
hypoteesia, jonka mukaan kompleksisuusjohtajuusteorian mahdollistava johtajuus kyt-

keytyisi positiivisesti tiimin tavoitteeseen seka tiimitydn tehokkuuteen.

Horvatin ja Filipovic (2020) tutkimus Serbian terveydenhuoltojarjestelmassa erottui
tutkimustavaltaan valtaosasta katsaukseen valikoituneista tutkimuksista. Tutkimuksessa
hyodynnettiin lineaarista ldahestymistapaa kompleksisuuden tarkasteluun. Tutkimus
tarkasteli terveydenhuoltojarjestelman laatuindikaattoreita, hyddyntdaen kompleksi-
suusjohtajuusteoriaa teoreettisena viitekehyksend. Horvat ja Filipovic (2020) hyodynsi-
vat tutkimuksessaan Likert- asteikollista kyselylomaketta. Tutkimuksessa testattiin hy-
poteeseja ja aineiston analysoinnissa hyodynnettiin tilastollisia menetelmia. (ks. Horvat
ja Filipovic, 2020). My6s Diesel ja Scheepers (2019) hyodynsivat vastaavaa, harvemmin

katsaukseen valikoituneissa tutkimuksissa yksistdan esiintynytta, kvantitatiivista lahes-
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tymistapaa (survey-tutkimus) (ks. myos Sweetman, 2010), tarkastellessaan kompleksi-

suusjohtajuuden vaikutuksia organisaation innovaatioilmapiiriin.

Katsaukseen valikoituneissa tutkimuksissa oli hyddynnetty myds suositeltua
mallintamista. Schreiberin ja Carleyn (2006) tutkimus hyodynsi laskennallista
mallintamista (computational modeling) tarkastellessaan johtajuutta
kompleksisuusjohtajuusteorian avulla (ks. myoés esim. Diesel ja Scheepers, 2019).
Analyysitekniikkana tutkimuksissa hyddynnettiin verkostoanalyyseja, kuten dynaamista
verkkoanalyysia  (dynamic  network analysis) kompleksisuusjohtajuusteorian
kvantifioimiseksi (ks. Schreiber & Carley, 2006) seka sosiaalisten verkostojen analyysia
(social  network analysis), pyrkimyksend ymmarrdd jaetun  johtajuuden
vuorovaikutusmalleja seka kollektiivista tiedon luomista ja innovointia (Sweetman,

2010).

Katsaukseen valikoituneissa tutkimuksissa hyédynnettiin laaja-alaisesti erilaisia aineis-
tonhankintamenetelmia. Haastattelu oli tutkimuksissa hyodynnetyin menetelma (ks.
esim. Backlander, 2019; Cochran, 2013; Schulze & Pinkow, 2020; Tsai ja muut, 2019).
Katsauksen tutkimuksissa oli myds monimenetelmaisyyttd hyddyntaneita tutkimuksia
(ks. esim. Delia, 2011). Monimenetelmaisyytta hyodynnettiin esimerkiksi Gibbsin (2020)
Australian varhaiskasvatuksen kontekstiin sijoittuneessa tutkimuksessa, jossa kaytettiin
tutkimusmenetelmina havainnointia, haastattelua sekd keskustelukahvilaa (dialogic
cafe), joka on yhdenlainen vapaamuotoinen kohderyhma, missa osallistujat ohjaavat
keskustelua (Gibbs, 2020, s. 299). Raisio ja muut (2020) yhdistivat tutkimuksessaan
dokumenttiaineiston hyédyntamisen, ryhmahaastattelun, havainnoinnin seka kyselyn.
Havainnoinnin ja haastattelun yhdistaminen aineistonkeruumenetelmina oli tutkimuk-
sissa yleista (ks. esim. Hill, 2019) ja niiden rinnalla tutkimusaineistoa kerattiin myos
organisaation virallisista asiakirjoista sekd esimerkiksi nettisivuilta (ks. esim. Moore,

Hanson & Maxey, 2020; Ott, 2010; Schreiber ja muut, 2014; Schulte ja muut, 2020).
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Valtaosa katsaukseen valikoituneista tutkimuksista edusti tutkimusstrategialtaan poikit-
taistutkimusta (ks. esim. Curral ja muut, 2017; Dawson ja muut, 2018; Diesel & Schee-
pers, 2019; Raisio ja muut, 2020; Schreiber & Carley, 2006). Kuitenkin aiemmin, komp-
leksisuusjohtajuusteorian kritiikin yhteydessa (3.4 Kompleksisuusjohtajuusteorian koh-
taama kritiikki) nousi esille, kuinka kompleksisuusjohtajuusteoria haastaa tutkijat kehit-
tamaan menetelmia, joilla saadaan dynaamisista prosesseista pitkittaista ja monipuolis-
ta tietoa. Katsaukseen valikoituneista tutkimuksista Nooteboomin ja Termeerin (2013)
tutkimus vastasi erityisesti tahdan haasteeseen. Nooteboom ja Termeer (2013) kehittivat
nakemyksidadan paaasiassa refleksiivisen osallistumisen sekd narratiivisen politiikan ana-
lyysin kautta. Esimerkiksi toisessa tutkimuksen case -tapauksista (Greenport Venlo),
tutkijat olivat mukana kauden 2005—-2010. He suorittivat kymmenia yksittdisia haastat-
teluja, esitelmdivat prosessista, esittivat refleksiivisia kysymyksia suuremmissa kokouk-
sissa seka neuvoivat asianosaisia. Kaikki edella kuvattu tuotti yhdessa rikasta, monipuo-
lista ja pitkittdistd aineistoa analyysiin. (Nooteboom ja Termeer, 2013, ks. tarkemmin
esim. s. 30.) Muita pitkittaistutkimusstrategiaa hyodyntaneita tutkimuksia olivat esi-

merkiksi Makisen (2018) seka Schreiberin ja muiden (2014) tutkimukset.

5.2 Kompleksisuusjohtajuusteoria katsausaineistossa

Taman pro gradu -tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa nousi esille, kuinka hyo-
dynnettdessa perinteistda johtamisteoriaa johtamis- ja organisaatiotutkimuksessa, on
analyysiyksikkdna usein yksittdiset johtajat tai esimerkiksi johtaja-alaissuhteet. Komp-
leksisuuden teoreettista viitekehysta hyodynnettdaessa huomio tulisi kiinnittda organi-
saatioiden vuorovaikutusprosesseihin. Edelld kuvattu nousi esille tahan kartoittavaan
kirjallisuuskatsaukseen valikoituneissa tutkimuksissa. Esimerkiksi Hanson ja Ford (2010,
s. 6589) kuvasivat tehneenséa tietoisen valinnan tarkastella sairaalan yksikoitd aggre-
gaatteina, valttddkseen tarkastelemasta johtamista johtajakeskeisind prosesseina.
Huomio kiinnittyi organisaatioprosesseihin sen sijaan, etta tarkastelun kohteena olisivat

yksittdiset johtajat mahdollistavina johtajina (Hanson & Ford, 2010). Muita, perinteista
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johtajakeskeista lahestymistapaa valttaneita tutkimuksia olivat esimerkiksi Newthin ja
Cornerin (2009) tutkimus, jossa huomio kiinnitettiin johtamisprosesseihin tiimeissa
seka esimerkiksi Sweetmanin (2010) tutkimus, joka hyédynsi kollektiivista l1ahestymis-
tapaa kompleksisuusjohtajuusteorian adaptiivisuuden tarkasteluun. Tutkimuksessa
kompleksisuusjohtajuusteorian adaptiivista funktiota tarkasteltiin kiinnostuksen koh-

teena jaettu johtajuus seka kollektiivinen luovuus. (Sweetman, 2010, s. 38.)

Backlanderin (2019) tutkimuksessa, joka tarkasteli ruotsalaisen musiikin suoratoisto-
palveluyritys Spotifyn “ketteria valmentajia” (agile coucher, AC), huomio kiinnittyi ei-
muodollisessa johtoasemassa oleviin organisaation toimijoihin. Tutkimuksessa tarkas-
teltiin, miten valmentajat harjoittavat kompleksisuusjohtajuusteorian mahdollistavaa
johtajuutta. Tutkimuksen myotd saatiin lisdd tietoa ei-muodollisten johtamisroolien
merkityksestd organisaatiolle. Lisaksi tutkimus lisdsi tietamysta siitd, miten ei-
muodollisessa johtoasemassa olevat vaikuttavat organisaation tulosten taustalla oleviin

prosesseihin, kuten innovointiin ja organisaation adaptaatiokykyyn. (Backlander, 2019.)

Katsaukseen valikoituneissa tutkimuksissa hyddynnettiin padosin perinteisempaa Ia-
hestymistapaa johtamisen tutkimiseen, jolloin tarkastelun keskiossa olivat muodollises-
sa johtoasemassa olevat (ks. esim. Horvat & Filipovic, 2018). Esimerkiksi Tsain ja mui-
den (2019) tutkimuksessa, jossa tarkasteltiin oppimisen analytiikan implementointia
korkeakouluihin hyddyntdaen kompleksisuusjohtajuusteoriaa, huomio kiinnitettiin ensi-
sijaisesti ylempiin johtajiin (ks. myds esim. Dawson ja muut, 2018). Tama tunnistettiin
seka tutkimuksen mahdollisuutena etta heikkoutena. Ylimmalla johdolla katsottiin ole-
van paras yleiskuva instituution toiminnasta, toisaalta tunnistettiin lahestymistavan
heikkous havaita eri toimijoiden valinen dynaaminen vuorovaikutus. (Tsai ja muut, 2019,
s. 2851.) Johtajakeskeisen lahestymistavan hyodyntaminen eli muodollisessa johto-
asemassa olevien johtajien tutkiminen kompleksisuusjohtajuusteoriaa hyédyntden sai
osakseen myos muita perusteluja. Esimerkiksi Schreiberin ja Carleyn (2006) tutkimuk-
sessa johtajakeskeista lahestymistapaa perusteltiin silla, ettd heidan katsotaan olevan

kompleksisuusjohtajuusteorian mukaan auktoriteettiasemansa vuoksi suotuisassa
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asemassa mahdollistavan johtajuuden suorittamiseen. Taten tutkimalla muodollisessa
johtoasemassa olevia, havaitaan muun muassa johtajien kayttaytymiseroja seka niiden
vaikutuksia organisaation toimintaan. (Schreiber ja Carley, 2006, s. 65.) Johtajakeskeista
lahestymistapaa hyddyntdneet tutkimukset tunnistivat jatkotutkimushaasteena laa-
jemman nakdkulman tarpeellisuuden, nostaen esille jatkotutkimushaasteenaan esi-

merkiksi tyontekijanakdkulman mukaan ottamisen (ks. esim. Cochran, 2013).

