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TIVISTELMA:

Kompleksisuus ja poikkeusoloissa johtaminen, ovat nousseet ajankohtaisiksi aiheiksi vuoden
2020 kevaalla globaalisti levinneen covid-19-pandemian myo6ta. Tassa pro gradu -tutkielmassa
tarkastellaan perusterveydenhuollon koronatiimin kokemuksia covid-19-pandemian aikaisesta
toiminnasta ja johtamisesta. Tutkielman teoriaosuudessa kasitelladn kompleksisuutta ilmiona,
kriisijohtamista kompleksisena ilmiona seka tutkielman viitekehyksen muodostavaa kompleksi-
suusjohtajuusteoriaa (CLT). Tarkoituksena on tulkita ja ymmartaa perusterveydenhuollon toi-
minnan ja johtamisen kompleksisuutta pandemian aikana, millaisia erityispiirteitd koronatiimin
covid-19-pandemian aikaisessa johtamisessa on ollut, ja mita tasta kaikesta voidaan johtamisen
ja johtajuuden nakodkulmasta oppia tulevaisuutta ajatellen.

Keskeiset tutkimuskysymykset ovat, miten covid-19-pandemian kompleksisuus on vaikuttanut
koronatiimin toimintaan, ja minkalaisia kompleksisuusjohtajuusteorian piirteitd on tunnistetta-
vissa koronatiimin covid-19-pandemian aikaisesta toiminnasta ja johtamisesta. Tavoitteena on
edistda johtamiseen liittyvan covid-19-pandemian aikaisen tiedon kertymista, lisdta ymmarrysta
johtamisesta ja johtajuudesta kompleksisessa toimintaymparistdssa, seka lisata tietoa komplek-
sisuusjohtajuusteorian hyodyntamisesta poikkeusolojen aikaisessa toiminnassa ja johtamisessa.

Tutkielman empiirinen tutkimusaineisto on keratty puolistrukturoidun teemahaastattelun me-
netelmalld maalis—huhtikuun 2022 aikana Pohjanmaan hyvinvointialueella olevan kunnan pe-
rusterveydenhuollon koronatiimissad toimineilta tyontekijoilta ja johdolta. Teemahaastattelun
teemat on muodostettu kompleksisuusjohtajuusteorian pohjalta. Tutkielman yhdeksan yksilo-
haastattelua on toteutettu etdyhteyksin videotapaamisina, ja aineisto on analysoitu teoriaoh-
jaavalla sisdllonanalyysilla.

Haastateltavat kertoivat covid-19-pandemian kompleksisuuden heijastuneen monin eri tavoin
tutkimuskohteena olleen koronatiimin toimintaan. Tutkimustuloksissa keskeisida kompleksisiksi
koettuja asioita olivat jatkuvan muutoksen tuomat haasteet, tiedolla johtaminen, viestinta, tyon
kuormittavuus seka toiminnan resursointi. Tutkimus osoitti, ettd koronatiimin toiminnasta oli
tunnistettavissa kompleksisuusjohtajuusteorian piirteita esimerkiksi johtamisen, itseorganisoi-
tumisen ja adaptiivisuuden osalta. Adaptiivisuutta voidaan teorian mukaisesti pitaa tiimin toi-
minnan onnistumisen avaimena kompleksisuuden keskella toimittaessa. Tutkimustuloksista saa-
tua tietoa voidaan hyddyntaa Pohjanmaan hyvinvointialueella johtamisen kehittdmisessa ja tu-
leviin poikkeusoloihin varauduttaessa. Tutkimusta ja sen tuloksia voidaan hyédyntaa soveltuvin
osin myds muiden organisaatioiden valmiussuunnittelussa ja johtamisen kehittamisessa.
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1 Johdanto

Tassa pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan perusterveydenhuollon koronatiimin koke-
muksia tiimin toiminnasta, johtamisesta ja johtajuudesta vallitsevan covid-19-pande-
mian aikana kompleksisuusjohtajuusteorian (complexity leadership theory, CLT) avulla.
Kompleksisuusjohtajuusteoria on Roseheadin ja muiden (2019, s. 1-2) mukaan yksi mo-
nista kompleksisuusjohtajuutta kasittelevista suuntauksista, jossa yhdistyvat johtajuus ja

kompleksisuustieteellinen maailmankuva.

Covid-19-tautia aiheuttava SARS-CoV-2 virus eristettiin Kiinan Wuhanista tammikuussa
2020, sen jalkeen, kun Kiinan viranomaiset olivat ilmoittaneet 31. joulukuuta 2019 Maa-
ilman terveysjarjestdlle (WHO) Wuhanin maakunnassa ilmenneistda useista vakavista
keuhkokuumetapauksista, joiden aiheuttajaa ei ollut aiemmin tunnistettu (Chan ja muut,
2020, s. 222). Covid-19-tauti levisi vuoden 2020 alun aikana nopeasti maanosasta toi-
seen, ja 11. pdiva maaliskuuta 2020 WHO (2020) julisti taudin maailmanlaajuiseksi pan-
demiaksi. Kokonaisturvallisuuden sanaston (2017, s. 47-48) maaritelman mukaisesti
pandemia tarkoittaa laajalle levinnytta epidemiaa. Epidemia (epidemic) on tilanne, jossa
yhteisen altistumisen aiheuttamia tautitapauksia todetaan tavanomaista enemman tiet-
tyna aikana tietylla alueella. Pandemia (pandemic) on maanosien yli levidva tai levinnyt
epidemia. Pandemian aikana sairastuvuus on yleensa suurempaa kuin vuotuisten epide-
mioiden aikana ja taudinkuva voi olla tavallista tautia vaikeampi myos aiemmin taysin

terveilla yksil6illa.

Raisio ja Puustinen (2021, s. 126) kirjoittavat covid-19-pandemian levinneen nopeam-
malla tahdilla kuin tilannekuva ja ymmarrys kriisin luonteesta on ehtinyt meille muodos-
tua. Heinosen (2020, s. 21) mukaan covid-19-pandemia toimii vedenjakajana aikaan en-
nen pandemiaa ja aikaan sen jalkeen. Han toteaa pandemian ravisuttaneen ja ravisutta-
van vield pitkdan Suomea ja koko maailmaa. Ulh-Bienin (2021b, s. 144) mukaan viimeis-
tdan pandemia, jonka keskelld elamme, on tehnyt kompleksisuuden nakyvaksi ja osoit-
tanut meille maailman kompleksisuuden. Kompleksisina pidetdan ilmioita ja asioita, joi-

den systeemit ovat tiukasti toisiinsa kietoutuneita ja vaikuttavat toistensa toimintaan.



Monimutkaiselta tuntuvaan ongelmaan on olemassa ratkaisu, mutta kompleksisessa on-
gelmassa yksittaisen asian ratkaisu voi aiheuttaa nipun uusia ongelmia, eikda samaa rat-

kaisumallia voida soveltaa kaikkiin ilmeneviin ongelmiin.

Covid-19-pandemia on kriisi, josta meilld ei ole nykyaikaista ennakkotapausta. Seijts ja
Milani (2020, s. 3) toteavat pandemian aikaisten kompleksisten ongelmien ratkomisen
vaatineen tietoa ja jatkuvaa sopeutumista. He kirjoittavat, ettd johtamisen nakékulmasta
meilla ei ole ollut nyt kdytettavissa aiempaa tutkimustietoa tai teoriaa vastaavanlaisessa
tilanteessa toimimisesta. Samasta nayttopohjaisen tiedon puutteen ongelmasta kirjoit-
tavat myo6s Sequeiros ja Hokkanen (2020, s. 407) todetessaan, etta vallitseva tilanne on
haastanut niin virkamiehet, poliitikot, tutkijat kuin organisaatiotkin nojaamaan puutteel-
liseen ja epdvarmaan tietoon seka tutkimusnayttoon. Tulevaisuuden osalta emme tied3,
tulevatko vastaavanlaiset globaalit pandemiat lisdaantymaan, mutta niihin varautu-

miseksi meidan on tarkeaa tuottaa lisaa tutkittua tietoa.

Tourishin (2020, s. 265) mukaan tarvitsemme uusia teorioita, jotka antavat tietoa siita,
kuinka johtajat voivat merkittavdan epavarmuuden vallitessa toimia ja tehda paatoksia
tilanteissa, joissa virheen mahdollisuus on suuri ja epdonnistumisen seuraukset voivat
olla katastrofaalisia. Arenan ja Uhl-Bienin (2016, s. 23) mukaan kompleksisuusjohtajuus-
teoria pyrkii vastaamaan siihen, miten organisaatioiden kannattaisi toimia selviytyak-
seen kompleksisessa maailmassa. Teorian mukaisesti kompleksista tilanteista selvia-
miseksi organisaatioissa on kontrollin tavoittelun sijaan edistettava adaptiivisen tilan, in-
novoinnin ja oppimisen mahdollistavan yhteistyon luomista. Uhl-Bien (2021a, s. 1403)
toteaa covid-19-pandemian opettaneen johtajuudesta jo nyt sen, ettd meidan taytyy jat-
kossa ymmartaa entistd paremmin johtamisen ja johtajien seka tyontekijoiden vélisen

suhteen olevan sosiaalinen ja vuorovaikutteinen prosessi.

Suomessa asetettiin 16.3.2020 voimaansaadun poikkeuslain turvin lukuisia rajoitustoi-
mia viruksen levidmisen ehkaisemiseksi ja terveydenhuollon kantokyvyn turvaamiseksi.

Osa rajoitustoimista oli saddosperusteisia, ja osa suositus- ja ohjausluontoisia. Kriisi on



asettanut haasteita terveydenhuollon hallinnolle, vaikeuttanut tyon suunnittelua, johta-
mista seka ennakoitavuutta. Tyoyhteisét ovat joutuneet sopeutumaan ja muokkaamaan
toimintatapojaan nopeasti vaihtuvissa tilanteissa. Normaalia terveydenhuollon toimin-
taa on supistettu, keskitetty ja siirretty esimerkiksi etdyhteydelld tapahtuvaksi. Samaan
aikaan terveydenhuollon henkildst6a on siirretty toisiin tyotehtaviin, ja uusia tyotehtavia

seka toimintoja on muodostettu.

Hyvana esimerkkina tallaisesta uudesta toiminnasta on tutkimuskohteena oleva perus-
terveydenhuollon koronatiimi. Tiimilla tarkoitetaan tassa tutkielmassa Pohjanmaan hy-
vinvointialueella toimivan kunnan terveystoimessa covid-19-pandemian alkaessa perus-
tettua, eri tyopisteissa tyoskentelevista tyontekijoistd koottua ja pandemian edetessa
muokkautunutta tyontekijaryhmaa. Tiimin tehtdavana on ollut yhdessa johdon kanssa
pandemian aikaisen jaljitystydn organisointi, yhteydenpito sairastuneiden ja altistunei-
den kanssa, kuntalaisten informointi, toiminnan jatkuva kehittdminen muuttuvia tilan-

teita ja tarpeita vastaavaksi, seka laaja-alaisen yhteistyon tekeminen eri kuntien valilla.

1.1 Tutkimuksen tausta, tavoite ja tutkimuskysymykset

Niirasen ja Lammintakasen (2011, s. 119-124, s. 131) mukaan sosiaali- ja terveyshallin-
totiede tuottaa sosiaali- ja terveyspalvelujarjestelmaa, hallintoa, johtamista ja kdytan-
non tyota ja tyontekijoita palvelevaa tietoa. Tassa tutkielmassa covid-19-pandemian ai-
kainen kriisijohtaminen terveydenhuollossa ymmarretaan kompleksisena ilmiona. Tut-
kielmassa selvitetdan tieteellisen kirjallisuuden ja haastatteluiden avulla covid-19-pan-
demian aikaisen kriisitilanteen asettamia vaatimuksia perusterveydenhuollon koronatii-
min toiminnalle, johtamiselle ja johtajuudelle. Puolistrukturoidun teemahaastattelun
keinoin kartoitetaan koronatiimissa tyoskennelleiden tyontekijéiden ja johdon kokemuk-
sia pandemia-ajasta ja siitd, millaisia kompleksisuusjohtajuusteorian (complexity lea-

dership theory, CLT) piirteitd toiminnasta ja johtamisesta on tunnistettavissa.



Tutkielman kannalta keskeisia kasitteita ovat kompleksisuusjohtamisteoria, kompleksi-
suus, kompleksisuusjohtajuus, kriisi ja kriisijohtaminen. Teoreettisena viitekehyksena on
kompleksisuusjohtajuusteoria. Teoreettisen viitekehyksen ymmartamiseksi kompleksi-
suuden, kompleksisuustieteiden ja kompleksisuusajattelun kuvaaminen on keskeisessa
osassa tassa tutkielmassa. Covid-19-pandemiaan liittyen tutkielmassa kasitelladan myos
kriisijohtamisen kompleksisuutta. Tutkielmassa muodostetaan haastateltavien kokemus-
ten kautta kuva siita, millaiselta pandemia-aika on terveydenhuollossa nadyttanyt, mil-
laista johtaminen ja johtajuus on ollut covid-19-pandemian aikana, ja miten johtamisella
voidaan vaikuttaa organisaation toimintaan poikkeusoloissa toimiessa. Tama tutkielma
tarjoaa keinoja terveydenhuollon organisaation johtamisen kompleksisuuden tunnista-

miseen, kompleksisten tilanteiden johtamiseen ja kriisijohtamisen kehittamiseen.

Keskeiset tutkimuskysymykset ovat:
1. Miten covid-19-pandemian kompleksisuus on vaikuttanut koronatiimin toimin-
taan?
2. Minkalaisia kompleksisuusjohtajuusteorian piirteitd on tunnistettavissa ko-

ronatiimin covid-19-pandemian aikaisesta toiminnasta ja johtamisesta?

Johtaminen ja johtajat ovat teemana sosiaali- ja terveyshallintotieteen yksi suosituim-
mista tutkimuskohteista (Sinkkonen & Kinnunen 1999, s. 315, s. 319-321). Luoman ja
Lindellin (2020, s. 60) mukaan johtamista on tutkittu akateemisin keinoin noin vuosisa-
dan ajan. Kompleksisuutta vastaavasti vain noin puolet tuosta ajasta. Tutkimusparadig-
man, kompleksisten tilanteiden johtamisen ja kriisijohtamisen tarkastelun, sijoittuminen
sosiaali- ja terveyshallintotieteen alaan tekee tutkielmasta sosiaali- terveyshallintotie-
teellisen tutkimuksen. Tutkimusaiheena covid-19-pandemia on globaalisti koskettava.

Aiheen yhteys tyoelamaan on myos selkea ja ajankohtainen.

Tutkielmassa haastatteluilla kerattya tutkimusaineistoa tarkastellaan teoriaohjaavasti

kompleksisuusjohtajuusteoreettisen viitekehyksen avulla. Tarkoituksena on tulkita ja ym-
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martaa pandemia-aikaisen kompleksisuuden vaikutusta perusterveydenhuollon toimin-
taan, millaisia erityispiirteita koronatiimin covid-19-pandemian aikaisessa toiminnassa ja
johtamisessa on ollut, ja mita tasta kaikesta voidaan oppia tulevaisuutta ajatellen. Tavoit-
teena on edistaa johtamiseen liittyvan covid-19-pandemian aikaisen tiedon kertymista,
lisatd ymmarrysta johtamisesta ja johtajuudesta kompleksisessa toimintaymparistossa.
Tutkielma antaa nakékulmia siita, millaisiin asioihin on syyta panostaa tulevaisuuden krii-
seissa, seka lisda tietoa kompleksisuusjohtajuusteorian hyodyntamisestd organisaation
poikkeusolojen aikaisen johtamisen tulkinnassa. Naiden tietotarpeiden kartoittaminen
on tdarkeaa, jotta osaamme vastata taman padivan johtamisen kohtaamiin kompleksisiin
haasteisiin, johtaa ja turvata terveydenhuollon toiminnan ja palvelut entista paremmin

my0s tulevien poikkeusolojen kohdalla.