Organisaatiot kompleksisina adaptiivisina systeemeind

Yleisesti katsaukseen valikoituneissa tutkimuksissa nakyi kompleksisuusjohtajuusteori-
an analyysiyksikon olevan kompleksinen adaptiivinen systeemi (CAS) (ks. esim. Delia,
2011; Gilbert ja muut, 2016; Hill, 2019; Horvat & Filipovic, 2018; Horvat & Filipovic,
2020; Kuden, 2019; Newth & Corner, 2009; Pilon-Bignell, 2019; Schulte ja muut, 2020).
CAS:n dynamiikan hyodyntamisen katsottiin edistavan kasvavan kompleksisuuden myo-
tad syntyneiden haasteiden ldhestymistd (ks. esim. Schulte ja muut, 2020). Toisistaan
hyvin erilaiset organisaatiot, ainutlaatuisine konteksteineen, nayttaytyivat kompleksisi-
na adaptiivisina systeemeina. Esimerkiksi Makisen (2018, s. 134) tutkimuksessa ladke-
tieteen alan poikkitieteellista tutkimusorganisaatiota luonnehdittiin kompleksiseksi
adaptiiviseksi systeemiksi, silld se tuo yhteen eri taustoista tulevia toimijoita, edistaa
keskindisriippuvuutta ndiden toimijoiden valilla sekd muodostaa yhteiset tavoitteet
omaavan dynaamisen kollektiivin. Vastaavia, tiedetta ja opetusta edustavia organisaa-
tioita, jotka kuvattiin kompleksisina adaptiivisina systeemeind, olivat muun muassa
korkeakoulut (ks. esim. Tsai ja muut, 2019). Korkeakoulujen kuvattiin olevan kompleksi-
sia adaptiivisia systeemejd, silla ne koostuvat itsendisista toimijoista, jotka yhdistyvat
erilaisiin organisaatiosuhteisiin ja verkostoihin. Korkeakouluja kompleksisena adaptiivi-
sena systeemind kuvaa my6s niiden toiminnan dynaaminen ja epalineaarinen luonne.

(Tsai ja muut, 2019, s. 2842.)
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Tietoyhteiskunnan kompleksisuus

Tutkimuksissa vallitsevaa aikakautta luonnehdittiin tietoyhteiskunnanaikakaudeksi. Jo-
kainen katsaukseen valikoitunut tutkimus tunnisti ja tunnusti toimintaymparistonsa
kasvavan kompleksisuuden. Toimintaympariston kompleksisuus nayttaytyi esimerkiksi
kilpailuna teknologisilla innovaatioilla, globalisoituneilla markkinoilla (Backlander,
2019). Toimintaympadriston kompleksisuus nayttaytyi myos esimerkiksi lisddntyneina
konkursseina seka koko toimialan rakenteellisena uudistumisena (Cochran, 2013). Ren
ja Zhun (2017) tutkimuksessa, joka sovelsi kompleksisuusjohtajuusteorian johta-
misfunktioita Kiinan taideyritysten johtamisen tarkasteluun, toimintaympariston komp-
leksisuuden kuvauksessa nousi esille Kiinan yhteiskunnallinen muutos. Sen nahtiin li-
saavan kompleksisuutta alalla, jossa johtajat kohtaavat lukuisia kilpailevia vaatimuksia.
Kilpailevina vaatimuksina nousi esille perinteisten kulttuuriarvojen asettamat vaati-
mukset, taloudellinen selviytyminen lisaantyvassa markkinakilpailussa, lansimaisten
vaikutteiden asettamat vaatimukset seka Kiinassa erityisena kompleksisuutta lisadvana

tekijana valtiolliset ideologiat ja sensuuri. (Ren & Zhu, 2017, s. 82.)

Aiemmin taman tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa nousi esille, kuinka tietoyh-
teiskunnan kohtaamat haasteet ovat luonteeltaan adaptiivisia. Ne edellyttavat uuden-
laisia lahestymistapoja, innovointia ja uuden oppimista. Tama nakyi myos katsaukseen
valikoituneissa tutkimuksissa. Katsauksen tutkimuksissa organisaatioiden kohtaamat
ongelmat nahtiin adaptiivisina. Esimerkiksi Makisen (2018) tutkimuksessa organisaati-
on kuvattiin tarkastelevan adaptiivista ongelmaa, ennenaikaista synnytysta ja sen prob-
lematiikka, jota on yritetty vuosikausia ratkaista siind onnistumatta. Ongelma tunnistet-
tiin adaptiiviseksi haasteeksi, jonka ratkaisemiseksi nahtiin tarve uudenlaisille lahesty-
mistavoille. (Makinen, 2018, s. 135.) Katsaukseen valikoitui my6s useampi, organisaati-
on innovoinnista ja sen edistdmisesta kiinnostunut tutkimus (ks. esim. Delia, 2011; Ho
ja muut, 2021; Nooteboom & Termeer, 2013). Nooteboomin ja Termeerin (2013) tut-

kimuksessa esiteltiin narratiiveja siitd, miten verkostot kehittivat innovaatioita ja miten
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kompleksisuusjohtajuusteorian johtamisfunktiot ohjasivat innovointia. Tutkimuksessa

analysoitiin johtajien roolia osana verkostoa seka innovaatioiden edistamista.

Organisatoriset paineet ja jannitteet

Kompleksisuusjohtajuusteoriassa huomio kiinnitetdaan erilaisiin organisatorisiin painei-
siin ja jannitteisiin. Nama paineet ja jannitteet ja niiden tunnistaminen seka
hyvaksyminen nousivat esille myds katsausaineistossa (ks. esim. Larsson ja Holmberg,
2021; Raisio ja muut, 2020; Schreiber ja muut, 2014 ; Schulte ja muut, 2020).
Esimerkiksi Larssonin ja Holmbergin (2021) tutkimuksessa huomio kiinnittyi
aloitteellisen ja operatiivisen systeemin valiseen jannitteeseen — siihen, kuinka
adaptiivinen tila mahdollistaa adaptiiviset prosessit ja siten uudenlaisten,

innovatiivisten ratkaisujen syntymisen.

Taman pro gradu -tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa nousi myos esille, kuinka
organisaation systeemien viliseen jannitteeseen ja tasapainoiluun naiden jannitteiden
valilla seka tasapainoiluun organisaation kohtaamien paineiden kanssa, kytkeytyy
kompleksisuustieteissa kasite kaaoksen reuna. Vaikka systeemien valinen jannite on
edellytys organisaation adaptaatiokyvylle, ajautuminen liialliseen kaaokseen voi johtaa
organisaation tuhoon. Tama nousi esille katsaukseen valikoituneessa, Schreiberin ja
muiden (2014) tutkimuksessa, kun muutosprosessissa ajautuminen taydelliseen kaaok-
seen johti jarjestelman tuhoutumiseen. Schreiberin ja muiden (2014) tutkimuksessa
nousi myos esille, kuinka tasapainon tai hallinnan tunteen tavoittelu ei koske ainoas-
taan organisaation johtoa, kuten teoreettisessa viitekehyksessa kuvattiin (ks. 3.1 Taus-
taa). Kohdatessaan kompleksisuutta, esimerkiksi muutosprosessin myota, yksilét voivat
alkaa etsia vuorovaikutuksen ja merkityksellistamisen sijaan jarjestysta ja kontrollia,
mikd taas lamauttaa muutosprosessia entisestdan. Tutkimuksessa tunnistettiinkin joh-
tajuuden keskeinen rooli keskinaisriippuvuuden sdilymisen varmistamisessa. (Schreiber

ja muut, 2014, s.5.)
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Kompleksisuusjohtajuusteoriaan kytkeytyvdda ambidexteryn eli molempikatisyyden
kasitetta tarkasteltiin tdman pro gradu -tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa (ks.
3.2 Adaptiivinen tila). Siind keskiossa on tasapainoilu innovaation (eksploraation) ja
tehokkuuden (eksploitaation) jannitteiden valilla. Molempikatisyys nousi esille
esimerkiksi Dieselin ja Scheepersin (2019) tutkimuksessa, jossa tarkasteltiin
kompleksisuusjohtajuuden ja kontektuaalisen molempikatisyyden (contextual
ambidexterity) suhdetta toisiinsa ja organisaation innovaatioilmastoon. Tutkimus
tarjosi kasitteellista seka empiirista nayttéa kompleksisuusjohtajuusteorian ja
molempikatisyyden valisesta suhteesta. Myos esimerkiksi Schulzen ja Pinkowin (2020)
tutkimuksessa huomio kiinnittyi adaptiivisen tilan luomiseen. Tutkimuksessa
tarkasteltiin, miten mahdollistavat johtajat luovat adaptiivista tilaa, joka edistaa
organisaation adaptaatiokykyd. Tutkimus esitteli keinoja, joilla mukautuvaa tilaa
luodaan organisaatioissa, painottaen liikkeenjohdon konsulttiyritysten kontekstia.

(Schulze & Pinkow, 2020.)

Kompleksisuusjohtajuusteorian johtamisfunktiot

Aiemmin kompleksisuusjohtajuusteorian johtamisfunktioita tarkasteltaessa (3.3. Kes-
keiset johtamisfunktiot) nousi esille, kuinka organisaatioiden keskijohtoon kuuluvilla on
erityinen mahdollisuus toteuttaa mahdollistavaa johtajuutta. Katsaukseen valikoitu-
neista tutkimuksista erityisesti Larssonin ja Holmbergin (2021) tutkimuksessa, joka tar-
kasteli henkilostokyselyjen hydédyntamista organisaatioiden kehittamisessa, nousi esille
keskijohdon rooli mahdollistavana johtajana sekd adaptiivisen tilan luojana. Ho:n ja
muiden (2021) tutkimuksessa, joka tarkasteli johtamiskaytdant6ja ja niiden yhteytta in-
novaatioiden levidamiseen koulukontekstissa, syntyi empiirista nayttéa mahdollistavan
johtajuuden kyvysta edistdaa innovaatioiden siirtymista muodolliseen johtamisjarjes-
telmaan eli operationaaliseen systeemiin. Kaikkiaan mahdollistava johtajuus nayttaytyi
katsaukseen valikoituneissa tutkimuksissa kompleksisuusjohtajuusteorian johta-
misfunktioista eniten kiinnostusta herdttdneend tutkimuskohteena (ks. myds esim.

Backlander, 2019).
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Kompleksisuusjohtajuusteorian johtamisfunktioista operatiivisen johtajuuden merkitys
osana organisaation adaptiivisuutta, nousi esille erityisesti Schreiberin ja muiden (2014)
tutkimuksessa. Aiemmin tassa tutkielmassa nousi esille (3.3 Keskeiset johtamisfunktiot),
kuinka organisaatiot tarvitsevat myos muodollista, operationaalista johtajuutta selviy-
tyakseen kompleksisessa maailmassa. Schreiberin ja muiden (2014) tutkimuksessa
nousi esille organisaatioiden kohtaama paradoksi - liiallinen operatiivinen johtaminen
voi estdd sopeutumista ja innovointia, mutta toisaalta lilan vahdinen operatiivinen joh-

taminen voi johtaa taydelliseen kaaokseen. (Schreiber ja muut, 2014, s. 32.)