Taman tutkielman teoreettisen viitekehyksen muodostavaa kompleksisuusjohtajuusteo-
riaa ovat aiemmin hyddyntaneet tutkimuksissaan esimerkiksi Dawson ja muut (2018),
Backlander (2019), Uhl-Bien, Meyer & Smith (2020) ja UhI-Bien (2021b). Kompleksisuus-
tutkimus on lisdantynyt merkittavasti viimeisten parinkymmenen vuoden aikana, mutta
tasta huolimatta Vartiaisen ja Raision (2020, s. 10) mukaan kompleksisuuden empiirinen
tutkimus on jaanyt edelleen vahaiseksi. Tutkielman tarkoituksena on osaltaan vastata

tdhan tutkimusaukkoon.

Kiinnostus ilmion tarkasteluun juontuu tutkielman laatijan tyoskentelysta covid-19-pan-
demian aikana perusterveydenhuollon alati muuttuvissa olosuhteissa. Pandemia on na-
kynyt terveydenhuollon toiminnassa pitkittyneena kriisina ja jatkuvasti muuttuvina tilan-
teina. Pandemian aikaisten kokemusten kuvaaminen ja niiden sanoittaminen tutkimus-
tietoon perustuvan teorian avulla on ollut toistaiseksi vahaista, mika tekee aiheen tutki-
misesta mielenkiintoista. Tutkimuksesta saatavaa tietoa voidaan hyddyntaa Pohjanmaan
hyvinvointialueella, ja soveltuvin osin hydodyntdd myods muiden organisaatioiden johta-

misen kehittamisessa ja tuleviin poikkeusoloihin varautumisessa.
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1.2 Tutkielman rakenne

Tutkielma on empiirinen, laadullinen tutkimus, joka pohjautuu teoreettiseen tutkimuk-
seen. Tutkimuskohde on rajattu Pohjanmaan hyvinvointialueella yhden kunnan terveys-
palveluihin. Aineistona on terveyspalveluiden koronatiimin toimintaan osallistuneen
johdon seka tyontekijoiden haastattelut. Otanta yhteensa yhdeksan henkiléa. Johdan-
nossa (luku 1) kasitelladn tutkielman lahestymistapaa, tutkielman kannalta keskeisia tut-

kimuskysymyksia, teoriataustaa seka tutkielman tarkoitusta ja tavoitetta (ks. kuvio 1).

Tutkimusaihe

Tutkimusongelma Aineiston Analyysi
tuottaminen

sTutkielman *Teoria sTutkimustulokset
tavoite ja (luvut 2. ja 3.) {luku 5.)
tarkoitus sTutkimuksen s]Johtopdattkset
sTutkimuskysymyk- toteutus (luku 4.) ({luku B.)
set (luku 1.)

Kuvio 1. Tutkielman rakenne.

Johdannon jalkeisissa luvuissa (luvut 2 ja 3) kdydaan lapi tutkielman teorian kannalta
keskeisia kasitteitd, kompleksisuutta ja kompleksisuusjohtajuusteoriaa. Teoriaosuudessa
muodostetaan kasitys kompleksisuustieteiden ja kompleksisuusajattelun lahtékohdista.
Covid-19-pandemiaan liittyen aihetta tarkastellaan myds kriisin ja kriisijohtamisen komp-
leksisuuden nakokulmasta. Kolmannessa luvussa syvennytdan tutkielman teoreettisen
viitekehyksen muodostavaan kompleksisuusjohtajuusteoriaan, jonka pohjalta tutkiel-
man teemahaastattelun teemat on laadittu, ja jonka avulla tutkielman tuloksia analysoi-

daan.
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Tutkielman neljannessa luvussa kuvataan tutkielman metodologiaa, empiirista tutkimus-
kohdetta, tutkielmaan valikoitunutta tutkimusmenetelmaa ja metodia, tutkimusaineis-
ton tuottamista sekd analyysitapaa. Tutkimustuloksia kasittelevassa, viidennessa, lu-
vussa avataan haastatteluiden pohjalta muodostunutta kasitystda pandemia-ajasta ja
pandemian aikaisesta tyoskentelystd, johtamisesta ja johtajuudesta tutkimuskohteena
olevan koronatiimin ja johdon kokemusten pohjalta. Johtopaatoksissa (luku 6) vastataan
tutkielman alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin ja peilataan tutkimustuloksia komp-
leksisuusjohtajuusteoriaan. Luvussa tarkastellaan tehdyn tutkielman eettisia lahtokohtia,
toteutusta, laatua ja luotettavuutta. Lopussa pohditaan mahdollisia jatkotutkimusehdo-
tuksia, ja tuodaan esiin tutkielman tulosten merkitysta ja hyodynnettavyytta seka tutki-

mukselle etta kaytannolle.
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2  Kompleksisuus ja kriisijohtaminen

Tassa luvussa avataan tarkemmin kompleksisuutta kasitteena, kompleksisuutieteiden ke-
hitysta seka kompleksisuusajattelua. Luvussa avataan myds kriisin maaritelmaan ja kasi-

telldadn covid-19-pandemian aikaista kriisijohtamista kompleksisena ilmiona.

2.1 Kompleksisuuden maaritelma

Sana kompleksinen, englannin kielelld (complex) tai (complexity), on Vartiaisen ja mui-
den (2013, s. 52) mukaan lahtoisin latinan sanasta plexus, mika tarkoittaa punoutunutta
ja kietoutunutta. Termia kdytetaan useilla eri tieteenaloilla, ja tasta syysta termi voi tar-
koittaa hieman eri asioita riippuen kontekstista ja tieteenalasta (Tieteen termipankki,
2022). Hallinnon ja johtamisen tutkimuksessa kompleksisuus kasitetta kaytetdaan kuvaa-
maan kokonaisuutta, jonka osat ovat kietoutuneet monimutkaisella tavalla yhteen ja joi-
den keskindiset vaikutukset ovat vaikeasti ennakoitavissa (Hanén & Huhtinen, 2011, s.
13). Luoman ja Lindellin (2020, s. 68) mukaan kompleksisuutta kuvaava latinankielinen
termi complexus tarkoittaa yhteenkietoutunutta. Tama merkitys on lahella sitd, mita sa-
nalla kompleksisuus tassa tutkielmassa tarkoitetaan. Heidan mukaansa kompleksisuu-

den vastakohtana on pelkistaminen.

Kompleksisuudessa on pohjimmiltaan kyse yhteenkietoutumisesta ja yhteisvaikutuksista,
joista koko ihmisen elama koostuu (Hanén, 2020, s. 283). Kompleksisuus muodostuu,
kun kaksi tai useampia komponentteja tai osaa on vuorovaikutuksessa keskenaan ja ym-
paristonsa kanssa (Hanén, 2017, s. 131). Terveydenhuoltojarjestelma ja siihen liitetty co-
vid-19-pandemia ymmarretdan tassa tutkielmassa kompleksisena, yhteenkietoutuneena,
toisiinsa ja ymparistoonsa vaikuttavana kokonaisuutena. Kompleksisuus on monimut-
kaista, mutta se ei ole sama kuin monimutkaisuus. Uhl-Bienin ja Arenan (2017, s. 9-10)
mukaan monimutkaisessa jarjestelmassa eri osien valinen vuorovaikutus ei muuta niiden
toimintaa. Tarkasteltava asia voi olla monimutkainen, mutta se ei tee siitd automaatti-

sesti kompleksista. Sen sijaan kompleksisessa jarjestelmassa osien valinen vuorovaikutus



14

muokkaa heidan mukaansa kokonaisuutta niin, etta sita ei voi enda palauttaa entiselleen.
Puustinen ja Jalonen (2020, s. 17) kirjoittavat kasitteen havainnollistamisessa kaytetta-
van usein kompleksisuustutkija Paul Cilliersin (1956—2011) vertausta lentokoneesta ja
majoneesista. Lentokone on rakenteeltaan monimutkainen, mutta majoneesi on komp-
leksinen. Lentokoneen voi purkaa osiin, mutta majoneesin aineet yhteen sekoittaessa

tulee uusi kokonaisuus, jota ei voi enda palauttaa ennalleen erillisiksi ainesosiksi.

Toimintaymparistét ovat muuttuneet globalisaation ja nopean tiedonkulun my6ta. Tie-
donkulun ja verkottuneen toiminnan myota muutokset tapahtuvat nopeammin ja edel-
lyttavat ketteryytta eli kykya reagoida nopeasti muutoksiin. Jatkuva muutos asettaa Mar-
telan ja Jarengon (2017, s. 18—-19) mukaan organisaatioiden toiminnalle paineita, eika
aika riita entiseen tapaan perinteisiin ylhaalta johdettuihin prosesseihin. Tama on ilmen-
nyt hyvin covid-19-pandemian aikana. Covid-19- pandemia kriisind on osoittautunut mo-
nella tapaa kompleksiseksi ongelmaksi. Pandemian aikana tutkielmassa tarkastelun koh-
teena olevassa terveydenhuollon organisaatiossa tyoyhteisét ovat joutuneet muokkaa-
maan toimintatapojaan nopeasti vaihtuvissa tilanteissa. Kompleksisten ongelmien ratko-
minen on vaatinut tietoa, jatkuvaa sopeutumista ja systeemista ajattelua. Vajavaisten
tietojen keskella on yritetty rakentaa tilannekuvaa, 10ytaa kokonaistilanteen kannalta
eletyssa hetkessa paras menettelytapa ja saada kasitys siitd, mita vaikutuksia tehtavilla

paatoksilla on.

Uhl-Bienin ja Arenan (2017, s. 9) mukaan kompleksisuuden kuvaaminen on haastavaa,
vaikka kompleksisuuden tuntisi olevan lasna arjessa. Vartiainen ja muut (2021, s. 50) kir-
joittavat niin kutsutuista pirullisista ongelmista (wicked problems) tulleen ajan kuluessa
synonyymi kompleksisille yhteiskunnallisille ongelmille. Pirullisilla ongelmilla tarkoite-
taan Vartiaisen ja muiden (2013, s. 22-26) mukaan vaikeasti tulkittavia ja vaihtoehtoisia
ratkaisuja sisdltavia ongelmia, joiden ratkaisemiseen tarvitaan uusia tyokaluja ja ratkai-
sumalleja. Pirulliseen ongelmaan ei ole olemassa oikeita ratkaisuja, vaan niitd voidaan

yrittda ratkaista uudelleen ja uudelleen. Schiefloe (2021, s. 5) toteaa covid-19-pande-
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mian nayttaytyvan pirullisena ongelmana, ainutlaatuisena haasteena, jonka ratkaisuyri-
tykset voivat aiheuttaa uusia ongelmia. Vastaavasti kesyt ongelmat (tame problems) ovat
Vartiaisen ja muiden (2013, s. 20-21) mukaan pirullisen ongelman vastakohtia, jotka ovat
rinnastettavissa muun muassa matemaattiseen ongelmanratkaisuun. Kesy ongelma voi
itsessdan olla hankala, mutta sen ratkomisen voi aloittaa palapelin tavoin aina alusta ja
samaa onnistunutta ongelmanratkaisuprosessia noudattamalla ongelman voi ratkoa

toistuvasti.

Luoma ja muut (2020, s. 175) kirjoittavat, etta kompleksisuuden viitekehykseen liitettyna
pirullisten ongelmien tarkastelu, ja ymmarrys kesyjen ja pirullisten ongelmien eroista
seka niiden kasittelyyn ja ratkaisuun sopivista malleista helpottavat kompleksisuuden ja
kompleksisten kokonaisuuksien ja niiden lainalaisuuksien ymmartamisessa. Luoman ja
Lindellin (2020, s. 75) mukaan kompleksisuutta kasiteltdessa ei pida kuitenkaan sortua
ylianalysointiin. Vaarana on heidan mukaansa kompleksisuusansaan astuminen, jolloin
organisaation vahva kiintyminen kompleksisuuteen saattaa johtaa ei-kompleksisten asi-
oiden ndakemiseen kompleksisina. Kaikki ei ole kompleksista (Hanén, 2020, s. 288), joten
taytyy hahmottaa, minka kanssa ollaan tekemisissa, onko ongelma todella kompleksinen

vai ei.

Tourish (2019, s. 219) ja Hanén (2020, s. 286) kirjoittavat kompleksisuusteorioita sovel-
letun toistaiseksi vahaisesti johtamistutkimuksessa. Vahdiselle huomiolle on jaanyt myos
se, kuinka kompleksisuutta kasitellaan juuri terveydenhuollon johtamisen kontekstissa
(esim. Thompson ja muut, 2016; Belrhiti ja muut, 2018). Hanén (2020, s. 286) toteaa
kompleksisuuden merkityksen avautuvan hitaasti. Hinen mukaansa kompleksisuuteen
liittyvaa tutkimusta ja kirjallisuutta on jo suhteellisen paljon, mutta kdytdannon johtami-
sen tyokaluja on toistaiseksi vahan. Taman vuoksi kompleksisuutta hyodyntavalle empii-

riselle tutkimukselle ja johtamisen tyokalujen kehittelylle on tarvetta.
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2.2 Kompleksisuustieteet ja kompleksisuusajattelu

Kompleksisuuden ilmidsta kdytetdaan kirjallisuudessa ja puhuttaessa hyvin vaihtelevasti
kasitteita kompleksisuustiede, kompleksisuustieteet, kompleksisuusteoria ja kompleksi-
suusajattelu. Kompleksisuusjohtajuusteorian kehittdjat Marion ja Uhl-Bien (2001) kayt-
tavat kompleksisuuden viitekehyksesta nimea kompleksisuusteoria (complexity theory).
Kyseessa ei kuitenkaan ole yksi yhtendinen teoria, vaan monitahoinen teoreettinen vii-
tekehys, jossa yhdistyy Puustisen ja Jalosen (2020, s. 18) mukaan kokoelma erilaisia tie-
teenrajat ylittdvia teorioita ja suuntauksia, joiden kasitesisallot ovat yhtenevid. Taman
vuoksi Hanénin ja Raision (2017, s. 109) mielesta on luontevampaa puhua kompleksi-

suustieteista (complexity science).

Tassa tutkielmassa kaytetddn tieteistd puhuttaessa termida kompleksisuustieteet tai
kompleksisuustieteellinen ajattelu. Kompleksisuusajattelulla (complexity thinking) tar-
koitetaan tdssa tutkielmassa Richardsonin ja Cilliersin (2001, s. 7) maaritelman mukai-
sesti kompleksisuustieteiden kolmen eri koulukunnan kriittispluralistista koulukuntaa,
jota avataan tarkemmin tdssa alaluvussa. Suomenkielisessa tieteellisessa kirjallisuudessa
kompleksisuusajattelua nakee kdytettdvan myos synonyymind kompleksisuustieteille,
esimerkiksi Vartiainen ja muut (2013, s. 54) perustelevat valintaa silld, ettd haluavat
kompleksisuustieteistd puhuttaessa korostaa lahestymistavan pehmeyttd, metaforia ja

filosofista ulottuvuutta.

Puustinen ja Jalonen (2020, s. 16—-18, 33) kirjoittavat kompleksisuuden olevan paljon
muutakin kuin ominaisuus. Kompleksisuus ja kompleksisuustieteet toimivat heidan mu-
kaansa monitahoisina teoreettisina viitekehyksina, tapana nahda maailmaa. Klijn (2008,
s. 305) mukaan kompleksisuustieteellisen maailmankatsomuksen voidaan ajatella ole-
van merkittava julkisen hallinnon luonteen ymmarrysta lisdava tekija. Kompleksisuustie-
teellisen ajattelun mukaisesti asioita tapahtuu ilman selkeita ja nakyvia syita. Puustinen
jalalonen (2020, s. 16, 36) toteavat, ettda kompleksisuustieteissa kompleksisuuden ei aja-
tella olevan kielteisesti eikd myonteisesti latautunut ilmaisu, vaan eldman perusominai-

Suus.



17

Reeves ja muut (2016, s. 48—49) kirjoittavat kompleksisuustieteiden tarjoavan organisaa-
tioille tyokaluja ymmartaa kompleksisuutta ja sopeutua kompleksiseen toimintaympa-
ristoon. Ndiden taitojen avulla organisaatiot voivat parantaa selviytymismahdollisuuksi-
aan. Keskeista on ymmartaa kokonaisuuksien rakentumista, yhteen kietoutumista, ja nii-
den suhdetta toisiinsa. Kompleksisuustieteellisen ajattelun mukaisesti organisaatio on
systeemi, jonka osat tai yksilot eivat voi toimia ilman vuorovaikutusta oman toimintaym-
paristonsa kanssa (Vartiainen ja muut, 2013, s. 69). Vuorovaikutus muokkaa organisaa-

tiota, siind toimivia ja ymparistda, jossa toimitaan.

Kompleksisuuteen liittyvien teoreettisten mallien kehittdjia on Vartiaisen ja muiden
(2013, s. 52-53) mukaan monia. Tunnetuin lienee kaaosteorian pioneerina tunnetuksi
tullut Edward Lorenz (1917-2008) joka lanseerasi tunnetun perhosvaikutus-metaforan
(butterfly effect). Metaforan mukaisesti perhosen siivenisku toisella puolella maailmaa
voi saada aikaan myrskyn jossakin toisaalla. Raisio, Puustinen ja Vartiainen (2020, s. 108)
kirjoittavat saatavilla olevan tiedon maaran lisaantyneen ja tietovirtojen nopeutuneen,
mika on lisdnnyt maailman kompleksisuutta. Kompleksisuuden lisddntyminen on heidan
mukaansa johtanut perhosmetaforan kuvaamalla tavalla siihen, etta yksittdisilla ja pai-
kallisilla ilmioilla voi olla vaikutuksia toisella puolella maailmaa ihmisiin ja organisaatioi-

hin, kuten covid-19-pandemia on meille osoittanut.

Marionin ja Uhl-Bienin (2001, s. 389—-391) mukaan kompleksisuusteorian ytimessa on
ymmarrys tutkimuskohteesta kokonaisuutena eli holistisena. Turnerin ja Bakerin (2019)
kirjoittavat, ettd kompleksisuustieteiden nakdkulmasta ymparilla vallitseva maailma nah-
daan kokonaisuutena, jonka toiminnalle on ominaista epalineaarisuus, epavarmuus ja
ennustamattomuus. Kompleksisen maailmankuvan vastakohtana voidaan pitdda meka-
nistista maailmankuvaa, jonka mukaisesti maailma nayttaytyy konemaisesti toimivana.
Kompleksisuustieteissa tavoitteena on Vartiaisen ja muiden (2013, s. 55) mukaan ym-
martaa kompleksisten ilmididen toimintaa. Teorian tausta tulee luonnontieteestd, jossa

moninaisten systeemien kehittyminen on luonnollista. Kompleksisten asioiden syyta ja
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seurausta voi olla vaikea hahmottaa, mutta pienilta tuntuvilla asioilla voi olla huomatta-
van suuria seurauksia. Vastaavasti mekanistisessa maailmankuvassa korostuvat univer-
saalit lait, pysyvyys ja sddanndnmukaisuus. Talldin asioiden ndhdadan olevan syy-seuraus-
suhteessa keskendan ja ratkaisut ongelmiin ovat selkeammin tunnistettavissa ja lineaari-

sempia.

Morrison (2010, s. 373) kirjoittaa kompleksisuusteorian (complexity theory) kasvatta-
neen suosiotaan viime vuosien aikana merkittavasti. Vartiaisen ja muiden (2013, s. 53)
mukaan 2000-luvulle tultaessa kompleksisuustieteisiin on yhdistetty sosiologian ja sosi-
aalipsykologian perinteita organisaatioiden toimintaa ja johtamista tarkasteltaessa.
Puustinen ja Jalonen (2020, s. 23) toteavat, ettd 2000-luku on ollut erityisesti komplek-
sisten avointen ja yhdessa kehittyvien systeemien tutkimiseen painottuvaa ja komplek-
sisuusjohtamisen kuvaamisen siirtymista. 2010-luvulla on siirrytty kompleksisen systee-
min maarittelysta kohti kompleksisuusajattelun ja siihen liittyvien kasitteiden entista sel-
kedmpaa soveltamista kaytantoon. Erilaisilla tutkimusasetelmilla on testattu kompleksi-
suuden kasitteiden toimivuutta arjen ilmididen selittamisessa ja pyritty |0ytdmaan toi-
mivia kaytant6ja esimerkiksi tassa tutkielmassa tutkimuksen kohteena olevaan johtami-
seen. Suomessa kompleksisuuden tutkimusta on kaytetty yha enemman esimerkiksi hal-
lintotieteellisten vaitoskirjojen teoreettisena viitekehyksena (ks. esim. Hanén, 2017; Ja-
lonen, 2007; Lindell, 2017; Lundstrom, 2015; Pernaa, 2020; Puustinen, 2017; Raisio,
2010).

2.2.1 Kompleksisuustieteiden koulukunnat

Richardsonin ja Cilliersin (2001, s. 5-8) mukaan kompleksisuustieteiden laaja teoriapohja
voidaan jakaa uusreduktionistiseen (neo-reductionism), metaforiseen (metaphorical) ja

kriittispluralistiseen (critical pluralistic) koulukuntaan (ks. kuvio 2).



Uusreduktionistinen
koulukunta

Kova / mallintava
kompleksisuustieteel-
linen ajattelu

Positiivinen
tieteenfilosofia

Pyrkii hallitsemaan
kompleksisuutta

Todellisuuden
selittdminen sdantdjen ja
lainalaisuuksien avulla
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Kriittispluralistinen
koulukunta

Ymmartava
kompleksisuustieteel-
linen ajattelu

Realistinen
tieteenfilosofia

Pyrkii
ymmartdmaan komp-
leksisuutta eldmaan
olennaisesti kuuluvana
asiana

Metaforinen
koulukunta

Pehmea / ymmartava
kompleksisuustieteel-
linen ajattelu

Konstruktionistinen
tieteenfilosofia

Tarjoaa kasitteita
ilmididen nimeamiseksi

Kompleksisuuskasitteiden
hyédyntdminen
todellisuuden

vertauskuvallisessa
tulkinnassa ja
ymmartamisessa

Hyvéaksyy tietdmisen
vajaavaisuuden

Kuvio 2. Kompleksisuuden koulukunnat (mukaillen Puustinen & Jalonen, 2020, s. 19).

Uusreduktionistinen koulukunta mielletdan Luoman ja Lindellin (2020, s. 68) mukaan ko-
vaksi kompleksisuudeksi, jonka tavoitteena on mallintaa ja selittda todellisen eldman
kompleksisia ilmi6itad, kuten organisaatioita. Uusreduktionistinen koulukunta nojaa posi-
tiiviseen tieteenfilosofiaan, ja pyrkii I0ytamaan sdaantoja ja sddanndnmukaisuuksia, joiden
avulla selitetdan todellisuuden monimutkaisuutta (Puustinen & Jalonen, 2020, s. 19-20).
Heiddan mukaansa koulukunnan tavoitteisiin paasemiseksi selitettavia asioita ja ilmioita

jaetaan pienempiin osiin ja pelkistetaan.

Metaforinen koulukunta (ks. kuvio 2) mielletddn vastaavasti pehmeaksi kompleksisuu-
deksi (Puustinen & Jalonen, 2020, s. 19—-20). Tama pehmeampi ldhestymistapa korostaa
Vartiaisen ja muiden (2013, s. 55) mukaan matemaattisten kaavojen ja mallien sijaan
enemman kompleksisuuden filosofista ulottuvuutta ja johtamisoppeja metaforina, jotka
vaikuttavat johtajien ja organisaatioiden tyontekijoiden kasityksiin toimikentdstaan. Kou-
lukunta pyrkii lissdmaan ymmarrysta kompleksisista ilmidista kompleksisuustieteille

ominaisten kasitteiden avulla. Puustinen ja Jalonen (2020, s. 23) kuvaavat néita kasitteita
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hyddynnettdavan todellisuuden ilmididen kuvailemisessa, niiden vertauskuvallisessa tul-
kinnassa ja ymmartamisessa. Vertauskuvallinen tulkinta nojaa konstruktionistiseen tie-
teenfilosofiaan, jonka mukaisesti kokemamme maailman ilmididen tulkinta syntyy sosi-
aalisessa vuorovaikutuksessa. Pehmean koulukunnan mukaan kovan kompleksisuuden
kohdalla kuvattu asioiden ja ilmididen pelkistaminen voi johtaa siihen, ettd kompleksisia
kokonaisuuksia kasitellaan rutiininomaisesti ja pidetdaan helppoina. Tama saattaa johtaa
ongelmien kesyttdmiseen ja ei-toivottuun ongelmanratkaisuun. Covid-19-pandemian
kaltaisessa kriisissa kriisin kesyttaminen voi tarkoittaa sen olemassaolon kieltamista, sen
vaikutusten vahattelya, tai kieltaytymista sen ratkomisesta uusilla keinoilla. Ihmiset voi-
vat yrittaa takertua tuttuihin byrokraattisiin saantdéihin ja toimintamalleihin kriisilannetta

ratkoessaan, vaikka todellisuudessa kriisin ratkominen vaatii uusia ja erilaisia toimia.

Luoman ja Lindellin (2020, s. 69—70) mukaan kriittispluralistinen koulukunta, eli komp-
leksisuusajattelu, sijoittuu edelld kuvattujen metaforisen ja uusreduktionistisen koulu-
kunnan viliin ja on tieteenfilosofialtaan realistinen (ks. kuvio 2). Siind yhdistyy Vartiaisen
ja muiden (2013, s. 136—137) mukaan seka sosiaalisen kompleksisuuden ettd matemaat-
tisen kompleksisuuden tutkimus eli metaforisen koulukunnan ja uusreduktionistisen
koulukunnan ulottuvuuksien, yhteenkietoutuneisuuden ja vuorovaikutuksen tarkastelu.
Heiddan mukaansa kriittispluralistinen kompleksisuusajattelu edustaa kultaista keskitieta
kompleksisuustieteiden teoriaperheessa. Kriittispluralistisessa ajattelussa luotetaan sii-
hen, ettd useiden todellisuuden ilmididen mallintaminen, ennustaminen ja kontrollointi
on mahdollista. Samalla tiedostetaan kuitenkin myds se, etta vaikka ilmi6ille on tunnis-

tettavissa rajoja, niin seuraukset niiden sisalla ovat epavarmoja.

Puustisen ja Jalosen (2020, s. 19—20) mukaan metaforisen ja uusreduktionistisen koulu-
kunnan vdliin sijoittuvaa kompleksisuusajattelua pidetdaan yhtena mahdollisuutena ra-
kentaa siltaa pehmeaén ja kovan kompleksisuuden vilille. He toteavat, ettd kriittisplura-
listisen koulukunnan ydinajatuksen mukaisesti voimme tietda paljon, mutta emme kaik-

kea. Tietdmyksemme kompleksista ilmidista on aina rajallista. Taman koulukunnan mu-
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kaan kompleksisuutta tulee hahmottaa mahdollisimman laajasti kovan kompleksisuus-
ajattelun mallintamista ja pehmedn kompleksisuusajattelun metaforia hyodyntamalla,
mutta kriittisyyttd kuitenkaan unohtamatta. Vartiainen ja Raisio (2011, s. 392) kirjoittavat,
etta kriittispluralistisen koulukunnan mukaan ymmarrys siita, etta kompleksisia ilmi6ita
on mahdollista tarkastella useista eri nakdkulmista ja eri tavoin selittden on riittava. Re-
aalimaailman ilmidita voidaan yrittda ymmartaa, mutta kovan kompleksisuusajattelun

tavoin niita ei pyrita selittamaan.

Tama pro gradu -tutkielma edustaa kriittispluralistiseen koulukuntaan nojaavaa komp-
leksisuusajattelua. Tutkielmassa kompleksisuuden, kompleksisuustieteellisen ajattelun
ja sen keskeisten kasitteiden ymmartaminen auttavat tarkastelemaan tutkittavaa ilmiota
eli pandemian aikaista toimintaa, johtajuutta ja johtamisen kompleksisuutta. Tutkiel-
massa kompleksisuus ymmarretaan elamaan liittyvana ilmiéna, jonka taydellinen kuvaa-
minen ei ole mahdollista. Haastattelujen pohjalta tutkielman tuloksia tarkastellaan
kompleksisuusjohtajuusteoriaan (Complexity leadership theory, CLT) peilaten. Teoria on

yksi kompleksisuusjohtajuutta kasittelevista suuntauksista.

2.2.2 Kompleksisuustieteiden keskeiset kasitteet

Kompleksisuudessa ja kompleksisuustieteissa yhdistyy useita eri teoreettisia viitekehyk-
sid, suuntauksia seka runsaasti erilaisia kasitteita. Mitleton-Kellyn (2003, s. 43) mukaan
teorian kasitteiston yhteen kietoutuneisuuden vuoksi niita tulee tarkastella kokonaisuu-
tena. Hinen mielestdan ymmarrys kasitteiden valisista yhteyksista tukee kokonaisval-
taista ymmarrysta teoriasta. Thompson ja muut (2016, s. 10) kirjoittavat pelkdstdaan ter-
veydenhuollon kontekstissa kompleksisuuteen liitettdvan kahdeksantoista eri ominais-
piirretta, joista yleisimmiksi osoittautuivat heidan tutkimuksessaan kuvaukset ihmisten
valisistd vuorovaikutussuhteista, itseorganisoitumisesta sekd monimuotoisuudesta. Hei-
dan mukaansa terveydenhuoltoon liitettynd kompleksisuuden kasitteiden ja niiden omi-

naispiirteiden kuvaus ja soveltaminen ovat hyvin moninaisia niin kdytannén kuin kirjalli-
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suudenkin osalta. Tassa tutkielmassa kompleksisuuteen ja kompleksisuusjohtajuusteori-
aan liittyvaa kasitteistda avataan tutkielman eri luvuissa osana kasiteltavia asiakokonai-
suuksia siltd osin kuin se on tarpeen tutkimuskohteena olevan koronatiimin covid-19-
pandemian aikaisen toiminnan, johtamisen ja johtajuuden tarkastelun tulkitsemiseksi ja

ymmartamiseksi.

Kompleksisuustieteiden keskeisina kasitteina pidetddan emergenssia (emergence) ja itse-
organisoitumista (self-organization) (Puustinen & Jalonen, 2020, s. 24-25, 30). Puustinen
jaJalonen (2020, s. 33) kirjoittavat kompleksisuustieteellisen ajattelun perustuvan siihen
oletukseen, ettad ihmisten ja organisaatioiden vuorovaikutussuhteissa piilee paineen ja
vuorovaikutuksen myodta mahdollisuus emergenttiin, yllattavaan ja vaikeasti ennakoita-
vaan kehitykseen, seka asioiden ilmenemiseen ja tapahtumiseen ilman selkeda syyta.
Organisaatioihin liitettyna organisaatiokulttuuri, jatkuvasti muokkautuvana ja vaikeasti
hallittavana kokonaisuutena, on hyva esimerkki emergentista kokonaisuudesta. Gerritsin
ja Marksin (2015, s. 542) mukaan kompleksisissa systeemeissa itseorganisoituminen saa
aikaan edelld kuvatun emergenssin. Itseorganisoituminen on spontaania, ilman ulkoista

kaskya tai kontrollia tapahtuvaa toimintaa (Mitleton-Kelly, 2003, s. 32).

Martela ja Jarenko (2017, s. 12) jaottelevat itseorganisoitumisen ryhman ominaisuudeksi
ja itseohjautuvuuden yksilon ominaisuudeksi. Itseohjautumisella viitataan yksilon ky-
kyyn toimia itsendisesti omasta tahdostaan ja ilman ulkopuolisen kontrollin tai ohjauk-
sen tarvetta. Heiddn mukaansa itseorganisoituminen on organisoitumisen tapa, jossa yl-
haalta annetut valmiit rakenteelliset raamit, hierarkia, roolit ja komentoketjut on mini-
moitu. Itseorganisoituvassa tydyhteisossa tyontekijoiden keskindinen organisoitumisen
tapa muotoutuu tarpeen ja tilanteen mukaan. Maen (2020, s. 92) mukaan emergenssi ja
itseorganisoituminen ilmenevat siten, ettd uudet asiat ja toimintamallit syntyvat ja ke-
hittyvat vuorovaikutuksen ja arjen toiminnan tuloksina. Otala ja Maki (2017, s. 267) kir-

joittavat, ettd itseohjautuvuuden on todettu vaikuttavan positiivisesti tyossa jaksami-
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seen ja tyon houkuttelevuuteen. Itseorganisoitumista tukemalla voidaan lisdta tyon mie-
lekkyyttd, ja vastata tulevaisuuden tyéelaman tarpeisiin ja edellytyksiin (Martela & Ja-

renko, 2017, s. 24).