Kompleksisuusjohtajuusteoriassa johtamisfunktiot on kuvattu omine termeineen, mut-
ta niiden yhteenkietoutuneisuus ja samanaikainen lasnaolo tunnistettiin katsausaineis-
tossa (ks. esim. Makinen, 2018). Tutkimuksissa tunnistettiin johtajien mahdollisuus ja
tarve painottaa eri johtamistoimintoja mukautuakseen vallitsevaan kompleksisuuteen
(ks. esim. Schulte ja muut, 2020). Esimerkiksi Pilon-Bignellin (2019) tutkimuksessa, joka
tarkasteli kompleksisuusjohtajuusteoriaa hyddyntdaen improvisaation roolia johtajien
paatoksenteossa, havaittiin johtajien hyodyntavan johtamisfunktioita suhteessa tehta-
van, paatoksen tai aloitteen tyyppiin, johon he osallistuivat. Horvatin ja Filipovicin
(2018) tutkimuksessa kompleksisuusjohtajuusteorian johtamisfunktiot yhdistettiin or-
ganisaation yleiseen suorituskykyyn, tavoitteena tutkia, tuottaako johtamisfunktioiden

hyodyntdaminen johtajia, jotka mahdollistavat organisaation paremman suorituskyvyn.

Kompleksisuusjohtajuusteoria yhdessé toisen teorian kanssa

Tahan kartoittavaan kirjallisuuskatsaukseen sisallytettiin tutkimuksia, joissa kompleksi-
suusjohtajuusteoriaa oli hyodynnetty yhdessa jonkin toisen teorian kanssa. Ndin saatiin
lisaa tietoa kompleksisuusjohtajuusteorian hyodyntamisesta. Esimerkiksi Syedin ja
muiden (2018) tutkimuksessa, jossa tarkasteltiin Sri Lankan konsuliosaston muutospro-
sessia, ilmioita tutkittiin ja selitettiin hyodyntamalla kahta teoriaa — toimijaverkkoteori-
aa (Actor-network theory, ANT) sekd kompleksisuusjohtajuusteoriaa. Tutkimuksessa

toimijaverkkoteoriaa (ANT) hyddynnettiin ”linssind” tarkasteltaessa eri toimijoiden va-
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listd vuorovaikutusta seka yhteistoimijuutta liiketoiminnan johtamisen aloitteissa.
Kompleksisuusjohtajuusteoriaa hyddynnettiin puolestaan selittdmaan toimijaverkko-
teorian kadnndsprosessin (translation) kautta I6ydettyja johtamisen toimia ja rooleja.
Toimijaverkkoteorian (ANT) avulla |6ydettyja tuloksia tulkittiin uudelleen hyédyntamal-

Ia kompleksisuusjohtajuusteoriaa. (Syed ja muut, 2018.; ks. myds Liiri ja muut, 2012)

Presleyn (2014) tutkimuksessa, joka tarkasteli ylempien johtohenkildiden kykya hyo-
dyntdaa kompleksisuusjohtajuusteoriaa, kaytettiin kompleksisuusjohtajuusteorian kans-
sa teoriaa toimintalogiikasta (action logic). Tutkimuksessa nousi esille kompleksisuus-
johtajuusteorian olleen yksistaan lilan abstrakti teoria maarittdmaan johtajien kykya
hyodyntaa teoriaa paivittdisessa toiminnassaan. Taten sen rinnalle vaadittiin toinen
teoria kuvaamaan, miten johtajat hyodyntavat kompleksisuusjohtajuusteoriaa. (Presley,
2014, s. 96.) Teorian abstraktius ja empiirisen kuvaamisen haastavuus nousi esille ta-
man pro gradu -tutkielman kompleksisuusjohtajuusteorian kritiikkia kasitelleessa alalu-
vussa (3.4 Kompleksisuusjohtajuusteorian kohtaama kritiikki) sekd muissa katsausai-

neiston tutkimuksissa (ks. esim. Nooteboom & Termeer, 2013; Schulze & Pinkow, 2020).

Gibbsin (2020; 2020a) tutkimuksissa, jotka tarkastelivat johtamista Australian varhais-
kasvatuksen kontekstissa, hyodynnettiin teoreettisessa viitekehyksessa kompleksisuus-
johtajuusteoriaa yhdessa kaytantoteorian (The theory of practice architectures) kanssa.
Toisessa tutkimuksista (Gibbs, 2020) kompleksisuusjohtajuusteoriaa kaytettiin asemoi-
maan johtajuus varhaiskasvatuksessa dynaamiseksi ja emergentiksi johtajuudeksi, joka
tapahtuu kompleksisessa toimintaymparistossa. Kdytantoteoriaa hyddynnettiin puoles-
taan tutkimuksen analyyttisena linssind. Kompleksisuusjohtajuusteoria ja kaytantoteo-
ria kasittelevat molemmat emergenssia, itseorganisoitumista sekd kompleksista toimin-
taymparisto. Lisaksi teorioista molemmat syventyvat universaaliin johtamisen kehitta-
miseen seka keskindisriippuvuuteen. Teorioiden liittouman katsottiinkin rikastuttaneen
tutkimusta, tarjoamalla jatkuvan reflektoinnin mahdollistavan kasitteellisen alustan.

(Gibbs, 20203, s. 5.)



82

Schreiberin ja muiden (2014) tutkimuksessa, jossa tarkasteltiin johtamiskulttuurin
muutosta voittoa tavoittelemattomassa organisaatiossa, hyddynnettiin kompleksisuus-
johtajuusteorian lisdksi organisaatiomuutoksen teoriaa seka organisaatiokulttuurin dy-
namiikkaa koskevaa kirjallisuutta muutosprosessin tarkastelussa. Muita tutkimuksissa
esille nousseita, kompleksisuusjohtajuusteorian kanssa hyddynnettyja teorioita oli esi-

merkiksi ekologinen johtajuus (Ho ja muut, 2021).

Siirtyminen kompleksisuusjohtajuuteen

Taman pro gradu -tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa seka katsaukseen valikoi-
tuneissa tutkimuksissa nousi esille, kuinka perinteisten, ylhaalta-alaspain suuntautu-
vien ja yksilokeskeisten johtamismallien avulla ei pystyta vastaamaan tietoyhteiskunnan
kohtaamiin kompleksisiin haasteisiin. Katsaukseen valikoituneista tutkimuksista erityi-
sesti Schreiberin ja muiden (2014) tutkimuksessa nousi esille, kuinka sen tarkastelu on
jaanyt vahemmalle huomiolle, miten organisaatiot siirtyvat perinteisesta byrokraatti-
sesta ylhaalta alaspdin suuntautuvasta johtajuudesta kompleksisuusjohtajuutta hyo-
dyntaviin johtamismuotoihin. Schreiberin ja muiden (2014) tutkimuksessa, jossa tarkas-
teltiin johtamiskulttuurin muutosta voittoa tavoittelemattomassa organisaatiossa, tar-
kasteltiin kysymysta kiinnittdamalla huomio johtamiskulttuurin muutospyrkimyksiin.

(Schreiber ja muut, 2014.)

Mooren, Hansonin ja Maxeyn (2020) tutkimuksessa kuvattiin puolestaan johtamistyylin
muutosta autoritadrisestd johtamisesta kompleksisuuden tunnistavaan, osallistavaan
johtamiseen. Mooren, Hansonin ja Maxeyn (2020) tutkimuksessa huomio kiinnittyi
muodollisessa johtoasemassa oleviin johtajiin ja heidan johtamistyylinsd muutokseen
perinteisesta johtamistyylista ainutlaatuiseen osallistavaan johtamiseen. Muutoksen
katalyytteina toimivat kehitysvammaiset tyontekijat ja heidan tyollistamisensa. Johtajat
kuvasivat siirtymdn monivaiheisena, dynaamisena oppimisprosessina. Muutoksessa
nayttaytyi kompleksisuusjohtajuusteoriassa keskeisena esille noussut, yksittdisten joh-

tajan ymmarrys tietdmisensa rajallisuudesta. (Moore, Hanson & Maxey, 2020.)
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6 Yhteenveto ja pohdinta

Vastauksena taman pro gradu -tutkielman ensimmaiseen tutkimuskysymykseen — mika
kompleksisuusjohtajuusteoria on, on tutkielmassa esitetty kattava kuvaus kompleksi-
suusjohtajuusteoriasta ja sen kyvysta edistdaa organisaatioiden adaptiivisuutta. Keskei-
sesti kompleksisuusjohtajuustutkimukseen vaikuttanut teoria lisda ymmarrysta komp-
leksisuudesta ja auttaa johtajia toimimaan vallitsevassa, entista yhteenkietoutuneem-
massa maailmassa. Keskidssa on tietoisuus kompleksisuuden ja johtajuuden valilla val-
litsevasta yhteydestd seka sen tarjoamista mahdollisuuksista. Teorian mukaisesti johta-
juudella ei tavoitella tasapainotilaa, vaan sopivassa maarin luovuttaa edistavaa kaaosta
seka tehokkuutta ja jarjestysta tavoittelevaa tasapainoa. Johtajuus on siten tasapainoi-
lua kaaoksen reunalla — tasapainoilua organisaatiossa vallitsevien jannitteiden valilla.
Kompleksisuusjohtajuusteoriassa huomio kiinnitetdaan toimijoiden valiseen vuorovaiku-
tukseen ja verkostoihin seka niiden dynaamiseen luonteeseen. Kaikkiaan organisaatiot
kuvataan kompleksisuuteen mukautuvina adaptiivisina systeemeind, joka mahdollistaa
niiden tarkastelun vallitsevassa kompleksisessa maailmassa. Kompleksisuusjohtajuus-
teoria on muovautunut ajan saatossa (vrt. esim. Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007;
Arena & Uhl-Bien, 2016). Teorian keskeinen anti johtamiselle on kuitenkin sdilynyt en-
nallaan. Jotta organisaatiot kykenisivat vastaamaan kompleksisuuteen, on niiden edis-

tettava adaptiivisuuttaan ja yllapidettava kykyaan mukautua kompleksisuuteen.