Raision ja Vartiaisen (2020, s. 293) mukaan tieteellisessa kirjallisuudessa on esitetty, etta
organisaatioissa itseorganisoitumista on mahdollista tietoisesti ohjata, jotta organisaa-
tiossa tavoitettaisiin ihanteellinen kompleksisuuden taso. Itseorganisoitumiseen tarvi-
taan mahdollistavaa johtamistyylia (ks. alaluku 3.3). Mahdollistava johtaminen viestii Lin-
dellin ja muiden (2014, s. 91) mukaan organisaatiossa toimiville kompleksisten ongel-
mien itseorganisoituvan ratkomisen olevan sallittua. Liian autoritaarisen johtamisen aja-
tellaan vastaavasti tukahduttavan tyoyhteisdssa toimivien tyontekijéiden uskalluksen ke-
hittaa ja keksia itseorganisoituvasti ratkaisuja (Zimmerman, 2011, s. 618—619). Raision ja
Vartiaisen (2020, s. 293) mukaan ohjatun itseorganisoitumisen tarkoituksena on tavoi-
tella tasapainoa itseorganisoitumisen ja suunnitelmallisen toiminnan valilla, jolloin orga-

nisaatiota viedadan tietoisesti kohti kaaoksen reunaa (edge of chaos).

Kompleksisuuden, kompleksisten asioiden ja ilmididen ratkomisen yhteydessa puhutaan
usein toimimisesta kaaoksen reunalla (edge of chaos), joka kuvastaa osuvasti covid-19-
pandemian aikaista terveydenhuollon toimintaa. Kaaoksen reuna on tila tasapainon ja
kaaoksen valilla. Organisaatioissa kaaoksen reunalla toimiminen on Vartiaisen ja muiden
(2013, s. 135) mukaan tavoittelemisen arvoinen tila, jossa kaaos ja jarjestys ovat lasna
samanaikaisesti. Kaaoksen reunalla toimiminen voidaan nahda mahdollisuutena uusien
ideoiden syntymiselle ja uusien toimintatapojen kehittamiselle. Johtamiseen liitettyna
talla kaaoksen reunalla johtamisella ja toimimisella tarkoitetaan sen hyvaksymista, etta

taydellisia ratkaisuja ei ole, vaan eteen tuleviin asioihin on reagoitava joustavasti.

Kaaoksen reunalla olemisella ja toimimisella tarkoitetaan Vartiaisen ja muiden (2013, s.
87-88, 135) johtamiseen liitettynd sen hyvaksymista, etta tdydellisia ratkaisuja ei ole,

vaan eteen tuleviin asioihin on reagoitava joustavasti. Organisaatioissa toimiville kaaok-
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sen reuna voi heijastua kiireen tuntuna, ja esimerkiksi nayttaytya tilanteena, jossa paa-
toksia joudutaan tekemaan tiiviilla aikataululla. Organisaatioiden toimintaan liitettyna
kaaoksen reunalla toimimisen voidaan nahda avaavan organisaatioille mahdollisuuden
oppia uutta ja loytaa uusia toimintatapoja seka ratkaisukeinoja eteen tulevien haastei-

den ratkomiseksi.

2.3 Kriisijohtaminen kompleksisena ilmiona

Kriisi tutkimusaiheena yhdistelee nakdkulmia johtamisesta, organisaatioiden raken-
teesta, jousto- ja muutoskyvykkyydestd. Lahestymalla kriisijohtamista paatoksenteon
kautta, pureudutaan kriisien johtamisen kannalta kriittisimpiin hetkiin, jolloin johdon tu-
lee maarittaa organisaation suunta ja strategia kriisista selviamiseksi. Mahdollisia uhkia
yritetdan ennalta tunnistaa ja niihin yritetdan varautua. Silti covid-19-pandemia globaa-

lina kriisind on kaikessa laajuudessaan yllattanyt meidat.

Pandemia maailmanlaajuisena kriisind on osoittautunut vaikeaksi ja monimutkaiseksi
ongelmaksi (Eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan julkaisu, 2020). Kompleksisten ongel-
mien ratkominen on vaatinut tietoa ja jatkuvaa sopeutumista. Pandemia on osoittautu-
nut kriisiksi, jota kukaan ei ole pystynyt pakenemaan tai valttdmaan, ja monet organisaa-
tiot ovat joutuneet sen takia keskelle johtamiskriisida (Schulman 2021, s. 6). Pandemia
kriisind tarjoaa hyvan tilaisuuden tarkastella kriisijohtamisen elementteja, kriisin aikaista
toimintaa organisaatioissa, ja niitd organisaatiorakenteita, jotka tukevat adaptoitumista,

oppimista ja kriiseista toipumista.

2.3.1 Kriisin maaritelma

Kokonaisturvallisuuden sanastossa (2017, s. 62) vakava yhteiskunnallinen hairié nime-
tadn yleiskielessa usein kriisiksi (crisis) tai katastrofiksi (disaster). Kiinan kielessa sanalla

kriisi tarkoitetaan seka uhkaa ettd toisaalta myos mahdollisuutta (Seeck, 2009, s. 26).
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Hanén (2017, s. 7) toteaa vaitoskirjassaan kriisilld olevan kaksi ulottuvuutta — uhka ja
mahdollisuus johonkin uuteen, ja naiden kahden kietoutuessa toisiinsa erilaisissa tilan-
teissa, seuraukset saattavat olla erikoisia ja yllattavia. Kriisi on odottamaton, ennakoima-
ton, uhkaava tilanne tai tapahtumien sarja. Tapahtuma, jota Veilin (2011, s.117) mukaan
luonnehtii edelld avatun kompleksisuuden kasitteen tavoin yllatyksellisyys, ennakoimat-

tomuus ja epatietoisuus.

Pursiainen (2020, s. 52) kirjoittaa kriisin uhkaavan aina toimijan keskeisia tavoitteita tai
arvoja. Kriisitilanteissa paatoksentekoon on hanen mukaansa vain rajoitetusti aikaa la-
hestyvan maadrdajan taikka kasvavien kustannusten vuoksi. Seeck (2009, s. 5) toteaa krii-
sin kehittyvan usein lyhyella varoitusajalla ja sen mittakaavaa ja seurauksia on vaikea en-
nakoida. Pursiaisen (2020, s. 52) mukaan kriisitilanteisiin liittyy suurta epavarmuutta,
minka vuoksi myos kriisitilanteessa tehtyjen paatdsten seurauksia on usein vaikea arvi-

oida.

Kokonaisturvallisuuden sanastossa (2017, s. 61-62) mainitaan, etta varautumisesta vas-
taava valtioneuvoston kanslia kayttaa nykyisin kriisi-sanan tilalla kasitetta hairiotilanne
tai poikkeusolot, joka antaa kyseessa olevasta tilanteesta tai tapahtumasta tasmallisem-
man kuvan. Tassa tutkielmassa covid-19-pandemiasta puhutaan kriisind ja poik-
keusolona. Poikkeusolot on valmiuslaissa (1552/2011) maaritelty yhteiskunnan tila,
jossa on niin paljon tai niin vakavia hairi6ita tai uhkia, ettd on tarpeen mahdollistaa vi-
ranomaisten tavanomaisesta poikkeava toimivaltuuksien kaytté. Valtioneuvosto ja tasa-
vallan presidentti voivat yhteistoiminnassa todeta poikkeusolot, mikali poikkeusolojen

edellytykset tayttyvat.

Koronaviruksen aiheuttama covid-19-pandemia on hyva esimerkki ennakoimattomasta
ja yllatyksellisesta kriisista. Laurikaisen ja Nikkasen (2020, s. 33) Turvassa 2019 — kyselyn
pohjalta laatiman raportin 3000 hengen haastatteluaineiston tulokset osoittavat, etta
yhteiskuntaamme ja koko maailmaa koettelevaa pandemiaa itselleen arjessa koettavana

merkittavana uhkana piti melko pieni joukko kyselyyn vastanneista. Vuonna 2021 tehdyn
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vastaavan kyselytutkimuksen raportista on havaittavissa koronaviruspandemian muka-
naan tuomien kokemusten vaikutus ihmisten arkeen (Kailaheimo-Lonnqvist & Kekki,
2021, s. 30—33). Tuloksissa aiempaa suurempi osa vastanneista piti erilaisia yhteiskun-

nallisia uhkia aiempaa todennakdisempina.

Tourish (2020, s. 262—263) kuvaa pandemiaa johtamisen, johtajuuden ja johtamisteori-
oiden kriisiksi, jossa perinteiset johtamisteoriat eivat ole riittdneet selittamaan tapahtu-
mia. Covid-19-pandemia, alati muuttuvana ja pitkittyneena kriisind, on hanen mukaansa
paljastanut johtajien paatdksenteon vaikeutuneen ja epaonnistumisen todenndkdisyy-
den kasvaneen kompleksisuuden keskelld toimittaessa. Tourish (2020, s. 262-263) lainaa
artikkelissaan pandemian kompleksisuutta selittdessaan Kayn ja Kingin (2020) vertausta
pulmasta ja mysteerista. Pulmaan on olemassa yksi ratkaisu, ja tieddmme kun saavu-
tamme sen. Haasteellisemmankin pulman kohdalla tiedamme, etta ratkaisu on olemassa.
Mysteerit eivat tarjoa vastaavaa selkeyttd, eikd niiden ratkomiseen ole yhtd selvaa tai
oikeaa ratkaisua. Tourish toteaa vallitsevan covid-19-pandemian sisaltavan elementteja
naistd molemmista. Pandemian mahdollisuus on tunnistettu jo vuosien ajan. Pulma on,
miten meidan tulee varautua pandemian varalle. Mysteerin pandemiasta on tehnyt vi-
ruksen nopea eteneminen maailmanlaajuiseksi pandemiaksi, pandemian kesto seka tut-
kimukseen perustuvan tiedon puuttuminen ja vahaisyys, mika on vaikeuttanut paatok-
sentekoa. Poikkeuksellisen covid-19-pandemiasta on tehnyt se, etta kriisi on globaalisti

yhteinen.

2.3.2 Kriisien luokittelu ja kriisinhallinta

Kriiseja voidaan luokitella monella eri tavalla. Kriisit eivat yleensa etene selkedn lineaari-
sesti, eika niille voida aina maarittaa alku- tai loppupistettd. Huhtala ja Hakala (2007, s.
16) luokittelevat yhteiskunnalliset siviilikriisit kolmeen kategoriaan. Ensimmainen kate-
goria on luonnononnettomuudet ja katastrofit. Toinen kategoria on ihmisista aiheutuvat,

tahalliset tai tahattomat, onnettomuudet, ja kolmas kriisityyppi on erilaiset epidemiat ja
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sairaudet, joihin covid-19-pandemia lukeutuu. Kriisi voi olla yksittdinen akillinen ja lyhyt-
kestoinen tapahtuma tai vastaavasti useiden kuukausien kestoinen ja uusia kriiseja syn-
nyttava tilanne, jollaiseksi eletty pandemia on kuluneiden kahden vuoden aikana osoit-

tautunut.

Luokittelun lisaksi kriiseja ja kriisinhallintaa voidaan mallintaa erilaisten vaiheiden avulla.
Kriisin vaiheet voivat olla paallekkain ja niiden kesto voi myos vaihdella. Veil (2011, s.
118-119) maarittelee kriisille kolme vaihetta: aika ennen kriisia, kriisin aikana seka kriisin
jalkeinen aika. Han avaa artikkelissaan yhtena monista kriisijohtamisen malleista Mitrof-
fin (1994) kriisijohtamisen mallia. Malli pitaa sisallaan kriisia edeltavan ajan, johon kuu-
luu varautuminen ja ennakointi, kriisitilanteen aikainen toiminta, kriisitilanteesta toipu-
minen, sopeutuminen, kriisitilanteen arviointi seka kriisista oppiminen. Veil (2011, s. 119)
kirjoittaa organisaatioiden olevan aina jossakin kriisinhallinnan vaiheessa, eika kriisinhal-
linta ole vain kriisinaikaista toimintaa. Siksi kriiseja ja kriisinhallintaa on mielekasta tar-

kastella jatkuvina prosesseina.

Rosen ja muiden (2017, s. 127-128) laatimassa kriisinhallintasyklissa kriisinhallinnan
nelja vaihetta ovat lieventaminen, varautuminen, vaste ja toipuminen. Covid-19-pande-
mian yhteydessa erilaiset rajoitustoimet ja vaestolle annettavat koronarokotteet voidaan
nahda tallaisena kriisia lieventavina toimenpiteina. Lieventdaminen on jonkin asian vaka-
vuuden vihentamista, jolla pyritddn minimoimaan kriisin vaikutuksia. Toinen vaihe on
varautuminen, jolloin pyritddan ennalta varautumaan kriiseihin erilaisten valmiussuunni-

telmien, harjoitusten ja kriisikapasiteetista huolehtimisen avulla.

Kolmas vaihe on vaste, eli véliton reaktio kriisitilanteeseen, tilannekuvan muodostami-
nen, kriisiviestintda ja hatdavun antaminen. Covid-19-pandemian aikana tilannekuvan
muodostaminen, viestinta ja kriisiin reagointi ovat vaihdelleet niin valtioiden valilla kuin
valtakunnallisestikin. Suomessa valtakunnallisten ohjeistusten lisdksi on laadittu paljon

alueellisia ohjeita, joilla on yritetty paikallisesti vaikuttaa taudin etenemiseen ja sita
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kautta terveydenhuollon kantokyvyn sdilymiseen. Neljas kriisinhallinnan vaihe on toipu-
minen. Toipumisen vaiheeseen liittyvat kaikki ne toimet, joilla pyritaan palautumaan krii-
sistd ja myos oppimaan siita. Pursiaisen (2020, s. 51) mukaan kriisinhallintasykli ei varsi-

naisesti selita kriisid, vaan antaa sen tarkastelulle kehikon.

Lindell ja Uusikylad (2020) ovat todenneet covid-19-pandemian aiheuttaneen viruksen
olevan ilmiona melko yksinkertainen ja ennustettava, mutta vaikutuksiltaan virus on sys-
teeminen ja kompleksinen, johon voi olla vaikea l0ytaa selkeita ja suoraviivaisia ratkai-
suja. Heinonen (2020, s. 23) kuvaa koronapandemiaa maanjaristykseksi, joka ravisuttaa
akillisesti ja aiheuttaa enemman tai vahemman tuhoa. Hanen mukaansa pandemian ai-
heuttaman maanjaristyksen jalkijaristykset voivat olla kuitenkin vieldkin arvaamatto-
mampia ja muuttaa maailmaa pysyvasti. Virus kriisina luo keskindisia riippuvuussuhteita
eri toimijoiden, sektoreiden ja paattavien tahojen vilille, kun huomioon taytyy ottaa
useita eri osa-alueita, kuten taloudellinen, terveydellinen, sosiaalinen, paikallinen seka

kansainvalinen nakokulma.

Kriisien yhteydessa puhutaan usein resilienssista. Resilienssi on covid-19-pandemiaan lii-
tettyna ajankohtainen kasite. Pandemia on vaikeasti hallittavana, yllatyksellisena ja pit-
kittyneena kriisind haastanut ihmiset kasvattamaan resilienssia eli kykya sietda hairioti-
lanteita. Resilienssi on ominaisuus, jota tarvitaan kaikissa muutostilanteissa ja muutosti-
lanteita tahan kriisiin on mahtunut. Tassa tutkielmassa koronatiimin toimintaa ja ihmis-
ten kokemuksia pandemian aikaisesta johtamisesta kartoitettaessa katsotaan tarpeel-
liseksi avata myds resilienssin kdsitettd. Resilienssi-kasitteelle ei ole olemassa selkeda
suoraa suomennosta, mutta esimerkiksi muutosjoustavuus, joustokesto ja selviytymis-

kyvykkyys ovat usein kaytettyja synonyymeja.

FitzGeraldin ja muiden (2017, s. 8) mukaan resilienssia voidaan kuvata vahvuutena, rea-
gointikykynd, joustokykynd ja sopeutumiskykyna. Resilienssi voidaan ajatella kriisinkes-
tavyytena. Se on yksilon, yhteison tai jarjestelman hairio- ja poikkeustilanteiden sietoky-

kya seka toimintakykya, ja kykya palautua ndista tilanteista. Organisaation resilienssiin
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liitetdan kriiseihin varautumisen ja kriisihallinnan lisdksi kyky toimia mukautuvasti ja ket-
terasti yllattavissa tilanteissa. Resilienssiin liitetdaan myos kyky oppia tapahtumista eli [6y-
taa toimintatapoja, jotka auttavat organisaatiota uudistamaan toimintaansa muuttunei-
den olosuhteiden mukaisiksi (Youssef & Luthans, 2007, s. 779-780). Yksi keino resiliens-
sin mittaamiselle on tosielaman kriisitilanteiden tarkastelu, ja tallaiseen tarkasteluun

meilla on ollut erittdin hyva tilaisuus covid-19-pandemian aikana.

2.3.3 Kriisijohtamisen kompleksisuus

Johtaminen eri muodoissaan on yksi tarkea ihmisena olemisen ilmentyma, josta on aiko-
jen saatossa tuotettu useita erilaisia teorioita, malleja ja paatelmia sen ymmartamiseksi
ja haltuun ottamiseksi. Luoman ja Lindellin (2020, s. 62) mukaan johtaminen on yleisesti
ottaen alati muuttuva ilmio, joka muuttuessaan muokkaa my&s kohteitaan. Kriisit ovat
poikkeuksellisia ja hetkellisia tilanteita, joissa vallitsee normaalitilasta poikkeavat olosuh-
teet. Van Wart ja Kapucu (2011, s. 506) toteavat johtajuuden ja johtamistaitojen merki-

tyksen korostuvan kriisitilanteissa.

Hanén (2017, s. 11) toteaa kriisijohtamisen koostuvan monitieteellisista lahestymista-
voista ja monipuolisista ndakokulmista. Kriisijohtamisella tarkoitetaan paatoksia ja toi-
menpiteitd, joita tehdaan, kun varaudutaan ja reagoidaan kriisiin, tai palaudutaan krii-
sistd. Poikkeavat olosuhteet asettavat kriisien tutkimukselle erityisvaatimuksia, ja edel-
lyttavat Hyvosen ja Juntusen (2018, s. 6) mukaan kriisijohtamiselta normaalista poik-
keavia toimintatapoja, totuttujen toimintamallien muuttamista, luovuutta, ketteryytta ja
paatoksentekoa nopeasti muuttuvissa tilanteissa. Kriisitilanteessa tarvitaan organisaatio,
jossa johto yhdessa henkiloston kanssa ottaa tilanteen haltuunsa, ja jossa jokainen osaa
toimia. Poikkeusoloissa toimittaessa on ensiarvoisen tarkeaa, etta johtajat pystyvat toi-
mimaan tehokkaasti nopeasti muuttuvassa ymparistossa. Kompleksisissa toimintaympa-
ristoissa toimittaessa johtaja ei voi yksipuolisesti vieda kriisin synnyttdmaa muutosta lapi,
vaan han joutuu jatkuvasti asettamaan omat ja organisaation toimintatavat kritiikille alt-

tiiksi.
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Johtamisteoriat ovat Uhl-Bienin (2006, s. 659) mukaan keskittyneet perinteisesti johta-
jien toimintaa yksil6ina, eivat niinkaan dynaamisten ja kompleksisten systeemien ja pro-
sessien tarkasteluun, jotka muodostavat johtajuuden. Johtajuus on usein nahty kasit-
teend, jonka mukaan organisaatiossa on yksittdinen johtajaksi kutsuttu henkild, joka
kdyttda asemaansa muiden toiminnan ohjaamiseen. Niirasen ja muiden (2011, s. 66—67)
mukaan hierarkkisen organisaation tehokkuutta painottava Weberildinen hallintoajat-
telu on jattanyt vahvan jaljen julkisen sektorin toimintaan ja johtamiseen. Esimerkiksi
terveydenhuollon palvelut jarjestetdan edelleen paasaantoisesti Weberin kuvaaman by-
rokraattisen toimintamallin mukaan. Begun ja Thygeson (2014, s. 264—265) toteavat ter-
veydenhuollon toimintamallien painopisteen nojaavan vahvasti toimintojen standar-
dointiin, reduktionistiseen ajatteluun eli ennakoitavuuteen, koordinointiin ja suunnitel-
mallisuuteen, seka ratkaisua vaativien ongelmien yksinkertaistamiseen. Taman he arve-
levat johtuvan siita, ettd toiminnan sovittaminen suoraviivaisiin ja ennustettaviin mallei-

hin vaikuttaa epavarmuuden hyvaksymista ja hyodyntamista mielekkdadammalta.

Useimpien johtamisen ja hallinnon teorioiden perusolettamuksena on Vartiaisen ja mui-
den (2013, s. 54-55) mukaan mekanistinen maailmankuva organisaatiosta. He toteavat
organisaatioiden toiminnan ja johtamisen kompleksisuuden hahmottamisessa kaytetta-
van usein konemetaforaa. Metaforan mukaisesti organisaatioiden ajatellaan muistutta-
van toiminnaltaan monimutkaisia koneita, joissa kaikille on tarkkaan maaritellyt tehtavat.
Jos organisaatio kayttaytyisi koneen tavoin, voisi johtaja kehittda toimintamallit, joilla
hoituisivat organisaation kohtaamat ongelmat. Konemetaforan ideasta hankalan tekee
heiddan mukaansa inhimillinen ulottuvuus. Ihmiset tuovat organisaation toimintaan omat
intressinsa, tietonsa ja taitonsa, tai vastaavasti niiden puutteet. Vallitseva pandemia
kompleksisena ilmiona on pakottanut tekemaan paatoksia sen tiedon varassa, joka silla
hetkelld on ollut saatavilla. Mekanistisen ajattelutavan mukaisesti tehdyilla paatoksilla
ajatellaan olevan tietynlaiset seuraukset. Inhimillisen elementin mukaantulo voi kuiten-

kin muuttaa paatosten oletettua lopputulosta erilaiseen suuntaan. Tourishin (2019, s.
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226) mukaan johtajien onkin hyva keskittyd enemman tulevaisuuden epavarmuusteki-
joiden huomiointiin ja mahdollisuuksiin, kuin lineaarisen jarjestyksen noudattamiseen ja

lineaaristen ratkaisujen etsimiseen.

Marionin ja Uhl-Bienin (2011, s. 385—386) mukaan perinteinen byrokratian malli ei pysty
vastaamaan riittavan tehokkaasti muutoksiin ja kompleksisten asioiden ratkomisen haas-
teisiin. Hierarkia mahdollistaa suurien organisaatioiden johtamisen (Niiranen ja muut,
2011, s. 66—67). Ongelmana ja kritisoinnin kohteena on hyvin yleisesti byrokratian hitaus,
jaykkyys, tehottomuus, kasvottomuus ja vieraannuttavuus. Tiettyyn pisteeseen asti sel-
kedt saannot ja menettelytavat auttavat toimimaan, mutta sdantdjen paljous voi myos
tukahduttaa luovan ajattelun. Kompleksisten asioiden ratkomiseen ei riita lineaarinen,
syitd ja seurauksia tarkasteleva ajattelu, vaan kompleksiset asiat ja ongelmat vaativat
kompleksisia ratkaisuja (Marion & Uhl-Bien, 2011, s. 385—-386). Kompleksisuudessa ko-
rostuu tarve keskittya toimiviin verkostoihin esimerkiksi terveydenhuollon hierarkkisten
rakenteiden sijaan (Weberg, 2012, s. 270-272). Kompleksisuuden ei tdydy vastata kaik-
keen, vaan asioita voidaan tarkastella eri nakdkulmista ja erilaisten mallien avulla. Kes-

keistd on ymmartaa ja tunnustaa johtamisen nakokulmasta tietdmyksen vajavaisuus.

Hanén (2017, s. 117) toteaa vaitoskirjassaan kompleksisuusnakdkulmaa yhdistetyn joh-
tamisen tutkimukseen 1980- luvulta lahtien, mutta yhtendisempi kompleksisuusteoreet-
tinen nakdkulma organisaatioihin ja johtamiseen vakiintui vasta 1990-luvun lopulla. Ha-
nen mukaansa kompleksisuus tulee huomioida johtamisessa. Yllattavissa kriisitilanteissa
ihmisen toimintaa on vaikeaa ennakoida, joten kriisitilanteissa toimittaessa ja niitd joh-
dettaessa tulee tehda yhteisty6ta ja antaa mahdollisuus kaiken tiedon ja osaamisen uu-
sille yhdistelmille. Organisaatioiden pitdisi ymmartaa, milloin niiden kannattaa siirtya
suunnittelusta ja mekaanisesta suorittamisesta spontaanimpaan ja innovatiivisempaan

toimintaan.
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Luoma ja Lindell (2020, s. 60, 64—-65) lahestyvat johtamista strategisen johtamisen, joh-
tajuuden ja muutoksen johtamisen nakokulmista ja maarittelevat naiden kautta komp-
leksisuuden ja johtajuuden kolme kulmakived, joita ovat vuorovaikutus, omaleimaisuus
ja kompleksisuuden rakentumiseen ja toimintaan vaikuttavat muuttujat seka niiden
maara. Vuorovaikutus kattaa niin ihmisten kuin ilmididen valilld tapahtuvan vuorovaiku-
tuksen ja mahdollistaa kompleksisen dynamiikan, emergenssin, itseorganisoitumisen ja
yhteisevoluution toimimisen, sekd tekee ilmidista kontekstisidonnaisia. Kompleksisuu-
den omaleimaisuudella tarkoitetaan yllatyksellisyytta ja ennakoimattomuutta. Muuttujia

kuvaa alkuarvoherkkyys, tekijat, jotka muokkaavat organisaatioista omanlaisia.

Covid-19-pandemia on hyva esimerkki ongelmasta, jossa ratkaistaviin asioihin vaikuttaa
moni asia yhtdaikaisesti ja tavalla, joiden yhteisvaikutusta on haastavaa arvioida. Vallit-
seva pandemia on synnyttanyt monimutkaisia tilanteita, jotka sisaltavat toisistaan riip-
puvaisia, arvaamattomia ja nopeasti muuttuvia muuttujia, luoden ympariston, jossa pe-
rinteiset johtamisen mallit ja suoraviivaiset johtamiskaytanteet eivat ole toimineet toi-

votulla tavalla, tai ne on koettu riittamattomiksi.

Luoman ja Lindellin (2020, s. 70) mukaan kompleksisuus tarjoaa johtamisen tarkasteluun
kaksi lahestymistapaa, joita ovat maailmaa ymmartava ulottuvuus (metaforinen koulu-
kunta, ks. s. 19) ja konkreettisia tyokaluja tarjoava valineulottuvuus (uusreduktionistinen
koulukunta, ks. s. 19). He toteavat maailmaa ymmartavan ulottuvuuden pyrkivan lisaa-
maan ymmarrysta siitd organisoitumisprosessista, jossa valineulottuvuus pyrkii organi-
soitumaan. Nama kaksi eri ulottuvuutta ovat vahvasti sidoksissa toisiinsa ja tiiviissa vuo-
rovaikutuksessa toistensa kanssa. Olennaista on, mita naiden tekijoéiden vuorovaikutuk-

sessa tapahtuu, ja millaisia vaikutuksia vuorovaikutuksessa syntyvilld tapahtumilla on.

Uhl-Bien (2021b, s. 158—159) tuo artikkelissaan vallitsevan covid-19-pandemian ja komp-
leksisuusjohtajuusteorian (Complexity leadership theory, CLT) ldhemmaksi toisiaan. Uhl-
Bienin mukaan johtajia tulee rohkaista kohtaamaan ja hyvaksymaan kompleksisuus sen

vastustamisen sijaan. Yksittdinen johtaja ei voi ratkoa kohdattavia kompleksisia ongelmia,
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vaan niiden ratkomiseen tarvitaan entistd enemman yhteistyota. Kangas ja muut (2019,
s. 13—17) ovat samoilla linjoilla todetessaan, etta useita toimialoja ja toimijoita kosketta-
vien haasteiden edessa ratkaisut eivat voi olla yksittdisen toimijan tai tahon kasissa, vaan
kompleksisten asioiden ratkaisemisen tulee perustua yhteistydlle, jossa onnistuminen
on kaikkien etu. Tulevaisuuteen liittyvaa epavarmuutta ja arvaamattomuutta ei voida eli-
minoida, eika kesyttaa, joten organisaatioissa toimivien johtajien ja tyontekijoiden tulee

verkostoitua, rakentaa ymmarrysta toisistaan ja tulevaisuuden luonteesta.
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3  Kompleksisuusjohtajuusteoria

Edellisessa luvussa kuvattua kompleksisuutta, kompleksiseksi koettuja ilmidita seka poik-
keusoloissa toimimista ja johtamista voidaan tarkastella erilaisten teorioiden avulla, ja
erilaisilla teorioilla on omat painotuksensa ja nakdkulmansa tarkasteltaviin aiheisiin (Klijn,
2008, s. 301). Tassa luvussa syvennytaan tarkemmin tutkielman teoreettisen viitekehyk-

sen muodostavaan kompleksisuusjohtajuusteoriaan (complexity leadership theory, CLT).

Roseheadin ja muiden (2019, s. 1-2) mukaan kompleksisuusjohtajuusteoria on yksi mo-
nista kompleksisuustieteiden johtamiskasityksia kasittelevista suuntauksista. Kompleksi-
suusjohtajuusteoria nahdaan teoreettisena viitekehyksenad, joka auttaa tunnistamaan
luovuutta, oppimista ja adaptiivisuutta edistavan ja tukevan toiminnan organisaatioissa.
Tutkielmassa kompleksisuusjohtajuusteorian soveltaminen nahdaan yhtena mahdolli-
suutena ymmartaa covid-19-pandemian aikaista johtamista ja poikkeusoloissa toimi-
mista paremmin tutkimuskohteena olevassa organisaatiossa. Kompleksisuusjohtajuus-
teoria, johtamista ja johtajuutta monipuolisena ja vuorovaikutuksellisena tapahtumana
tarkastelevana viitekehyksena, tarjoaa mielenkiintoisen teoriapohjan koronatiimin toi-
minnan, johtamisen ja johtajuuden tarkasteluun, teemahaastattelun teemojen muodos-

tamiseen seka tutkielman haastattelujen analyysille.

3.1 Kompleksisuusjohtajuusteorian taustaa

Kompleksisuusjohtajuusteorian perustan ovat luoneet 2000-luvun alkupuolella profes-
sorit Russ Marion ja Mary Uhl-Bien (ks. Marion & Uhl-Bien, 2001). Teoria on kompleksi-
suustieteellisen maailmankuvan ja johtajuuskasityksen yhdistava suuntaus. Marion ja
Uhl-Bien (2001) ovat kirjoittaneet aiheesta ensimmaisen kerran vuonna 2001, mutta
tuolloin kompleksisuusjohtajuusteoriasta ei puhuttu vield selkeasti yhtena teoriana. Yh-
tena teoriana se esiteltiin ensimmaisen kerran vuonna 2007 (Uhl-Bien ja muut, 2007).
Kompleksisuusjohtajuusteoria kytkeytyy johtamiskirjallisuudessa Marionin ja Uhl-Bienin

mukaan (2001, s. 407) esimerkiksi itsensa johtamiseen, karismaattiseen johtajuuteen ja
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transformationaaliseen johtajuuteen, jolla tarkoitetaan tyontekijan aktiiviseen osallista-
miseen tahtadvaa johtajuutta. Teorian viitekehyksen nahdaan Raision ja muiden (2020,
s. 110) mukaan syventdvan muita samankaltaisia vuorovaikutusdynamiikkaa painottavia

johtajuusteorioita.