Tama pro gradu -tutkielma lisasi tietoutta ja ymmarrysta kompleksisuusjohtajuusteori-
asta seka sen soveltamisesta organisaatioiden kontekstiin. Tutkimus vastasi osaltaan
kompleksisuusjohtajuusteorian kohtaamaan kritiikkiin empiirisen tutkimuksen puut-
teesta, kartoittamalla laaja-alaisesti aihealueen empiirisen tutkimuksen luonnetta ja
laajuutta. Tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa sekd katsausaineistossa painottui
kansainvalinen kirjallisuus. Aihealueen suomenkielinen kirjallisuus osoittautui va-
hdiseksi. Yhtena tdman tutkielman pyrkimyksena oli tuottaa kotimaista, aihealueen
ymmarrysta lisddvaa tietoutta seka edistdad kompleksisuusjohtajuusteorian suomenkie-

listen kasitteiden vakiintumista. Kartoittava kirjallisuuskatsaus mahdollisti hyodyllisen ja
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ajankohtaisen tiedon saamisen organisaatioiden kontekstiin sijoittuneen, kompleksi-

suusjohtajuusteoriaa hyddyntaneen empiirisen tutkimuksen kiinnostuksen tilasta.

Tutkimuksen  toisen  tutkimuskysymyksen myota tarkastelun kohteena oli
kompleksisuusjohtajuusteorian hyédyntaminen organisaatioiden kontekstiin tehdyssa
empiirisessa tutkimuksessa. Taman pro gradu -tutkielman teoreettisessa viitekehykses-
sa esille noussut organisaation adaptiivisuus, nousi esille myds kartoittavaan kirjalli-
suuskatsaukseen valikoituneissa tutkimuksissa. Maailma tunnustettiin kompleksiseksi
tieteenalasta, toimialasta ja organisaatioiden toimintaymparistoista riippumatta. Tut-
kimuksissa nousi vahvasti esille tarve uudistaa organisaatioiden johtamista vastaamaan
ymparistéstaan kumpuavaan kompleksisuuteen. Kaikkiaan tama kartoittava kirjallisuus-
katsaus vahvisti ndkemystd, jonka mukaan on tullut aika siirtya eteenpdin perinteisista
johtamiskaytanteistd, kohti kompleksisuuden tunnistavia ja tunnustavia johtamiskay-
tantoja. Talla uudella aikakaudella huomio tulisi kiinnittda toimijoiden valiseen vuoro-
vaikutukseen seka verkostomaiseen toimintaan. Kompleksisuusjohtajuusteorian katsot-
tiin mahdollistavan johtamisen ja organisaatioiden tarkastelun vallitsevan aikakauden

mukaisesti.

Kompleksisuusjohtajuusteorian kritiikin yhteydessa nousi esille teorian testaamisen
haastavuus, jonka ajatellaan osaltaan vaikuttaneen empiirisen tutkimuksen puuttee-
seen. Tutkimisen haastavuus nostettiin esille myds katsausaineiston tutkimuksissa. Ta-
man pro gradu -tutkielman my6ta on kuitenkin perusteltua yhtya kompleksisuusjohta-
juusteorian kehittdjien nakemykseen (ks. 3.4 Kompleksisuusjohtajuusteorian kohtaa-
ma kritiikki), jonka mukaan teorian tutkimisen haastavuus ei tarkoita, ettei sitd voisi
tutkia ja testata. Kartoittavaan kirjallisuuskatsaukseen valikoituneet tutkimukset osoit-
tivat tutkijoiden kehittdneen ja hyodyntaneen laaja-alaisesti erilaisia menetelmia, joi-
den avulla on mahdollista saada tietoa dynaamisista prosesseista. Katsaukseen tunnis-
tetuissa tutkimuksissa prosesseista oli saatu monipuolista sekd osassa pitkittdistakin
tietoa. Katsausaineiston tutkimuksissa nousi esille kompleksisuusjohtajuusteorian hyo-

dyntdminen yhdessa toisen teorian kanssa. Organisaatioiden kontekstissa esiintyneita
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ilmioita seka johtamista oli tutkittu ja selitetty hyodyntamallda kompleksisuusjohtajuus-
teorian kanssa muun muassa toimijaverkkoteoriaa (Actor-network theory, ANT). Eri
teorioiden yhdistamista pidettiin tutkimuksissa mielekkdaana, niiden mahdollistaessa

laajemman ja syvallisemman ymmarryksen saamisen tutkittavasta ilmiosta.

Katsauksen tutkimuksissa korostui pyrkimys syvallisen ymmarryksen saamiseen tutkit-
tavasta ilmiosta. Kompleksisuusteoreettista viitekehystd hyodyntdvassa empiirisessa
tutkimuksessa painottuivat kvalitatiiviset lahestymistavat. Kvalitatiivisten lahestymista-
pojen lisaksi lineaaristen lahestymistapojen soveltuvuus teorian hyédyntamiselle em-
piirisessa tutkimuksessa osoittautui mahdolliseksi ja hyodylliseksi, uutta tietoa tuotta-
vaksi. Kompleksisuusjohtajuusteorian katsottiin soveltuvan tietoyhteiskunnan komplek-
sisten haasteiden tutkimiseen perinteistd johtamisteoriaa paremmin. Tutkimuksissa
kompleksisuusjohtajuusteoriaa sovellettiin johtamisen ja organisaatioiden tutkimiseen
kokonaisvaltaisesti ja laajalti eri toimialoilla. Johtamisen tarkastelussa huomio kiinnitet-
tiin johtamiseen kompleksisena prosessina. Tutkimukset kuvasivat organisatorisia pai-
neita, tarvetta tasapainoilla innovoinnin ja tehokkuuden vililld seka tasapainoilua kaa-

oksen reunalla.

Kompleksisuusjohtajuusteorian johtamisfunktioita sovellettiin johtamisen empiiriseen
tarkasteluun. Tutkimukset kuvasivat erityisesti mahdollistavan johtajuuden merkitysta
adaptiivisen tilan luomisessa ja adaptiivisten prosessien mahdollistamisessa. Tutkimuk-
set myos tunnistivat kaikkien kolmen johtamisfunktion roolin organisaation adaptiivi-
suuden mahdollistamiseksi. Vaikka johtamisfunktiot on kuvattu teoriassa omin termein,
tunnistettiin niiden yhteenkietoutuneisuus ja samanaikainen ldasndaolo myos empiriassa.
Huolimatta johtajakeskeisen ldhestymistavan painottumisesta, tutkimuksissa tunnistet-
tiin johtajuuden esiintyminen organisaation kaikilla tasoilla, niin muodollisten johtajien
kuin organisaatioiden muiden toimijoiden keskuudessa. Muodollisessa johtoasemassa
olevien tarkastelu nayttaytyy teoriaan viitaten luonnolliselta, silld kompleksisuusjohta-
juusteorian pyrkimyksena ei ole perinteisten ja byrokraattisten suuntausten vaikutus-

ten kieltdminen — ne ndhdddn osana kokonaisuutta. Katsausaineiston perusteella
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kompleksisuusjohtajuusteoria nayttaytyi empiirisesti selitysvoimaisena. Sen katsottiin
olevan vallitsevan kompleksisuuden tunnistava viitekehys, joka edistaa organisaatioiden
selviytymista jatkuvasti lisddntyvan kompleksisuuden darellda. Se mahdollistaa johtajuu-
den kuvaamisen kompleksisissa adaptiivisissa systeemeissa ja lisdad ymmarrysta organi-
saatioiden kohtaamasta kompleksisuudesta. Kompleksisuusjohtajuusteorian sisalto
ndyttaytyi organisaatioiden tavoitetilana ja adaptiivisuuden lisddminen organisaatioi-

den keskeisena tarpeena.

6.1 Tutkimuksen luotettavuus

On huomioitava, ettd sisddnotto- ja poissulkukriteereissa yksi kriteereistd oli mukaan
otettavien tutkimusten kieli. Kartoittavaan kirjallisuuskatsaukseen valikoituivat mukaan
ainoastaan englannin- ja suomenkieliset empiiriset tutkimukset. Taman vuoksi kartoit-
tavan katsauksen ulkopuolelle on voinut jaada tutkimuksia, jotka vastaisivat tutkimus-
kysymykseen, mutta joissa kielena on jokin muu kuin suomi tai englanti. Taman kirjalli-
suuskatsauksen pohjalta kompleksisuusjohtajuusteorian hyddyntdminen organisaatioi-
den kontekstiin tehdyssa empiirisessa tutkimuksessa nayttaytyi tutkimusten organisaa-
tiokontekstien maantieteellisen sijainnin osalta korostuneen Yhdysvalloissa. Edelld ku-
vatun kielirajauksen vaikutus katsauksessa mukana oleviin tutkimuksiin, on saattanut
kuitenkin osaltaan korostaa englanninkielisissa maissa olevien organisaatiokontekstien
roolia kompleksisuusjohtajuusteoriaa hyodyntdneissda empiirisissa tutkimuksissa. Kat-
sausaineistosta on mahdollisesti jaanyt pois organisaatiokonteksteja maista, joissa teh-

dyt tutkimukset on julkaistu muulla kuin suomen tai englannin kielella.

Tutkielman selvitettyd empiirisen tutkimuksen laajuutta, on laajuutta arvioitaessa
huomioitava, ettei tassa tutkimuksessa tehty rajausta yhden kirjoittajan julkaisujen
maaran osalta. Samalta kirjoittajalta otettiin mukaan kaikki tutkimuskysymyksen kan-
nalta relevantit julkaisut. Katsausaineiston tutkimusten tekijoina toistuikin paikoin sa-

mojen tutkijoiden nimia yksin, tutkijaparina tai osana tutkimusryhmaa. Siten empiiris-
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ten tutkimusten maaraa tarkastellessa ja aihealueen tutkimuksen havaittua kiinnostuk-
sen kasvua arvioitaessa, on huomioitava, etta kompleksisuusjohtajuusteorian empiiri-

nen tutkimus on tutkijoiden osalta rajautunut varsin maltilliseen tutkijajoukkoon.

Tama pro gradu -tutkielma on laadittu itsenaisesti, konsultoiden pro gradu -tutkielman
ohjaajia, kompleksisuustutkijoita seka Vaasan tiedekirjasto Tritonian tietoasiantuntijoi-
ta. On perusteltua nostaa esille, etta tutkimuksen luotettavuuden lisddamisen kannalta
ideaalitilanteessa tassa tutkimusprosessissa olisi ollut mukana useampi tutkija (ks. esim.
Levac ja muut, 2010, s. 5-6). Talldin kirjoittaja olisi muun muassa suorittanut tutki-
musartikkeleiden lahilukua yhdessa toisen tutkijan kanssa, ja paatdés mukaan otettavis-
ta tutkimuksista olisi muotoutunut yhteisen paatoksenteon myota. Virallisen haun jal-
keen, manuaalisessa haussa lumipallotekniikkaa hyddynnettdessa ilmeni, ettd valtaosa
menetelmalla |6ydetyista tutkimuksista oli jo mukana katsauksessa. Se, ettd suurin osa
muissa tutkimuksissa viitatuista, kompleksisuusjohtajuusteoriaa hyddyntaneista empii-
risista tutkimuksista oli jo valikoituneena katsaukseen, kuvannee osittain taman kartoit-
tavan kirjallisuuskatsauksen kattavuutta kompleksisuusjohtajuusteoriaa hyddyntanei-
den empiiristen tutkimusten osalta. Konsultaation hyédyntaminen ja pro gradu -
tutkielman luonne opinnaytetyénd, johon sisaltyi vuorovaikutteinen opinndytetyon
ohjaus seka esimerkiksi seminaarityoskentelya, ovat osaltaan edistianeet tyoskentelyn
perusteellisuutta. Arkseyn ja O'Malleyn (2005) kartoittavan kirjallisuuskatsauksen viite-
kehys antaa paljon lisdarvoa konsultoinnin hyodyntamiselle. My6s tdssa pro gradu -

tutkielmassa konsultointi katsottiin hyoédylliseksi ja lisdarvoa tuottavaksi.