Uhl-Bien (2021b, s. 147) kirjoittaa kompleksisuusjohtajuusteorian olevan teoria adaptoi-
tuvasta johtamisesta. Adaptiivisuudella tarkoitetaan organisaatioiden toimintaan liitet-
tyna organisaatioiden kykya mukautua alati muuttuvaan toimintaymparistéén. Uhl-
Bienin ja muiden (2007, s. 299) mukaan kompleksisuustieteellisen ajattelun keskeinen
peruskasite on kompleksinen adaptiivinen systeemi (complex adaptive system, CAS). He
toteavat kompleksisia adaptiivisia systeemeja tarkasteltaessa huomion kiinnittyvan or-
ganisaatioissa yksittdisten toimijoiden sijaan useiden eri toimijoiden valiseen vuorovai-

kutukseen ja vuorovaikutuksessa tapahtuvaan adaptoitumiseen.

Uhl-Bienin ja Arenan (2017, s. 10) mukaan organisaatioiden toiminnalle on luontaista
vastata kompleksisuuteen hierarkkisilla toimintamalleilla ja lineaarisilla ratkaisukeinoilla
(ks. alaluku 2.3.3). Perinteisen, lineaarisen, ongelmanratkaisumallin mukaisesti ongel-
man maarittelysta edetdan eri vaiheiden kautta suoraan kohti ratkaisua. Kompleksinen
toimintaymparistd aiheuttaa toiminnalle kuitenkin erilaisia haasteita. Kompleksisuu-
dessa on paljon keskindisriippuvaisia alkuarvoja, ja lisdksi kompleksisten ongelmien line-
aariset ratkaisuyritykset ovat usein toivottomia, koska niiden ratkominen on luonnostaan
epalineaarista. Raisio ja muut (2020, s. 108) toteavat organisaatioille tavanomaisten toi-
mintamallien luovan hetkellisen hallinnan tunteen, mutta niiden seuraukset ovat usein

organisaatioille haitallisia.

Kompleksisuusjohtajuusteoria keskittyy Uhl-Bienin ja muiden (2007, s. 307) mukaan tun-
nistamaan sekd tutkimaan toiminta- ja kayttaytymismalleja, jotka edistavat organisaa-
tioiden luovuutta, oppimista ja sopeutumiskykyd, ja hyodyntaa siten naitd kompleksisen
adaptiivisen systeemin ominaisuuksia. Teoria pyrkii vastaamaan siihen, miten organisaa-

tioiden kannattaisi toimia selviytydkseen kompleksisessa maailmassa. Uhl-Bien ja Arena
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(2017, s. 9) kirjoittavat, ettda kompleksisuusjohtajuusteorian teoreettinen viitekehys lisaa
ymmarrysta kompleksisuudesta ja kompleksisuuden johtamisesta. Viitekehys auttaa ym-
martamaan, miten johtajat ja organisaation toimijat voivat osaltaan edistda organisaa-
tion toimimista kompleksisena adaptiivisena systeemina. Kompleksisuuden tunnista-
malla ja hyvaksymalla voidaan vallitsevan epavarmuuden keskella |0ytaa reitteja edeta,

ja ndin koettu epavarmuus muuttuu myonteiseksi tekijaksi.

Hanénin (2017, s. 132) mukaan kompleksisuusjohtajuusteoria lahtee siita ajatuksesta,
ettd aiemmin tassa tutkielmassa kuvattu emergenssi ja siihen kytkeytyva itseorganisaa-
tio eivat ole sattumalta syntyvia ilmi6ita, vaan niiden syntyyn voidaan vaikuttaa ja niita
voidaan hyoddyntaa johtajuuden avulla. Kompleksisuus ei ole hallittavissa perinteisella
hierarkkisella johtamismallilla. Organisaatioiden toiminnassa on kyse itseorganisoitumi-
sesta ja vuorovaikutuksesta, johon kaikki osallistuvat, ja johtaja on vain yksi osa tata vuo-
rovaikutusprosessia. Ajatuksena on Raision ja muiden (2020, s. 110) mukaan siirtda huo-
mio pois johtajakeskeisesta tarkastelusta toimijoiden keskindiseen vuorovaikutukseen ja
verkostomaiseen toimintaan. Organisaatioissa tieto, samoin kuin organisaatioiden on-
gelmanratkaisukyky tai menestyminen, ovat paaasiassa tallaisen kollektiivisen prosessin,
ei yksittdisen johtajan toiminnan tulosta (Marion & Uhl-Bien 2011, s. 395). Tarkoituksena
ei ole vaheksya johtajuuden merkitysta organisaatiossa, vaan tunnustaa johtajuuden ole-
van monen eri tahon kompleksisessa vuorovaikutuksessa tapahtuva systeeminen ilmio,
jossa nama tahot ovat vuorovaikutuksessa keskenadn ja tuottavat systeemiin uusia ta-

poja toimia.

Kompleksisuusjohtajuusteoriaa ovat aiemmin hyodyntaneet esimerkiksi Horvat ja Filipo-
vic (2020) tutkiessaan johtamista ja johtajuutta terveydenhuoltopalveluiden laatuun vai-
kuttavana tekijana, seka Larsson ja Holmberg (2021) tarkastellessaan keskijohdon roolia
niin mahdollistavan johtamisen ndkokulmasta kuin adaptiivisen tilan luojana. Mendesin
ja muiden (2016) kirjallisuuskatsauksessa tutkimuskohteena on kompleksisuusjohtajuus-

teorian johtamisfunktioiden hyddyntaminen byrokraattisen organisaation oppimisen ja
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innovoinnin edistamisessa. Heidan havaintojensa mukaan oppimista ja innovointia voi-
daan parantaa organisaatioissa kompleksisuusjohtajuusteorian johtajuusfunktioiden (ks.

alaluku 3.3) avulla.

Tassa tutkielmassa ollaan kiinnostuneita kompleksisuusjohtajuusteorian teoreettisen vii-
tekehyksen soveltamisesta tarkasteltaessa perusterveydenhuollon koronatiimin koke-
muksia covid-19-pandemian aikaisesta toiminnasta, johtamisesta ja johtajuudesta tutki-
muskohteena olevassa organisaatiossa. Covid-19-pandemian aikaista organisaatioiden
toimintaa, johtamista ja johtajuutta poikkeusoloissa ovat kompleksisuusjohtajuusteorian
avulla tarkastelleet esimerkiksi Howden ja muut (2021) seka Uhl-Bien (2021b). Suomessa
kompleksisuusjohtajuusteorian hyddyntaminen on ollut toistaiseksi vahaista, mutta esi-
merkiksi Makinen (2018) on hyodyntadnyt teoriaa tarkastellessaan johtajuutta poikkitie-
teellisessa akateemisessa tutkimusorganisaatiossa. Raisio ja muut (2020) ovat myos hyo-
dyntaneet teoriaa tarkastellessaan kompleksisuusjohtajuutta osana Opetushallituksen

organisaation muutosprosessia.

3.2 Systeemien vilinen vuorovaikutus organisaatiossa

Arena ja Uhl-Bien (2016, s. 23) kirjoittavat organisaatioiden sisadltavan kompleksisuusjoh-
tajuusteorian mukaan operatiivisen systeemin (operational system) ja aloitteellisen sys-
teemin (entrepreneurial system) (ks. kuvio 3). Heiddn mukaansa operationaalinen sys-
teemi kuvastaa organisaatioiden virallista ja standardoitua puolta, joka tuottaa organi-
saatioihin hierarkiaa, yhtenaisia toimintamalleja sekd suorituskykya. Vastaavasti aloit-
teellinen systeemi kuvastaa organisaatioiden innovatiivista, innovaatioita, oppimista ja

kehittymista tuottavaa puolta.
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Paine Paine

Operatiivinen systeemi Adaptiivinen tila Aloitteellinen systeemi

Jannite Jannite

Kuvio 3. Organisaation operatiivinen ja aloitteellinen systeemi (mukaillen Uhl-Bien, 2021b, s.
148).

Kompleksisuusjohtajuusteoriassa kiinnitetdan huomiota organisaatioiden ulko- ja sisa-
puolelta systeemeihin kohdistuviin paineisiin, sekd painotetaan niiden valista jannitetta
(ks. kuvio 3). Uhl-Bienin (2021b, s. 148) mukaan organisaatioissa tallaista painetta saat-
tavat synnyttda erilaiset muutostilanteet, organisaatiossa toimivien keskindiset vuoro-
vaikutussuhteet sekd muut ristiriitatilanteet. Covid-19-pandemia voidaan nahda yhtena
tallaisena organisaatioon kohdistuvana ulkopuolisena paineena. Paine lisda jannitetts, ja
tdman muodostuvan jannitteen ajatellaan suistavan organisaatioita pois tasapainosta
kohti kaaoksen reunaa (ks. alaluku 2.2.2). Jannite ndhd&aan teoriassa positiivisena hairio-

tekijana, koska ilman jannitettd organisaatiot pysyvat tasapainossa, eivatka uudistu.

Puustisen ja Jalosen (2020, s. 28—29) mukaan organisaatioiden systeemien véliseen jan-
nitteeseen liittyy kompleksisuuden viitekehyksessa palautteen (feedback) kasite. Palaute
vaikuttaa systeemien kayttaytymiseen, ja sen ndhdaan olevan normaalia ja arvolatautu-
matonta, eri toimijoiden ja systeemien valistd vuorovaikutusta, jota tapahtuu jatkuvasti.
Positiivinen palaute stimuloi systeemia ja negatiivinen palaute pitda systeemin tasapai-

nossa. Uhl-Bienin ja muiden (2007, s. 301) ndkemysten mukaan organisaatioiden tulee
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tavoitella systeemien valista jannitetta ja kompleksisuutta, jotta ne voivat vastata ympa-
rilla vallitsevaan kompleksisuuteen. Jannitteen yllapito ja kompleksisuuden lisadminen

edistavat heiddan mukaansa organisaation kykya ratkoa kohtaamiaan haasteita.

Raisio ja muut (2020, s. 108—109) kirjoittavat, ettd organisaatioissa ilmenevan jannitteen
tarkoituksena on kompleksisuusjohtajuusteorian mukaisesti lisdta organisaatioiden
adaptiivisuutta. Adaptaatiolla (adaptability) on merkittava rooli kompleksisuusjohtajuus-
teoriassa. Heidan mukaansa silla tarkoitetaan organisaatioiden kykya sopeutua ja mu-
kautua alati muuttuviin toimintaymparistéihin, esimerkiksi covid-19-pandemian kaltai-
siin tilanteisiin. Adaptaation ohella adaptiivinen tila (adaptive space) on yksi keskeisim-
mista kompleksisuusjohtajuusteorian kasitteista (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 11-12). Teo-
rian mukaisesti organisaatioiden on kontrollin tavoittelun sijaan edistettava adaptiivisia
toimia ja adaptiivisen tilan luomista. Uhl-Bien (2021b, s. 148—149) toteaa organisaatioi-
den sisdltdmien systeemien vilisen epatasapainon ja kaaoksen reunalla toimimisen
mahdollistavan adaptiivisen prosessin (adaptive process) kaynnistymisen. Tasta proses-
sista seuraa hanen mukaansa adaptiivisen tilan muodostuminen organisaatioiden ope-

ratiivisen ja aloitteellisen systeemin valille.

Adaptiivinen tila voidaan Arenan ja Uhl-Bienin (2016, s. 25) mukaan nahda aloitteellisen
ja operatiivisen systeemin yhteen sitovana liimana tai siltana, joka tukee organisaatioi-
den toiminnan yhteenkietoutumista. Tarkoituksena on edesauttaa systeemien valista dy-
naamista jannitetta. Tilan muodostama silta siirtaa aloitteellisessa systeemissa syntyneet
ajatukset ja innovaatiot operationaalisen systeemin puolelle, jossa niitd muokataan or-
ganisaatioiden toimintaan sopiviksi. Raisio ja muut (2020, s. 109) kirjoittavat, ettd adap-
tiivisen tilan mahdollistavat olosuhteet muodostuvat organisaatioissa verkostojen ja
niissa tapahtuvien vuorovaikutusprosessien avulla. Johtajuuden tasolla tdma prosessi
vaatii Uhl-Bienin & Arenan (2018, s. 98) mukaan mahdollistavaa johtajuutta (ks. alaluku
3.3). Kompleksisten adaptiivisten systeemien mukaisesti toimivien organisaatioiden nah-
daan kykenevan ratkomaan ongelmia luovasti ja pystyvan oppimaan seka sopeutumaan

muuttuviin tilanteisiin nopeasti (Uhl-Bien ja muut, 2007, s. 299).
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3.3 Kompleksisuusjohtajuusteorian johtajuusfunktiot

Uhl-Bienin ja Arenan (2017, s. 14) mukaan kompleksisuusjohtajuusteoria rakentuu kol-
men johtajuusfunktion varaan (ks. kuvio 4). Johtajuusfunktioita ovat operatiivinen johta-
juus (operational leadership), aloitteellinen johtajuus (entrepreneurial leadership) ja

mahdollistava johtajuus (enabling leadership) (Raisio ja muut, 2020, s. 111).

Mahdollistava

. johtajuus _
Paine Paine
Operatiivinen Aloitteellinen
johtajuus johtajuus
Operatiivinen systeemi Adaptiivinen tila Aloitteellinen systeemi

Jannite Jannite

Kuvio 4. Kompleksisuusjohtajuusteorian johtajuusfunktiot (mukaillen Uhl-Bien & Arena, 2018,
s. 98).

Uhl-Bien ja muut (2007, s. 298) ovat nimenneet kompleksisuusjohtajuusteorian varhai-
semmissa versioissa operatiivisen johtajuuden hallinnolliseksi johtajuudeksi (administra-
tive leadership) ja aloitteellisen johtajuuden adaptiiviseksi johtajuudeksi (adaptive lea-
dership). Uhl-Bienin ja Arenan (2018, s. 98) mukaan hallinnollinen johtajuus on muuttu-
nut kompleksisuusjohtajuusteorian kehittymisen myota operatiiviseksi johtajuudeksi,
jotta johtamisfunktiota ei sekoitettaisi hallinnollisiin rooleihin. He kirjoittavat my6s adap-
tiivisen johtajuuden muuttuneen ajan saatossa aloitteelliseksi johtajuudeksi. Muutos
johtuu siitd, ettd kompleksisuusjohtajuusteorian kehittyessa organisaation adaptiivisuus
on asettunut mallissa mahdollistavan johtajuuden kohdalle aloitteellisen ja operationaa-
lisen systeemin valiin (ks. kuvio 4). Tassa tutkielmassa kdytetdan taman luvun alussa mai-

nittuja Raision ja muiden (2020, s. 111) kdaannoksia kolmesta johtajuusfunktiosta, koska
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ne ovat teorian kannalta keskeisista johtajuusfunktioista saatavilla olevan suomenkieli-
sen lahdekirjallisuuden osalta ajantasaisimmat kaanndkset, ja tavoitteena on tukea ka-

sitteiden vakiintumista kayttoon.

Kompleksisuusjohtajuusteorian kolmesta johtajuusfunktiosta operatiivinen johtajuus
kytkeytyy organisaation virallisiin rakenteisiin ja toimintaan, ja muistuttaa perinteista,
byrokraattista johtajuutta, jossa korostuu johtotehtdvassa olevan rooli sekd organisaa-
tiossa vallitsevat hierarkiat (Uhl-Bien ja muut, 2007, s. 306). Operatiivinen johtajuus on
heidan mukaansa liitoksissa organisaatioiden operatiiviseen systeemiin. Sen sanotaan si-
saltavan kaytantoja, kuten organisaatioiden vision rakentamista, strategian toteutta-
mista seka selkiyttdvan organisaatioissa toimivien vastuiden jakautumista. Kasitetasolla
operatiivinen johtajuus liitetdan vahvasti eksploitaation kasitteeseen, joka ilmentaa jat-
kuvuutta (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 14). Kdytannon tasolla muodollisessa johtaja-ase-
massa olevien operatiivisten johtajien vastuulla on Raision ja muiden (2020, s. 111-112)
mukaan organisaatioiden toiminnan suunnittelu, tyétehtavien jako, organisaation stra-
tegiatyo ja kriisinhallinta. Taman johtajuusfunktion ominaisuuksia pidetaan tyypillisesti
tasapainoa, pysyvyytta ja kontrollia tavoittelevien organisaatioiden toimintatapoina,
mutta kompleksisuusjohtajuusteoria tunnustaa niiden merkityksen organisaatioiden toi-

minnassa.

Aloitteellisella johtajuudella viitataan emergenttiin ja vuorovaikutussuhteissa tapahtu-
vaan kollektiiviseen toimintaan, jolla mahdollistetaan organisaatioissa luovuus, inno-
vointi, uuden kehittdminen ja oppiminen (Uhl-Bien ja muut, 2007, s. 306—-307). Aloitteel-
linen johtajuus yhdistetdan Uhl-Bienin ja Arenan (2017, s. 14) mukaan eksploraation ka-
sitteeseen, joka tarkoittaa riskien ottamista, uusien mahdollisuuksien etsimistd, luomista
ja kehittamista. Heiddan mukaansa aloitteellisessa johtajuudessa toisistaan riippuvaiset
toimijat operoivat kompleksisissa adaptiivisissa systeemeissa, eikd johtajuutta ole si-
dottu yksildihin tai hierarkioihin. Aloitteellinen johtajuus tunnistaa eri toimijoiden tieto-
jen ja taitojen merkityksen uuden luomisessa. Aloitteellinen johtajuus on johtajuutta,

joka on nousevien muutostoimien taustalla.
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Mahdollistava johtajuus on lisddntyvan kompleksisuuden tunnistamisen myota muodos-
tunut johtajuusfunktio, joka toimii operatiivisen ja aloitteellisen johtajuuden valill, ja
kiinnittdd huomiota niihin tapoihin, joilla johtajat voivat auttaa luomaan optimaaliset
olosuhteet ongelmanratkaisulle, sopeutumiskyvylle ja uudelle oppimiselle (Uhl-Bien &
Arena, 2017, s. 16—17; Uhl-Bien ja muut 2007, s. 309). Raisio ja muut (2020, s. 112) kir-
joittavat mahdollistavan johtajuuden kietovan organisaation operatiivisen ja aloitteelli-
sen systeemin tiiviimmin toisiinsa. Tavoitteena on adaptiivisen tilan luominen, ja sen
avulla toimintaympariston muodostaminen, jossa monimuotoisuutta arvostetaan ja tyo-
ryhmia rakennetaan vuorovaikutuksen ja yhteistyon mahdollistamiseksi seka yllapita-

miseksi.

Mahdollistava johtaminen edistdd vuorovaikutusta, keskindista riippuvuutta, ja tukee
ndin monimutkaisten jarjestelmien vuorovaikutteista sekd mukautuvaa dynamiikkaa
(Arena & Uhl-Bien, 2016, s. 24). Mahdollistava johtajuus on usein sidottu muodollisessa
johtaja-asemassa oleviin henkildihin, mutta aloitteellisen johtajuuden tavoin se ilmenee
kaikkialla organisaatiossa (Raisio ja muut, 2020, s. 112). Uhl-Bienin ja Arenan (2017, s.
16) mukaan monet harjoittavat toimiessaan mahdollistavaa johtajuutta, mutta se jaa
usein tunnistamatta, koska emme osaa sanoittaa sitd. Mahdollistava johtaminen ei sovi

perinteisiin johtamiskasityksiin, ja tama saattaa vaikuttaa myds sen tunnistamiseen.

Ainutlaatuista kompleksisuusjohtajuusteoriassa on, etta se ei sivuuta tai kiella perinteis-
ten ja byrokraattisten johtamissuuntausten vaikutusta. Sen sijaan teoria viittaa siihen,
ettda mahdollistavan johtajuuden avulla on mahdollista 16ytdaa optimaalinen tasapaino
operatiivisten ja mukautuvien voimien valilla. Uhl-Bienin ja Arenan (2018, s. 94) mukaan
organisaatioissa toimittaessa konfliktit ovat vaistamattomia. Ne voivat olla kuitenkin op-
pimisen ja adaptaation kannalta hyodyllisia, jos johtajat auttavat omalla toiminnallaan
organisaatioissa toimivia yhdistamaan ristiriitaisia ndkemyksiaan ja 16ytamaan mukautu-

via toimintatapoja seké ratkaisuja. Vaikka kompleksisuusjohtajuusteoriassa johtaminen
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jaetaan kolmeen eri johtajuusrooliin, ovat roolit teorian mukaisesti kuitenkin samanai-
kaisesti lasna, kietoutuneita ja riippuvaisia toisistaan, ja myos toisiaan tukevia (Uhl-Bien

ja muut, 2007, s. 306).

Kompleksisuusjohtajuusteorian mukaisesti organisaatioissa on tarkeaa 16ytaa tasapaino
naiden edelld kuvattujen erilaisten johtajuusfunktioiden valilta (ks. Marion & Uhl-Bien,
2001; Uhl-Bien ja muut, 2007). Teisman ja muut (2012, s. 255) seka Uhl-Bien ja Arena
(2017, s. 14) toteavat jokaista kolmea johtajuusfunktiota tarvittavan organisaation adap-
tiilvisuuden mahdollistamiseksi. Heidan mukaansa mukautumiskykyisimmat johtajat
osaavat yhdistellad johtajuusfunktioita sujuvasti tyoskennellessaan. Myods Makisen (2018,
s. 149) mukaan johtajat, jotka ottavat kaytt6on kompleksisuusjohtajuusteorian menetel-
mia ja tavoittelevat sopivaa tasapainoa johtajuuden eri roolien vililld, maksimoivat or-

ganisaationsa potentiaalin.

3.4 Kompleksisuuden ja kompleksisuusjohtajuusteorian kohtaama kri-

tiikki

Tuomi (2007, s. 13—-15) kirjoittaa tieteellisyyden, tieteellisen ajattelun ja tiedon olevan
tutkimukseen perustuvaa, perusteltua, julkista ja kritiikille altistettua tietoa. Tutkimuk-
sen tekeminen on Tuomen (2007, s. 18, 29, 70-71) mukaan tieteellisen toiminnan kay-
tantoa, jonka avulla tieto kehittyy ja kasvaa. Tutkimus on kokemukseen perustuvan em-
piirisen, tieteellisin menetelmin hankitun tiedon ja teoreettisen tiedon vuoropuhelua.
Tietoa kerdataan ongelmien ratkaisemiseksi, ja lisddntyvan tiedon pohjalta tiede muuttuu

ja erikoistuu jatkuvasti.

Luoma ja Lindell (2020, s. 61) toteavat kompleksisuuden tarkastelua leimaavan sen alis-
teinen asema vakiintuneisiin tieteenaloihin ndhden. Kompleksisuus nayttaytyy enem-
man tulkintakehyksena eri tieteenaloilta tutuille ilmidille kuin ndiden kanssa tasavertai-
sena osapuolena. Akateemisessa keskustelussa on Puustisen ja Jalosen (2020, s. 17) mu-

kaan kiistelty siitda, onko kompleksisuustieteellinen ajattelu systeemiajattelua uudelleen
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[ammitettynd. Puustinen ja Jalonen ndkevat kuitenkin, ettda systeemiteorioissa tavoit-
teena on etsia erilaisten jarjestelmien toiminnasta yleisia periaatteita, ennustettavuutta
ja tasapainoa. Kompleksisuustieteellisessa ajattelussa taas pyritdan ymmartamaan ja hy-
vaksymaan yllatykset, muutos, ennakoimattomuus, epalineaarisuus, emergenssi ja itse-

organisoituminen.

Hanén (2020, s. 286, 288) on samaa mielta kirjoittaessaan, ettda kompleksisuudesta esi-
tetaan usein kriittisia arvioita, joissa kompleksisuus nahdaan vaarin tulkittuna systeemi-
teorian jatkeena, jolla ei ole tieteelle mitdan uutta tarjolla. Hanénin mukaan kompleksi-
suus nakdkulmana auttaa meitd ymmartamaan todellisuutta entistd paremmin erityi-
sesti nopeasti muuttuvissa ja yllattavissa tilanteissa, joista meilla ei ole aiempaa koke-
musta ja joita kohtaamme jatkuvasti. Han toteaa kuitenkin, etta jotkin pikaiset paatelmat

kompleksisuuden merkityksesta kdaytannon toimille tarvitsevat viela kriittista tyostoa.

Puustinen ja Jalonen (2020, s. 30-31) kirjoittavat kompleksisuustieteellista ajattelua hyo-
dynnetyn organisaatiotutkimuksissa enimmakseen mydnteisten ilmididen tarkastelussa.
Heiddan mukaansa tieteenalan kehittymisen kannalta on kuitenkin hyodyllista, etta tutki-
jat ovat viimeisten parinkymmenen vuoden aikana kiinnittdneet huomiota myds komp-
leksisuuden kdaantopuoleen organisaatiotutkimuksessa. Tatd organisaatioiden pimedksi
puoleksikin kutsuttua kompleksisuuden kaantopuolta voidaan tarkastella samojen
kompleksisuustieteellisen ajattelun keskeisten kasitteiden avulla, mutta organisaatioita
ja niiden toimijoita tukevien ja voimaannuttavien tarkastelukulmien sijaan keskitytaan-
kin asioihin, jotka kehittyvat organisaatioiden toiminnan kannalta haitalliseen suuntaan.
Talloin esimerkiksi emergenssi ja itseorganisoituminen voivat vaikuttaa organisaation

toimintaan negatiivisesti.

Kompleksisuusjohtajuusteoria yhtena kompleksisuusjohtajuutta tarkastelevana teoriana
on muodostunut vasta viimeisen parinkymmenen vuoden aikana. On luontevaa, etta
suhteellisen nuorta teoriaa, sen kasityksia ja tapaa selittda ilmioita testaan, haastetaan

ja altistetaan kritiikille. Tama on myos edellytys sille, ettd teoria jalostuu ja vahvistuu.
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Teoriaan kohdistuvan kritiikin mukaan siitd puuttuu yhtendinen ja kattava mallinnus, jo-
hon kaikki sen kannattajat voisivat yhtya (Tourish, 2020, s. 219). Teoriaa kasitellaan tois-
taiseksi Tourishin (2020, s. 227) mukaan melko abstraktilla tasolla ja empiirista komplek-
sisuusjohtajuusteoriaa hyodyntavaa tutkimusta on vahan. Tama lisaa riskia sen osalta,
ettd teorian kannalta keskeisia kasitteita kaytetaan tai tulkitaan virheellisesti. Vaarana on
hanen mukaansa myos se, etta toimijat ja tutkijat voivat nimeta esimerkiksi tyontekijoi-
den aktiiviseen osallistamiseen tdhtaavan transformationaalisen johtajuuden uudelleen
kompleksisuusjohtajuudeksi, ilman etta juuri mikaan sisallollisesti muuttuu. Tourish ver-
taa sitd aikaan, jolloin hallinnointi muutettiin johtamiseksi ja hallitsijat johtajiksi. Hanen
mukaansa kompleksisuusjohtajuusteorian terminologia on herkadsti vain uusi naamio
vanhoille teorioille ilman todellista muutosta. Tama mahdollistaa muuttumattomuuden

ja my6s mahdollisten haitallisten valtasuhteiden yllapidon organisaatioissa.

Kompleksisuusjohtajuusteoriassa johtajuuden ei ajatella olevan yksittdisen johtajan tai
organisaatioissa toimivien tyontekijéiden ominaisuus, vaan organisaatioiden systeemien
vélisessa adaptiivisessa tilassa tapahtuvaa verkostomaista toimintaa ja toimijoiden va-
listd vuorovaikutusta (Marion, 2008, s. 13). Teoriaan kohdistuvan kritiikin mukaan mah-
dollistava johtaminen henkil6ityy kuitenkin vahvasti yksittdisiin johtajiksi miellettyihin
henkildihin, jotka ndyttaytyvat teoriassa aktiivisina toimijoina ja vallankayttajina organi-
saatioiden vuorovaikutuksessa tapahtuvan toiminnan sijaan. Teoria ei Tourishin (2019, s.
222) mukaan selita tarpeeksi organisaatioissa toimivien valta- ja vuorovaikutussuhteita.
Hanen mielestdnsa organisaatioiden osien valiset vuorovaikutussuhteet kaipaavatkin li-

saa tutkimusta.

Covid-19-pandemian ensimmaista aaltoa korkeakoulujen opetusymparistossa tarkastel-
lessaan Howden ja muut (2021, s. 124) tunnistivat kompleksisuusjohtajuusteorian mu-
kaisen operatiivisen ja aloitteellisen johtajuuden yhdistamisen lisinneen organisaatiossa
toiminnan ketteryyttd, mika nakyi esimerkiksi toimijoiden kykyna reagoida nopeasti eri-
laisiin tilanteisiin ja mahdollisuutena vaihtaa rooleja nopeasti muuttuvien tilanteiden

keskella. He kritisoivat kuitenkin teoriaa tutkimuksen myota tekemiensa havaintojen
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pohjalta silta osin, ettd heiddan mukaansa teoriassa on kdytdannon tasolle vietyna tarpee-
tonta paallekkaisyytta aloitteellisen ja mahdollistavan johtajuusfunktion valilla. Lisdksi he
tunnistivat tutkimuksessaan ristiriidan operatiivisen ja mahdollistavan johtajuuden va-
lilld eta- ja hybridiopetusta tarkasteltaessa. Opetuksen jarjestdminen vaati jatkuvaa vies-
timista uusista opetukseen ja sen jarjestamiseen liittyvistd ohjeista ja sdanndista, joita
tuli noudattaa. Silti tavoitteena oli samanaikaisesti toimia mahdollistavan johtajuusfunk-
tion mukaisesti, ja tukea esimerkiksi itseorganisoitumista ja innovointia organisaatiossa.
He kokivat mahdollistavan johtajuusfunktion tavoitteleman adaptiivisen tilan luomisen
ristiriitaiseksi kaikkien ohjeistusten keskella. Kompleksisuusjohtajuusteorian viitekehys
hyotyykin heidan mukaansa kritiikista, jotta teoria voi kehittya ja sen potentiaali saadaan

jatkossa entista paremmin esille.

Kompleksisuuden ja erityisesti kompleksisuusjohtajuusteorian kohtaama kritiikki seka
sen vahdinen hyddyntaminen empiirisessa tutkimuksessa on taman tutkielman tyosta-
misen kannalta etu. Tassa empiirisessa, haastateltavien kokemuksia covid-19-pandemian
aikaista toimintaa, johtamista ja johtajuutta kartoittavassa tutkielmassa, tutkimustulok-
sia analysoidaan kompleksisuusjohtajuusteorian avulla. Taten tdaman tutkielman yhtena

tarkoituksena on tayttaa olemassa olevaa tutkimusaukkoa.
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4 Tutkimuksen toteutus

Tassa luvussa kasitelldan tutkielman empiirisen osion toteutusta. Luku alkaa tutkimus-
menetelman kuvauksella. Taman jalkeen kasitelladan teemahaastattelua metodina, ker-
rotaan tarkemmin tutkimuskohteesta, aineiston tuottamisesta ja tutkimuksen analyysi-

menetelmasta.

4.1 Metodologia ja tutkimusmenetelma

Metodologia on yksi tieteenfilosofian osa-alue, jokaisen tutkimuksen lahtokohta, ja tie-
teenalan tapa tutkia ja ymmartaa maailmaa (Haaparanta & Niiniluoto 2016, s.8, 30). Jo-
kainen tieteenala kehittdda oman metodologiansa, ja jokaisen tutkimuksen kohdalla tay-
tyy luoda tutkimukselle ominainen metodologia. Yinin (2014, s. 50, 53) mukaan metodo-
logisiin valintoihini vaikuttavat tutkimuksen taustalla olevat tieteenfilosofiset lahtokoh-
dat. Haaparanta ja Niiniluoto (2016, s. 8, 30) kirjoittavat metodologian kuvaavan sit3,
miten saavutamme etsimamme tiedon ja ymmarryksen, miten tietoa on hankittu ja ka-
sitelty, mita tiedolla tarkoitetaan ja mistd lahtokohdista tutkimuksen peruslahtokohtaa
seka periaatteellisia kysymyksia on lahestytty. Metodologian tarkoitus on ohjata tutkijaa
valitsemaan sopiva menetelmd, metodi, jonka avulla tutkimuskysymykseen saadaan asi-
anmukainen vastaus. Metodologia sitoo metodit keinoiksi, valineiksi, tutkimuksellisten
ongelmien kohtaamiseen. Metodologia on ymmarrysta tutkimuksellisesta ymparistosta,

jossa tehdaan metodisia valintoja ja perustellaan kdytettavia menettelytapoja.