6.2 Pohdinta

Tama pro gradu -tutkielma vahvisti ndakemysta kompleksisuusjohtajuusteoriaa hyédyn-
taneen empiirisen tutkimuksen vahaisyydestd. Yhtena kartoittavan kirjallisuuskatsauk-
sen tekemisen perusteena esitettiin aiemmin tassa tutkielmassa menetelman mahdol-

lisuus auttaa arvioimaan, onko aihealueesta tehtdvissa tai syyta tehda systemaattinen
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kirjallisuuskatsaus. Taman tutkimuksen valossa systemaattisen kirjallisuuskatsauksen
laatimista organisaatioiden kontekstiin tehdysta, kompleksisuusjohtajuusteoriaa hy6-
dyntavasta empiirisesta tutkimuksesta, ei voida vield pitda mielekkdaana. Systemaatti-
sessa kirjallisuuskatsauksessa fokus on rajatumpi ja pyrkimyksena on syntetisoida tut-
kimusten tutkimusnadyttoad. Aihealueen vertaisarvioidun empiirisen tutkimuksen nayt-
taytyessa vield vahaisena, ei tutkimuksen fokusoiminen esimerkiksi yhden toimialan
organisaatiokonteksteihin (esim. sosiaali- ja terveydenhuolto) olisi vield mielekéasta.
Silla ei saavutettaisi laadukasta nadyttda ja siten toimintasuosituksia esimerkiksi komp-

leksisuusjohtajuusteorian hyddyntamisen vaikutuksista organisaatioihin.

Katsauksen myo6ta syntyi kuitenkin vaikutelma kompleksisuusjohtajuusteorian kiinnos-
tavuuden lisdantymisestd, tutkimusjulkaisujen maaran ollessa voimakkaassa kasvussa
viime vuosina. Vaitdskirjojen maara tutkimusaineistossa (n=8) yllatti tutkijan. Se, etta
kompleksisuusjohtajuusteoria oli valittu laajoihin, uutta tieteellistd tietoa tuottaviin
opinndytetdihin keskeiseksi teoriaksi, kuvannee osaltaan teorian kiinnostavuutta. On
huomioitava, ettad tohtoritutkintoa suorittavat ovat vasta tutkijauransa alussa. Perehty-
neisyys kompleksisuusjohtajuusteoriaan vaitdskirjatutkimuksen yhteydessa, nayttaytyy
mahdollisesti myéhemmin, jo vaitelleen tohtorin tutkimuksellisessa kiinnostuneisuu-
dessa ja siten kompleksisuusjohtajuusteoriaa hyodyntavien tieteellisten julkaisujen

maaran kasvussa seka teorian kehittymisessa.

Tassa pro gradu -tutkielmassa oli tavoitteena kartoittaa kompleksisuusjohtajuusteoriaa
hyodyntavaa, organisaatioiden kontekstiin tehtya empiiristd tutkimusta mahdollisim-
man laaja-alaisesti. Asetetun tavoitteen mukaisesti katsaukseen sisallytettiin laaja-
alaisesti erilaisia tutkimuksia eri tieteenaloilta sekd muun muassa organisaatioiden suh-
teen hyvin erilaisilta toimialoilta. Organisaatiokontekstien tarkempi rajaamattomuus
mahdollisti kattavan kuvan saamisen kompleksisuusjohtajuusteoriaa hyodyntavasta
empiirisestd tutkimuksesta. Lahestymistapa haastoi taman tutkielman laatijan, silla
katsaukseen valikoituneissa tutkimuksissa oli mukana toimialoja, jotka olivat tutkijalle

ennestaan jokseenkin vieraita. Organisaatiokontekstien kuvatessa hyvin laajasti eri toi-



89

mialoja, niiden keskindinen tyypittely osoittautui haastavaksi. Toisaalta eri organisaa-
tiokonteksteissa esiintyneitda kompleksisia haasteita ei voida pitaa pelkastaan toimiala-
kohtaisina. Yksittdisissa tutkimuksissa esille nousseet haasteet, kuten ikdantyvan tyo-
voiman korvaaminen, koskettavat laaja-alaisesti eri toimialoja. Laajaa lahestymistapaa
voidaankin pitda perusteltuna, monien alojen tarkastellessa samoja haasteita. [Imion
tarkastelu toisen toimialan kontekstissa, voi tuottaa uusia nakokulmia kompleksisten

haasteiden kanssa selviytymiseen omalla toimialalla.

Tassa tutkielmassa ei sen tavoitteen mukaisesti syvennytty yksityiskohtaisesti
yksittdisten tutkimusten tuloksiin. Kompleksisuusjohtajuusteorian kehittamisen
kannalta jatkotutkimuksen kohteena voisi olla kompleksisuusjohtajuusteorian ja siten
kompleksisuusnakokulman hyodyntamisen vaikutukset organisaatioissa. Tall6in
kiinnostuksen kohteena olisivat esimerkiksi hyddyt, joita organisaatio on saavuttanut
kehitettydan toimintaansa hyédyntdaen kompleksisuusjohtajuusteoriaa. Edella esitetysti,
ennen kuin teorian soveltamisen hyddyista voidaan tehda synteesia ja johtopaatoksia,
tulee empiirista tutkimusta kuitenkin lisata. Taman tutkimuksen pohjalta on selvaa, etta
kompleksisuusjohtajuusteoriaa hyodyntavaa empiirista tutkimusta tulisi lisata
entisestdan. Empiirisen tutkimuksen lisaamista sekd teorian kdytannon sovellusten
kuvaamista voidaan pitdaa valttamattomana teorian tulevaisuuden kannalta, teorian
pysyessa muutoin padosin kasitteelliselld tasolla. Taman tutkimuksen valossa, jo
aiemmin tunnistettu tutkimusaukko, empiirisen tutkimuksen vahaisyys, on siis edelleen

olemassaan.
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Tutkimuksen tarkoitus ja kompleksisuusjohtajuusteorian (CLT) hyddyntaminen

Tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena on, miten Spotifyn "ketterdt valmentajat” (agile coaches, AC)
harjoittavat CLT:n mahdollistavaa johtajuutta. Tutkimus lisda tietoutta ei-muodollisten johtamisroolien
merkityksestd. Tutkimus lisda tietoutta johtajien vaikutuksesta organisaation tulosten taustalla oleviin
prosesseihin. N&itd prosesseja ovat esimerkiksi organisaation mukautumiskyky sekd innovointi. Tutkimus
tarjoaa empiirisen, laadullisen selvityksen mahdollistavan johtajuuden harjoittamisesta.

Tutkimusongelman mukaan toimivaa strategiaa, joka mahdollistaisi pk-yritysten organisaatioiden oppimis-
kykya edistdvan johtamisen, ei ole olemassa. Laadullinen monitapaustutkimus hyddynsi CLT:ta tutkiakseen
ja tunnistaakseen organisaation liiketoimintaosaamisen oppimiskykya lisddvia strategioita. Strategioita,
jotka auttavat pk-yritysten johtajia selviytymaan muun muassa taloudellisessa kilpailussa. Tutkimus lisaa
tietoutta siitd, miten pk-yritysten johtajat |dhestyvat organisaation oppimisen edistamista liiketoiminnan
yllapitamiseksi.

Tutkimuksessa testataan simuloidussa organisaatiokontekstissa (SimCity4 kaupunkisimulaatiopeli) hypo-
teesia, jonka mukaan mahdollistava johtajuus edistdisi tiimityon vaikuttavuutta. Tutkimuksessa CLT:ta
hyédynnetdan tiimitydskentelyn tarkasteluun, painottaen tarkastelussa ryhman koheesiota tehtavia
suoritettaessa. CLT:n katsotaan kuvaavan teoreettisena viitekehyksena johtajuutta, joka edistda tiimin
tehokkuutta nopeasti muuttuvissa tydymparistoissa.

Tutkimuksessa testataan, edistdadko kompleksisuusjohtajuusteoria tyéryhmien tehokkuutta. Tutkimus
toteutettiin simuloidussa organisaatiokontekstissa (SimCity4 kaupunkisimulaatiopeli). Tutkimuksessa
ryhmille annettiin paatoksentekotehtavid, joiden suorittamista tutkimuksessa tarkkailtiin. Ennen tehtavien
suorittamista ryhmat saivat tietoa siitd, minkalainen johtamiskayttdytyminen edistdisi parhaan mahdolli-
sen lopputuloksen saavuttamista. Vastoin perinteista johtamiskasitystd, tutkimuksessa johtajuutta tarkas-
tellaan kollektiivisena ja emergenttina ilmiéna — CLT:n mukaisesti.
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Tutkimuksen mukaan, huolimatta voimakkaasta kiinnostuneisuudesta oppimisen analytiikkaa kohtaan
(learning analytics, LA), on sen kdyttoonotto laajamittaisella organisaatiotasolla edelleen ongelmallista.
Tutkimuksessa tarkastellaan CLT:td hyodyntden LA:n omaksumista australialaisten yliopistojen kontekstis-
sa. CLT:n katsotaan kuvaavan tehokkaasti organisaatioverkostojen dynaamista luonnetta. Tutkimus pyrkii
selvittdamaan, miten kompleksisuusjohtajuus toimii LA:n implementoinnissa oppilaitoksissa. Tutkimuksen
aineistoa ei kerdtty suoraan CLT:n ldhestymistapojen mukaisesti, vaan osana laajempaa kansallista tutki-
musprojektia. Tutkimuksen |6ydoksiin sovellettiin CLT:ta teoreettisena viitekehyksena.

Tutkimus tarkastelee teollisuusyritysten innovaatiotiimeja. Kiinnostuksen kohteena on johtaminen, oppi-
minen ja innovointi heterogeenisistd asiantuntijoista koostuvissa innovaatiotiimeissa. Tutkimuksen mu-
kaan on riittamattomasti tutkittua tietoa siitd, miten johtajuus voi edistda oppimiselle ja innovoinnille
hyédyllisen dynamiikan luomista heterogeenisissa tiimeissd. Ongelma pyritddn ratkaisemaan hyodynta-
maélld CLT:ta. Vaitoskirja vahvistaa CLT-kirjallisuutta sekd testaa teoriaa onnistuneesti organisaatioiden
operationaalisella tasolla, hyddyntden kenttatutkimusta.

Tutkimus tarkastelee kompleksisuusjohtajuuden ja kontekstuaalisen molempikatisyyden (contextual
ambidexterity) suhdetta toisiinsa seka organisaation innovaatioilmastoon. Tutkimuksessa hyddynnetdan
myo6s muita kompleksisuusjohtajuutta kasittelevid suuntauksia johtajuuden kontekstualisoimiseksi. Tutki-
mus tarjoaa kasitteellista ja empiiristd ndyttéa kompleksisuusjohtajuusteorian ja molempikatisyyden
valisesta suhteesta. Tutkimuksen tavoitteena on rikastaa ja laajentaa CLT:ta.

Tutkimusartikkeli kuvaa johtamisen tutkimusta Australian varhaiskasvatuksen kontekstissa. Tarkastelun
kohteena on, miten johtajuus tukee lasten oikeuksia seka oikeutta korkealaatuiseen varhaiskasvatukseen.
Tutkimuksessa kompleksisuusjohtajuusteoriaa hyddynnetdan johtajuuden asemoimiseksi kompleksiseen
varhaiskasvatuksen toimintaymparistoon. Johtajuutta tarkastellaan dynaamisena ja emergenttina toimin-
tana. Tutkimuksessa hyddynnetdan teoreettisessa viitekehyksessa CLT:n lisdksi kdytdntoteoriaa (the
theory of practice architectures), tutkimuksen analyyttisena tyokaluna.

Tutkimuksen tarkoituksena on edistaa johtajuustutkimusta varhaiskasvatuksen kontekstissa. Tutkimuksen
teoreettisena viitekehyksend hyédynnetdan CLT:ta seka kdytantoteoriaa (the theory of practice architectu-
res). Yhdessa teoriat mahdollistavat johtamisen kompleksisuuden tutkimisen varhaiskasvatuksen konteks-
tissa seka kytkemisen kaytantoon. Teorioiden liittouma rikastuttaa johtamisen tutkimusta varhaiskasva-
tuksen kontekstissa ja tarjoaa kasitteellisen maiseman, joka mahdollistaa johtamisen reflektoinnin myos
tulevaisuudessa. CLT tarjoaa tutkimuksen mukaan ontologisena kehyksena nykyaikaisen kehyksen johta-
misen ja johtajuuden tarkastelulle varhaiskasvatuksen kompleksisessa toimintaymparistossa.
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Tutkimuksessa CLT:ta hyédynnetddn teoreettisena viitekehyksena. Sen katsotaan tarjoavan edistyksellisen
tavan tarkastella informaatiojarjestelmia ja palveluja tuottavien kehitysorganisaatioiden toimintaymparis-
t0a. Kontekstia, jossa kompleksiset tekniset innovaatiot seka organisaatioiden nadyttaytyminen kompleksi-
sina adaptiivisina systeemeind, ovat ristiriidassa organisaatioiden hierarkkisen byrokratian kanssa. Perin-
teisten ldhestymistapojen ei katsota tukevan tuottavien ja innovatiivisten jarjestelmien luomista komplek-
sisessa suunnittelutydn toimintaymparistdssa. Konferenssijulkaisu kuvaa kaksi tapaustutkimusta systeemi-
tekniikan alalta, joissa tavoitteena oli CLT:n soveltaminen kdytantéon. Tutkimuksen katsotaan hyodyttavan
muita, vastaavassa kontekstissa toimivia, jotka ovat kiinnostuneita CLT:n soveltamisesta kdytantoon.

Tutkimus nojaa nakemykseen, jonka mukaan tietointensiivisissd organisaatioissa organisaation adaptiivi-
suuteen tarvitaan kompleksisuuden johtamisen ndkokulmia. Kompleksisuuden nakékulman operationali-
sointi edellyttda johtajilta kompleksisuuden kasitteisiin upotettua osaamista. Tutkimus korostaa tarvetta
uusien johtamiskompetenssien kehittamiseksi. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys nojaa CLT:hen. Sen
katsotaan tarjoavan mahdollisuuden tarkastella sekd muodollista ettd epamuodollista johtajuutta itsenai-
sistd toimijoista muodostuneissa verkostoissa. Tutkimuksen mukaan huomio tulisi kiinnittdada kompleksi-
suusjohtajuusteorian mukaisesti yksittdisten johtajien sijaan kohti verkostoja, yhteistyota ja keskindisriip-
puvuutta. Tutkimuksessa tarkasteltiin erityisesti mahdollistavaa johtajuutta. Huomio kiinnitetdan organi-
saatioprosesseihin yksittdisten johtajien sijaan. Tutkimus tukee aiempaa kompleksisuusjohtajuuden joh-
tamistutkimusta, joka korostaa osaamisen kehittamista.

Tutkimus pyrkii ymmartamaan tulkitsevan fenomenologisen analyysin avulla Ldhetyskirkon ylimman
johtoryhman kayttaytymistd. Johtoryhma edistda Lahetyskirkon suorituskykya sekd ponnisteluja kestdvan
kehityksen edistamiseksi. Tutkimus perustuu Lahetyskirkon ylimman johtoryhman toiminnan tarkasteluun.
Ylin johtoryhma ymmarretaan tutkimuksessa kompleksisena adaptiivisena systeemina (CAS). Tutkimukses-
sa hyodynnetddn CLT:t3 teoreettisena viitekehyksend, keskittyen teorian johtamisfunktioihin. CLT muo-
dostaa tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen, silld sen katsotaan mahdollistavan kirkkojen, kuten Lahe-
tyskirkkojen, ylimpien johtoryhmien tarkastelun kompleksisina adaptiivisina systeemeina.

Tutkimuksessa tarkastellaan johtamiskaytdntoja, jotka edistavat matematiikan innovaatioiden leviamista
kuuden koulun muodostamassa klusterissa Singaporessa. CLT:td hyddynnetaan tutkimuksen keskeisena
teoreettisena linssind, yhdistettynd johtajuuden ekologiseen nakodkulmaan. Tutkimuksen toissijaisena
tavoitteena on tutkijoiden kokemusten jakaminen CLT:n soveltamisesta koulutusjohtajuuden tutkimukses-
sa. Tutkimus kuvaa tutkijoiden kokemuksia CLT:n hyddyntdamisesta yhdessa johtajuuden ekologisen nako-
kulman kanssa, analysoidakseen innovaatioiden leviamista edistavia johtamiskaytantoja.
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Tutkimuksessa johtajuuden ndhdain olevan organisaation menestymisen kannalta keskeisessa osassa.
Johtajuuden rooli ymmarretddn merkittavana tekijana organisaation paremman suorituskyvyn saavutta-
miseksi. Tutkimuksessa terveydenhuolto-organisaatioiden suorituskykya tarkastellaan hyodyntden CLT:ta
teoreettisena linssind. Terveydenhuollon organisaatiot tunnistetaan kompleksisina adaptiivisina systee-
meind. Tutkimuksessa kompleksisuusjohtajuuden johtamisfunktiot yhdistetddan organisaation yleiseen
suorituskykyyn, tavoitteena havainnoida, tuottaako CLT:n johtamisfunktiot johtamistoimia, jotka mahdol-
listavat organisaation paremman suorituskyvyn.

Tutkimus tutkii CLT:n suhdetta terveydenhuoltopalveluiden vaikuttavuuteen. Tutkimuksessa johtajuus,
kuten johtamistyyli ja toiminta, ymmarretdan keskeisena terveyspalvelujen laatuun vaikuttavana tekijana.
Tutkimuksessa tarkastellaan eroja terveydenhuollon palvelujen vaikuttavuudessa suhteessa CLT:n johta-
misfunktioiden painottumiseen. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda, onko kompleksisuusajattelulla
vaikutuksia terveydenhuoltopalveluiden tehokkuuteen ja vaikuttavuuteen. CLT:td sovelletaan pyrkimykse-
na loytdaa mekanismeja, jotka vaikuttavat terveydenhuollon palvelujen laatuun. Tutkimuksessa organisaa-
tion suorituskykya mitataan terveydenhuollon laatuindikaattoreilla.

Tutkimus pyrkii kuvaamaan, miten amerikkalaiset siementeollisuusalan johtajat voivat hyodyntaa komp-
leksisuuden johtamiskdytantdja kohdatessaan toimintaympaéristossadan vallitsevan kompleksisuuden.
Tutkimuksen mukaan Amerikan siementeollisuuden kontekstissa vallitsee tehokkaiden johtamiskdytanto-
jen puute, jotka mahdollistaisivat patevan tyévoiman sdilyttamisen. Tutkimuksessa tarkastellaan maata-
lousalan suurten ikaluokkien eldkoitymiseen liittyvia kysymyksia. Lisdksi tarkastelun kohteena on uusien
sukupolvien mukanaan tuomat uudenlaiset johtamishaasteet, kuten tydntekijéiden vaihtuvuus ja yritysus-
kollisuuden puute. Tutkimuksessa CLT:td hyodynnettiin teoreettisena viitekehyksena ja se ohjaa aineiston
analyysid. CLT:n katsotaan olevan uusien johtajuusteorioiden joukossa sopivin teoria tyéelaman sukupol-
ven vaihdokseen liittyvien johtamisen kysymysten tarkasteluun.

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata, miten keskijohtoon kuuluvat voivat edistad muodollisen henkilost6-
kyselyjarjestelman hyédyntamistd mahdollistavana jarjestelméand, organisaation adaptaatiokyvyn ja siten
organisaatiomuutoksen helpottamiseksi. Tutkimuksen mukaan keskijohtoon kuuluvilla on erityinen mah-
dollisuus tehda organisaatiojarjestelmista mahdollistavia sen sijaan, etta ne rajoittaisivat organisaatiota.
Tahéan sisdltyy tutkimuksen mukaan paikallisesti merkityksellisten muutosaloitteiden tukeminen. Tutki-
muksessa erityisen huomion kohteena on henkilostokyselyjen hyddyntaminen organisaatioiden kehittami-
sessd. CLT:ta hyodynnetaan tutkimuksen teoreettisena viitekehyksena. Tutkimuksessa tarkastellaan erityi-
sesti keskijohdon roolia mahdollistavana johtajana ja adaptiivisen tilan luojana.

Tutkimuksessa tarkastellaan tyénjohtoty6ta nykypaivdan organisaatioissa, elintarviketeollisuudenalalla.
Kiinnostuksen kohteena on johtajuusympadriston vaikutus tyonjohtotyéhon seka tyonjohtotyon kehitta-
mismahdollisuudet. Tutkimuksessa tyonjohtotydn katsotaan tapahtuvan aina tietyssa kontekstissa, jolloin
toimintaymparistd6 muokkaa johtajuutta. Tyonjohtotyon tarkasteluun hyddynnetdan siten systeemista
nakokulmaa. Tutkimuksessa hyédynnetdan CLT:n lisdksi toimijaverkkoteoriaa tyonjohtotydn kontekstuaa-
lisuuden tarkasteluun. Teorioiden pohjalta rakennetaan kasitteellinen tyékalu — ”johtajuusverkko”, tyén-
johtotyon kontekstuaaliseen tarkasteluun.
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Tutkimus kuvaa johtajuuden vaikutusta kehitysvammaisten tyontekijoiden tyollistamiseen. Tutkimuksen
organisaatiokontekstissa on havaittu kehitysvammaisten tyéllistamisstrategian liséanneen yrityksen tuotta-
vuutta seka vaikuttaneen merkittavasti organisaatiokulttuuriin. Tutkimusorganisaatio on muiden yritysten
tavoin ryhtynyt tietoisesti palkkaamaan kehitysvammaisia tai tyontekijoita, joilla on rajoitteita. Tutkimuk-
sen tavoitteena on kuvata, miten johtajat kehittdvat rajalliset taidot omaavia tyontekijoita. Tutkimuksessa
hyédynnetdan CLT:td kiinnittddkseen huomio johtajien kdyttdytymiseen, toimiin sekd organisatorisiin
paineisiin, jotka mahdollistavat vammaisten tai rajoitteita omaavien tyontekijoiden integroinnissa onnis-
tumisen. Tutkimuksessa kuvataan johtamistyylin muutosta autoritdarisesta johtajuudesta kompleksisuu-
den tunnistavaan, osallistavaan johtamiseen.

Tutkimus perustuu aiempaan Mooren, Hansonin ja Maxeyn (2020) tutkimukseen, jossa organisaatiokon-
tekstina oli Yhdysvaltojen toiseksi suurinta apteekkiketjua yllapitdvan Walgreensin jakelukeskukset Etela-
Carolinassa sekd Georgian osavaltiossa (ks. tutkimus esitelty tassa liitteessd ylld). Tassa tutkimuksessa
organisaatiokontekstina oli ketjun jakelukeskus Connecticutissa. Tutkimukset kuvaavat johtajuuden vaiku-
tusta kehitysvammaisten tai rajalliset taidot omaavien tyontekijéiden tyodllistamiseen, osana organisaation
menestysta. Tutkimus toistaa tarkoitusperiltdan edeltdavaa tutkimusta. Tutkimus kuvaa, kuinka johtajat
siirtyvat osallistavaan johtajuuteen Connecticutissa olevassa, erilaisen suorituskyvyn omaavassa jakelukes-
kuksessa. Tutkimuksessa organisaatiomuutosta sekd johtamisen muutosta tarkastellaan hyddyntden
CLT:ta teoreettisena viitekehyksena.

Tutkimuksessa keskiossa on kompleksisuuden johtaminen julkisen sektorin jarjestelmissa. Tutkimus kuvaa
johtamisen haasteita, jotka on tunnistettu erityisesti julkisen sektorin kontekstiin kytkeytyviksi. Haasteita
johtamiselle asettaa tietoyhteiskunnan aikakaudella toimijoiden, kontekstien sekd paradigmaattisten
muutosten moninaisuus. Tutkimuksen mukaan kompleksisuus julkisen sektorin jarjestelmissa edellyttaa
johtajilta tasapainoilua hallinnollisten ja adaptiivisten kaytantojen valilla. Tutkimus tarkastelee johtamista
kuuden kaupungin elvytyshankkeissa, hyodyntden kompleksisuusjohtajuusteoriaa teoreettisena viiteke-
hyksena. Tutkimuksen mukaan johtajuudessa on kiinnitettdva aiempaa enemman huomiota organisatori-
siin jannitteisiin sekd mahdollistavaan johtajuuteen. Tama edistda selviytymistd kompleksisessa toimin-
taymparistossa, jossa tyoskentely ja yhteistyo tapahtuvat yha enemman yli organisaatiorajojen.

Tutkimuksen mukaan huolimatta siitd, ettd johtamisella on osoitettu olevan keskeinen rooli tietoa tuotta-
vissa organisaatioissa, on johtajuutta poikkitieteellisissd tutkimusorganisaatioissa tutkittu empiirisesti
vahan. Tutkimus vastaa tutkimusaukkoon tarkastellessaan johtajuutta uudessa poikkitieteellisessa tutki-
musorganisaatiossa, tuottaen pitkittdista ja monipuolista tietoa. CLT:td hyédynnetdan tutkimuksen teo-
reettisena viitekehyksenda. Se nahdaian kehyksend, joka auttaa tunnistamaan luovuutta, oppimista ja
adaptiivisuutta edistdvan toiminnan organisaatioissa. Tutkimus tarkastelee millaisiin johtamisrooleihin
sekd kaytantoihin poikkitieteellisen tieteen akateemiset johtajat turvautuvat pyrkiessdaan luomaan adaptii-
vista, poikkitieteellistd yhteistyota edistavaa dynamiikkaa organisaatioon.
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Tutkimus tarkastelee johtajuutta aloitteellisissa tiimeissa kontekstinaan nuoret, kasvuhakuiset IT-alan
startup-yritykset. Tiimit, jotka tutkimuksessa kuvataan kompleksisina adaptiivisina systeemeind, luovat
ideoista yrityksia (new venture teams). Tutkimuksessa tiimien johtajuutta tarkastellaan hyédyntden CLT:ta.
Huomio kiinnitetddn johtamisprosesseihin. Tutkimusaineisto kerdtdan ja analysoidaan peilaten CLT:n
johtamisfunktioihin. CLT:n katsotaan mahdollistavan johtamisprosessien tarkastelun hyvin rajatun byro-
kratian omaavissa aloitteellisissa tiimeissd, jotka toimivat emergentissa ja kompleksisessa toimintaympa-
ristossa.

Tutkimuksen mukaan kompleksisissa hallintojarjestelmissa voi syntya innovaatioita useiden eri toimijoiden
mahdollistamana. Tutkimus tarkastelee innovaatioita mahdollistavien johtajien ilmenemista verkostoissa.
Lisdksi tutkimus tarkastelee johtajien hyddyntamia, innovointia edistavia strategioita. Tutkimus hyodyntaa
CLT:td teoreettisena viitekehyksena. Tutkimus esittelee narratiiveja siitd, miten verkostot kehittavat
innovaatioita ja miten CLT:n johtamisfunktiot ohjaavat innovointia. Tutkimuksen mukaan hallintojarjes-
telmat muodostuvat monista keskendan riippuvaisista julkisista, yksityisista ja yhteiskunnallisista toimijois-
ta. Innovaatiot edellyttavat resurssien hallintaa, joka on hallintojarjestelmissa jaettu useiden hierarkkisten
johtajien kesken. Tama asettaa osaltaan johtamishaasteita innovoinnille. Tutkimuksen tarkoituksena on
kuvata johtamisstrategioita, jotka fasilitoivat innovaatioiden syntya verkostoissa.

Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia johtajuuden harjoittamista radikaalien tuoteinnovaatioiden konteks-
tissa. Tavoitteena on tunnistaa adaptaation ja oppimisen mahdollistavia johtamismekanismeja. Tutkimus
pyrkii ymmartamaan ja kuvaamaan yksiliden ja ryhmien valisia suhteita, vuorovaikutusta seka tiedonvaih-
toa, jotka edistdvat tehokasta johtajuutta bioladketieteellisen tutkimus- ja kehittdmistoiminnan konteks-
tissa. Tutkimuksessa radikaaleja tuoteinnovaatioita tarkastellaan kompleksisina adaptiivisina prosesseina.
CLT:n katsotaan soveltuvan teoreettiseksi viitekehykseksi radikaalien tuoteinnovaatioiden johtamisen
tutkimiseen, sen mahdollistaessa johtajuuden tutkimisen kollektiivisessa merkityksessa. Tutkimuksessa
havainnoidaan CLT:n johtamisfunktioiden eri ulottuvuuksien ilmenemista.

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata johtajien kokemuksia improvisaatiosta kompleksisen pdatéksenteon
yhteydessa, kun toimintaymparistond on konsultointialan yritys. Tutkimus kuvaa transsendenttista feno-
menologiaa hyddyntaen johtajien kokemuksia improvisaatiosta. Tutkimuksessa kiinnostuksenkohteena on
muodollisessa johtoasemassa olevat, jotka tyoskentelevdt nopeatahtisessa, hyperkilpailulliset olosuhteet
omaavassa globaalissa liiketoimintaymparistossa. Hyperkilpailullisissa olosuhteissa tydskentelevien on
tehtdva jatkuvasti nopeita paatoksia adaptoituakseen ja selviytydkseen. Johtajien kokemuksista improvi-
saation hyodyntamisestd kompleksisuuden kohtaamiseen, ei ole aiempaa tutkimusta. Myoskaan siitd,
miten johtajat harjoittavat improvisaatiota adaptiivisessa tilassa, ei ole aiempaa tutkimusta. Tutkimuksen
tarkoituksena on vastata tutkimusaukkoon. CLT muodostaa tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen.
CLT:sta hyddynnetdan erityisesti adaptiivisen tilan luomisen ja yllapitamisen tematiikkaa. Tutkimus tarkas-
telee CLT:n johtamisfunktioita hyddyntden improvisaation roolia johtajien paatoksenteossa.
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Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata, kuinka kompleksisissa toimintaymparistoissa tyoskentelevat ylem-
mat johtajat hyodyntavat CLT:td tyoskentelyssadn. Tutkimus pyrkii lisdksi selvittdmaan, onko ylempien
johtajien toimintalogiikalla (action logics) vaikutusta CLT:n hyodyntamiseen. Tutkimus integroi toisiinsa
kaksi, 2000-luvun toimintaymparistoihin kytkeytyvaa teoriaa, kompleksisuusjohtajuusteorian ja teorian
toimintalogiikasta. Toimintalogiikan teoriaa on aiemmin kytketty johtamisen vaikuttavuuden tutkimiseen,
muttei kompleksisuusjohtajuuden tutkimiseen. Tutkimus pyrkii vastaamaan tutkimusaukkoon selvittaen,
miten ndma teoriat voidaan kytkea toisiinsa siten, ettd se edistdd molempien teorioiden kehittymista. CLT
muodostaa tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ja empiirista nayttoa peilataan siihen.

Tutkimus kuvaa kompleksisuusjohtajuutta seka adaptiivisen tilan syntyd organisaatioissa, organisaatioesi-
merkkind Opetushallitus. Kohdeorganisaatiossa on tutkimuksen aikaan meneillddn muutos. Organisaation
toimintaympadristd on tunnistettu kompleksiseksi ja muutos katsotaan tarpeelliseksi, jotta organisaatio
kykenisi vastaamaan toimintaympariston asettamiin vaatimuksiin paremmin. Tutkimus kuvaa kompleksi-
suusjohtajuutta osana muutosprosessia kohti asiakaslahtéisempaa organisaatiota, joka tavoittelee yhte-
ndistd johtamisjarjestelmaa seka rakenteiden uudistamista organisaation tavoitteita vastaaviksi. Tutkimus
kuvaa CLT:ssd keskeisid asioita — organisatorisia jannitteitd, vuorovaikutusta seka itseohjautuvuutta,
organisaation adaptiivisuuden mahdollistajina. Tutkimuksen ldhestymistapa huomioi sekd muodollisessa
johtoasemassa olevat etta tyontekijat, tunnistaen kompleksisuuden kokonaisvaltaisena ldhestymistapana.

Tutkimus tarkastelee taide- ja kulttuurijohtamisen muuttuvaa roolia osana yhteiskunnallista muutosta.
Tutkimuksen tavoitteena on kuvata yhteiskunnallisen muutoksen vaikutuksia taide- ja kulttuurijohtami-
seen - sitd, minkalaisia haasteita sekd ongelmia johtajat kohtaavat ja minkalaista johtajuutta johtajat
harjoittavat vastatakseen kohtaamiinsa ulkoisiin ja sisdisiin haasteisiin. Tarkastelussa hyodynnetdan CLT:n
johtamisfunktioita johtajuuden tarkasteluun. Tutkimuksen organisaatiokontekstina on taidealan yritykset.
Tutkimuksen tarkoituksena on tarjota rikas empiirinen kuvaus johtajuudesta kompleksisessa toimintaym-
paristossa. Tutkimus sijoittuu Kiinaan, jossa erityisesti yhteiskunnallista muutosta pidetdan keskeisena
kompleksisuutta lisadvana tekijana. Kiinan taide- ja kulttuurialan rakenteiden-, hallinnon- ja organisaa-
tiojarjestelmien katsotaan olevan suurelta osin alikehittyneitd alan siirtyessa valtion tukemasta kohti
itsendista markkinatoimintaa. Keskioon nousee kyky adaptoitua kompleksisessa toimintaymparistossa.

Tutkimuksessa perinteiselld johtamisteorialla katsotaan olevan rajallinen sovellettavuus postmoderneihin
organisaatioihin, sen keskittyessa paaosin tehokkuuteen sekd kontrollointiin. Tutkimus hyodyntda CLT:ta
teoreettisena viitekehyksend, teorian tunnistaessa postmodernien organisaatioiden rakenteeseen sisalty-
van paradoksin, yhtaaikaisen vaateen tehokkuudesta ja tuottavuudesta seka kyvystd toimia mukautuvasti
kompleksisuuden aarelld. Kompleksisuusjohtajuusteorian katsotaan kasitteellistdavan muodollisten johta-
juusroolien integroinnin kompleksisuusjohtajuuteen. Tutkimus painottaa tarkastelussaan johtamistyylin
vaikutusta organisaation kompleksisuuden mahdollistajana. Tutkimuksessa tutkitaan, miten perinteiset
johtamisroolit integroituvat oppimisen ja adaptiivisuuden johtamiseen. Tarkastelussa painotetaan vuoro-
vaikutusta muodollisen johtamisroolin ja kompleksisen, epamuodollisen verkoston valilla. Tutkimuksessa
hyédynnetdan tekniikkana dynaamista verkkoanalyysia (dynamic network analysis) CLT:n kvantifioimiseksi.
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Tutkimus tarkastelee johtamiskulttuurin muutosta voittoa tavoittelemattomassa organisaatiossa. Huomio
kiinnitetdan johtamiskulttuurin muutospyrkimysten dynamiikkaan. Tutkimus pyrkii vastaamaan tutki-
musaukkoon. Tutkimuksen mukaan organisaatioiden siirtymisestd perinteisesta byrokraattisesta ylhaalta
alaspdin suuntautuvasta johtajuudesta kompleksisuusjohtajuutta hyddyntaviin johtamismuotoihin, on
olemassaan vahan tutkimusta. Tutkimus hyddyntda muutospyrkimysten dynamiikan tarkastelussa teoreet-
tisena viitekehyksend CLT:ta sekd organisaatiomuutoksen teoriaa ja organisaatiokulttuurin dynamiikkaa
koskevaa kirjallisuutta. Tutkimusartikkeli raportoi kaksi vuotta kestdaneen etnografisen pitkittaistutkimuk-
sen tuloksia. Tutkimuksessa ei keskityta ainoastaan itse johtamisen tutkimiseen, vaan johtamiskulttuuriin
olennaisena osana organisaatiota.

Tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa tietoa siitd, miten kdytdnnon epaviralliset ja itseorganisoituneet
ryhmat (communities of practice, Cops) integroituvat muodollisiin organisaatiokonteksteihin. Tutkimuksen
muodollisena organisaatiokontekstina on hierarkkista organisaatiokontekstia edustava Saksan liittovaltion
asevoimat. Tutkimuksessa tarkastellaan epavirallisten ja itseorganisoituvien ryhmien syntymista seka
vuorovaikutusta muodollisen hierarkian kanssa. Tutkimuksessa huomio kiinnitetdan organisatorisiin jannit-
teisiin, joita esiintyy epdvirallisten ryhmien ja organisaation virallisen systeemin vélilld. Tutkimuksessa
luodaan CLT:td hyodyntden prosessimalli, joka mahdollistaa tiedon saamisen epavirallisten ja virallisten
jarjestelmien rajapinnassa tapahtuvista prosesseista. Tutkimuksellisesti kiinnostuksen kohteena on, miten
johtajuus ohjaa organisatorisia paineita ja edistaa organisaation mukautumista.

Tutkimuksen tarkoituksena on yksil6ida tapoja, joilla johtajat voivat luoda adaptiivista tilaa organisaatios-
sa, pyrkimyksendan edistda organisaation adaptiivisuutta. Tutkimuksessa painottuu CLT:n mahdollistavan
johtajuuden tarkastelu. Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata, miten johtajat edistavat tai estavat adaptii-
vista prosessia. Tutkimuksessa organisaation adaptiivisuus nayttaytyy kykyna tunnistaa muutostarve seka
tarttua dynaamisista toimintaymparistosta kumpuaviin mahdollisuuksiin. Tutkimuksessa tutkitaan, miten
johtajat kdytannossa yhteen tormayttavat ja yhdistavat organisatorisia paineita tai jannitteita. Tutkimus
pyrkii edistamaadn CLT:td kdaytantoon soveltavaa kirjallisuutta. Tutkimus kuvaa kayttaytymistd, prosesseja
seka rakenteita, joita mahdollistavat johtajat hyddyntavat adaptiivisten tilojen luomiseksi. Tutkimus sijoit-
tuu liikkeenjohdon konsultointialan kontekstiin, esimerkkindan konsultointiyritykset.

Tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa empiirinen késitys kompleksisuusjohtajuudesta adaptiivisuuden
mahdollistajana. Tutkimuksessa adaptiivisuus nayttdytyy CLT:n mukaisesti hajautettuna johtajuutena,
luovuutta edistavana vuorovaikutuksena sekd innovointina. Jotta naitd voitaisi tutkia, tulee ymmartaa
vuorovaikutteisten verkostojen merkitys osana organisaation luovuutta ja innovointia. Tutkimuksessa
hyédynnetdan sosiaalisten verkostojen analyysia (social network analysis), pyrkimyksend ymmartaa jaetun
johtajuuden vuorovaikutusmalleja seka kollektiivista tiedon luomista ja innovointia. Tutkimuksen tarkoi-
tuksena on tutkia kollektiivista luovuutta seka jaettua johtajuutta osana kompleksisuusjohtajuuden adap-
tiivisuutta. Tutkimuksen padpainopisteend on verkottuneen vuorovaikutuksen tutkiminen ja jaetun johta-
juuden merkitys ideoiden syntymisessa seka siirtymisessa osaksi koko organisaation toimintaa. Tutkimus-
kohteena on pieni, johtajuuden kehittdmisohjelmia ja opetussuunnitelmia tarjoava voittoa tavoittelema-
ton organisaatio.
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Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella johtajuutta muutosprosessissa kohti tieto- ja viestintateknisten
(ICT) ratkaisujen laajempaa hyodyntamista. Tutkimuksen mukaan kompleksisissa laajoissa liiketoiminta-
prosessien muutoksissa johtajuudella on keskeinen merkitys. Tutkimuksen mukaan siirtymisesta ICT
ratkaisujen laajempaan hyodyntamiseen, kuten sdhkoiseen hallintoon, on vdahan aiempaa johtamisen
tutkimusta erityisesti julkisella sektorilla ja kehittyvissa maissa. Tutkimus pyrkii vastaamaan tutkimusauk-
koon, tarkoituksenaan tutkia johtamista julkisen sektorin organisaation muutosprosessissa kohti ICT
palvelujen laajempaa hyodyntamista. llmicta tutkitaan ja selitetdan hyodyntamalla kahta teoriaa, toimija-
verkkoteoriaa (actor-network theory, ANT) sekd CLT:td. Toimijaverkkoteorian avulla I6ydettyja tuloksia
tulkitaan uudelleen hyodyntamalla CLT:ta. CLT tarjoaa linssin johtajien toimien tarkasteluun. CLT:n katso-
taan soveltuvan erityisen hyvin sahkoéisen hallinnon aloitteiden tarkasteluun, silla se on erityisesti tietoyh-
teiskunnan aikakauden haasteisiin ja digitaalisiin muutoksiin orientoitunut teoria.

Tutkimuksen mukaan oppimisen analytiikalla (learning analytics, LA) on osoitettu olevan hyvat edellytykset
opetuksen laadun, hallinnollisen tehokkuuden sekd oppimiskokemusten edistamisessa. Oppimisen analy-
tiikan implementoinnissa korkeakouluihin on kuitenkin ollut haasteita, johtuen resursseista, sidosryhmista,
eettisistd seka yksityisyyteen liittyvista kysymyksista. Edelld kuvatut haasteet ovat luonteeltaan kompleksi-
sia. Tutkimuksessa korkeakoulut kuvataan kompleksisina adaptiivisina systeemeina (CAS). Korkeakouluissa
itsendiset toimijat ovat osa organisatorisia vuorovaikutussuhteita ja verkostoja. Tutkimuksen tarkoitukse-
na on tutkia kompleksisuuden johtamista implementoitaessa oppimisen analytiikkaa korkeakouluihin
Isossa-Britanniassa. Tutkimus hyodyntaa CLT:td teoreettisena viitekehyksena johtajuuden tarkasteluun.
CLT:n myota tarkastelussa painottuu tasapainottelu innovoinnin ja tehokkuuden valilld, adaptiivisen tilan
luominen ja mahdollistava johtajuus. Huomio kiinnitetaan ensisijaisesti ylempiin johtajiin.