Kuula ja Tiitinen (2011, s. 450) toteavat, etta tutkimusta tehdessa on kaytettava sellaisia
tiedonhankinta-, ja tutkimusmenetelmia, jotka ovat eettisesti kestavia ja tieteellisen tut-
kimuksen kriteerien mukaisia. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys maarittelee Alasuu-
tarin (2014, s. 83) mukaan sen, millainen aineisto kannattaa kerata ja miten aineisto ana-
lysoidaan. Vuori (2021) kirjoittaa, ettd nykydan on aiheellista puhua aineiston tuottami-
sesta aineiston kerdamisen ja hankkimisen sijaan, koska tutkimusaineiston muodostami-

nen tutkimusta varten on tutkijan aktiivista tyota.
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Tutkimusmenetelmaksi valittiin tassa tutkielmassa laadullinen eli kvalitatiivinen tutki-
musmenetelma. Juuti ja Puusa (2020, s. 59) toteavat laadullista tutkimusmenetelmaa
kaytettavan, kun ollaan kiinnostuneita ihmisten subjektiivisten kokemusten ja nakemys-
ten tarkastelusta, ja kun tutkimuskohteet ovat tulkinnallisia, ihmisten valisessa vuorovai-
kutuksessa syntyvia, ilmioita. Tassa tutkielmassa oltiin kiinnostuneita koronatiimin koke-
muksista ja tutkimusaiheeseen liittyvista ajatuksista, minka vuoksi laadullisen tutkimus-
menetelman koettiin olevan soveltuvin aiheen tutkimiseen. Terveydenhuollon tyénteki-
joiden ja johtajien kokemuksia covid-19-pandemian aikaisesta toiminnasta ja johtami-

sesta kartoittavia tutkimuksia ei toistaiseksi ole vield paljoa laadittuna.

Alasuutari (2014, s. 84) kirjoittaa, etta laadulliselle tutkimukselle luonteenomaista on ke-
ratd aineisto, joka mahdollistaa tutkimuksen kohteena olevan ilmion tarkastelun mah-
dollisimman monesta eri nakékulmasta. Laadullisella tutkimuksella pyritdan selvitta-
maan, mista tutkittavassa ilmidssa on kyse (Kananen, 2017, s. 32). Tavoitteena on ku-
vailla ja ymmartaa ilmiota ja saada ilmidsta syvallinen kasitys. Tama tuki myos laadullisen
tutkimusmenetelman valintaa. Empiirisessa tutkimusosiossa selvitettiin, millaista johta-
minen ja johtajuus on ollut koronatiimissa covid-19-pandemian aikana, ja millaisia haas-
teita poikkeusolot asettivat johtamiselle. Mahdollistettiinko johtamisella itseorganisoi-
tuminen ja innovointi, adaptoituiko johtaminen tilanteen mukaan ja voitiinko johtami-
sella vaikuttaa organisaation seka organisaatiossa toimivien kriisinkestavyyteen. Tarkoi-
tuksena oli tulkita ja ymmartaa perusterveydenhuollon koronatiimin covid-19-pande-
mian aikaista toimintaa, johtamista ja johtajuutta, tiimissa tyoskennelleiden kokemuksia

kartoittamalla sekd kompleksisuusjohtajuusteorian kautta peilaten.

Tutkimusaineiston kokoaminen ja aineiston kasittely kietoutuvat Ruusuvuoren ja muiden
(2010, s. 9-13) mukaan laadullisessa tutkimuksessa maarallistd tutkimusta enemman
toisiinsa. Alasuutarin (2014, s. 82) mukaan on tyypillistd, ettd laadullisen tutkimuksen
aineisto ja tutkimusongelma ovat tiiviissa vuoropuhelussa keskendan. Haaparanta ja Nii-
niluoto (2016, s. 5-8, 135—-136) kirjoittavat teorian jasentdvan ilmiota kasitteellisesti.

Tassa tutkielmassa teoria auttaa ymmartamaan tarkasteltavaa ilmiota ja tulkitsemaan



49

ilmioon liittyvia tekijoita seka niiden valisia suhteita. Valmiissa tutkielmassa aineistoa
hyodyntava analyysi ja koosteet aineistosta kiinnittyvat tutkimuksen taustalta [6ytyvaan

teoriaan ja tutkimusaiheesta tehtavaan tulkintaan.

Tieteenfilosofiselta Iahestymistavaltaan tutkielma on fenomenologis-hermeneuttinen.
Wertzin (2011, s. 124-126) mukaan fenomenologialla viitataan kiinnostukseen tutkia ih-
misten todellisia kokemuksia ja niista |0ydettavia oleellisia merkityksida. Fenomenologi-
nen analyysi perustuu hanen mukaansa kokemuksista tehtyihin valittomiin havaintoihin
seka tutkimuskohteesta saadun kokemuksen reflektointiin. Tuomi ja Sarajarvi (2018, s.
40). kirjoittavat hermeneutiikan keskittyvan tulkintaan ja merkitysten ymmartamiseen
osana tutkimusprosessia. He toteavat ymmartamisen olevan tulkintaa ja kaiken ymmar-
tadmisen pohjana olevan aiemmin ymmarretty. Fenomenologis-hermeneuttisessa tutki-
muksessa keskitssa on ihmisen kokemus tutkittavasta ilmiosta, ilmién merkityksen ym-
martaminen ja kokemuksen kasitteellistiminen (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 39-41).
Taustalla on tutkijan ennakkokasitys ja alustava ymmarrys tutkittavasta ilmiosta, joka laa-
jenee ja jasentyy tutkimuksen edetessd. Tassa tutkielmassa alustavan ymmarryksen
muodostaa tutkielman laatijan tydskentely covid-19-pandemian aikana terveyspalve-
luissa seka tutkielman teoriaosuuden kautta muodostettu ymmarrys kompleksisuudesta

ja johtamisen kompleksisuudesta.

4.2 Teemahaastattelu

Tutkielman empiirinen tutkimusaineisto tuotettiin puolistrukturoidun teemahaastatte-
lun keinoin yksilohaastatteluina. Haastattelut, ja erityisesti yksilohaastattelut, ovat Pieti-
lan (2011, s. 212) mukaan vakiinnuttaneet asemansa tieteellisen tutkimuksen tiedonke-
ruumenetelmana. Kananen (2017, s. 89, 95) kirjoittaa haastattelujen koostuvan sanoista,
lauseista ja eleistd, joiden merkitykset eivat ole aina yksiselitteisid. Hdnen mukaansa
haastattelut etenevat haastateltavan ehdoilla, ja ne ovat havainnoinnin ohella yleisin
kaytetyistda aineistonkeruumenetelmistd Haastatteluiden kaytté soveltuu tutkittaessa

johtamista, johon liittyy ihmisten kayttaytymistd ja toimintaa kuvaavia nakemyksia.
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Teemahaastattelu soveltuu hyvin erilaisten ilmididen tutkimiseen. Teemahaastattelun
avulla tutkija pyrkii ymmartamaan ja saamaan kasityksen tutkittavasta ilmiostd, jota ava-
taan teemojen avulla (Kananen 2017, s. 90). Hirsjarven ja Hurmeen (2009, s. 48) mukaan
teemahaastattelun esikuvana on Mertonin, Fisken ja Kendallin (1956) fokusoitu haastat-
telu. Fokusoituun haastatteluun verrattuna teemahaastattelun erona on, etta siina ei
edellyteta tiettya kokeellisesti aikaansaatua yhteista kokemusta. Menetelma ldhtee hei-
dan mukaansa siita oletuksesta, etta kaikkia yksilon ajatuksia ja kokemuksia voidaan tut-
kia talla menetelmalla. Kanasen (2017, s. 43) mukaan puolistrukturoitu teemahaastat-
telu etenee melko vapaamuotoisesti. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) toteavat
sen kuitenkin olevan hieman strukturoidumpi kuin avoin haastattelu. Teemahaastattelu
luetaan puolistrukturoiduksi menetelmaksi kaikille haastateltaville esitettavien, ennalta

laadittujen, teemojen vuoksi.

Saunders ja muut (2007, s. 312—-313) toteavat teemahaastattelun aihekokonaisuuksien
noudattavan ennalta madriteltyja teemoja, keskustelun aiheita, joista haastateltavalla on
mahdollisuus kertoa mahdollisimman vapaasti ja kattavasti omia aihepiiriin liittyvia aja-
tuksia. Teemahaastattelussa tutkijan on kuitenkin mahdollista esittdaa haastateltavalle
teemoihin liittyen tarkentavia kysymyksia (Puusa, 20204, s. 112). Kananen (2017, s. 96)
toteaa teemahaastattelun edellyttdavan huolellista tutkimusaiheeseen perehtymista. Ha-
nen mukaansa tutkijalla tulee olla ennakkokasitys tutkittavasta ilmiosta, jotta haastattelu
osataan kohdentaa juuri tiettyihin teemoihin. Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 88) kirjoittavat
teemahaastattelun teemojen muotoutuvan tutkimuksen viitekehyksen pohjalta. Haas-
tattelun avoimuudesta riippuen teemojen suhde tutkimuksen viitekehykseen voi kuiten-
kin vaihdella. Tassa tutkielmassa teemoja muodostettiin kuusi, ja teemoja tadydentamaan
laadittiin tarkentavia kysymyksia (ks. liite 2). Haastatteluteemojen tarkoituksena oli tuot-
taa tutkimusaineisto, jota voitiin tulkita seka aineistoldahtoisesti ettd tutkielman teoreet-

tisen viitekehyksen avulla.
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4.3 Tutkimuskohde ja aineiston tuottaminen

Tutkimuskohteeksi rajautui Pohjanmaan hyvinvointialueella toimivan kunnan terveyspal-
veluissa covid-19-pandemian aikana perustettu koronatiimi, ja sen toimintaan kytkok-
sissd olevat johtajat. Koronatiimi on maaliskuussa 2020 eri puolilta terveydenhuollon or-
ganisaatiota tyoskentelevista terveysalan tyontekijoista koottu ja pandemian edetessa
muokkaantunut ryhma tyontekijoita. Tiimi muodostettiin, kun havaittiin ettei taudin le-
viamisen torjuntaa, sairastuneiden ja tautiin altistuneiden kontaktointia ole mahdollista
hoitaa muutaman terveyspalveluiden johtoon kuuluvan henkilon ja hygieniahoitajan voi-

min.

Tyo tiimissa on pitanyt sisallaan yhteydenpitoa tautiin sairastuneiden seka taudille altis-
tuneiden kanssa, kuntalaisten informointia, laaja-alaista yhteistyota sairaanhoitopiirin ja
nykyisen hyvinvointialueen eri toimijoiden kanssa seka eri sairaanhoitopiirien valista yh-
teisty6ta. Toiminnan jatkuvaa kehittamista muuttuvia tarpeita ja tilanteita vastaavaksi.
Empiirisena aineistona tutkielmassa oli koronatiimin toimintaan osallistuneen johdon
seka tyontekijoiden haastattelut. Otanta yhteensa yhdeksan henkiléa. Maen (2020, s. 97)
mukaan johtamista ja johtamiskulttuuria eivat rakenna vain johtajat, vaan koko tydyh-
teis® aktiivisesti tai passiivisesti tahtoen tai tahtomattaan. Taman vuoksi pandemian ai-
kaisen toiminnan ja johtamisen tarkastelu organisaatiossa koettiin tarkedksi seka johdon

ettd koronatiimin tyontekijoiden nakékulmasta.

Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavien valinta ja maara riippuvat aina tutkimuksen
tarkoituksesta (Hirsjarvi & Hurme, 2009, s. 58). Tassa pro gradu -tutkielmassa empiirisen
tutkimuksen otos oli harkinnanvarainen otos. Tavoitteena oli saada tutkimusnayte, joka
kuvastaa todellisuutta, ja tall6in tutkijan omien valintojen ja tehtyjen valintojen peruste-
lun merkitys korostuivat. Haastateltavat valittiin tutkielmaan sen perusteella, etta heilld
tuli olla kokemusta koronatiimissa toimimisesta tyontekijan tai johtajan roolissa. Haas-
tatteluun sopivien henkiléiden joukosta valittiin viela mahdollisimman monen eri koulu-
tustaustan seka tehtdavanimikkeen edustajia monipuolisen ja kattavan tutkimusotoksen

saamiseksi.
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Otantamenetelmana tdssa tutkielmassa oli eliittiotanta (Tuomi & Sarajarvi 2018, s. 99).
Otantamenetelma ja teemahaastattelu tutkimusmetodina mahdollistivat sen, etta tut-
kielmaan voitiin valita haastateltaviksi sellaisia henkil6ita, joilla oletettiin olevan koke-
musta ja tietoa tutkittavasta ilmidsta (Puusa, 2020a, s. 106). Tutkimuskohteena olevan
organisaation tyontekijat ja johto ovat tydskennelleet maaliskuusta 2020 Iahtien vallitse-
van pandemian lisaksi jatkuvan muutoksen keskelld. Heidan on taytynyt kohdata toistu-
via muutoksia ja jatkuvaa epavarmuutta, paivittdin ja valilla tunneittain muuttuvia tilan-
teita. Tahan poikkeukselliseen ajanjaksoon on mahtunut seka kunnan saastétoimenpi-
teistd johtuneita lomautuksia etta iso alueellinen organisaatiomuutos Pohjanmaan hy-

vinvointialueen kuntayhtyman toiminnan kdynnistyttya 1.1.2022.

Oletuksena oli, ettd tutkimuskohteena oleva koronatiimi on hyva esimerkki resilientista
ja adaptoituvasta tiimista. Tiimissa toimiminen on vaatinut sen jasenilta jatkuvaa mukau-
tumista, joustamista, keskenerdisyyden ja epavarmuuden sietoa, rutkasti luovuutta seka
tahtoa kehittaa toimintaa muuttuvien ohjeistusten keskelld. Mielenkiintoista oli selvittaa,
miten haastateltavat ovat kokeneet pandemia-ajan, mikd merkitys johtamisella ja johta-
juudella on ollut tiimin toiminnan ja tyon tekemisen kannalta, ja mika on edesauttanut
adaptoitumista jatkuvan muutoksen keskelld. Puoltava tutkimuslupa tutkimuksen teke-
miselle saatiin kohdeorganisaatiolta 14.12.2021. Alkuvuodesta 2022 muodostettiin
haastatteluteemat, laadittiin alustava haastattelusuunnitelma (ks. kuvio 5) ja tutkimuk-

sen otostapa.
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Haastattelu- Esihaastattelu

kutsujen ja ja esihaastatte- Teemahaastat-
haastattelu- lun analyysi. telut Zoom/ hdolli
teemojen Korjaukset . Uz iiEs . , "_‘."E' olliset Litterointi
l&hetys teemoihin sek3 wdeot_apaaml— Tt s Ll
sdhkbpostilla tarkentaviin sina
haastateltaville. kysymyksiin.

Kuvio 5. Haastattelusuunnitelma.

Maaliskuussa 2022 jokaiselle yhdeksalle haastateltavalle |ahetettiin sahkopostitse haas-
tattelukutsu (ks. liite 1). Kutsussa oli lyhyt kuvaus tutkimusaiheesta, tutkimuksen tarkoi-
tuksesta ja tavoitteesta, aineistonkeruutavasta, haastatteluteemoista seka haastattelui-
den tallentamiseen, tietosuojaan ja haastateltavien anonymiteettiin liittyvista asioista.
Jokaista yhdeksaa haastateltavaa lahestyttiin yksitellen, ja jokainen heista lupautui haas-
tatteluun. Ennen varsinaisten haastatteluiden aloittamista tehtiin yksi esihaastattelu,
jossa testattiin laadittuja teemoja ja niiden sisalla keskustelun apuna kaytettavia tarken-
tavia kysymyksia. Esihaastattelun pohjalta tehtiin pienia sisallollisia korjauksia haastatte-
lukutsuun, selkeytettiin teemojen otsikoita ja muotoiltiin tarkentavia kysymyksia uusiksi.
Esihaastattelun hyotyna oli, etta tehtyjen korjausten lisaksi haastattelijan toiminta haas-
tattelutilanteessa oli myos kriittisesti arvioitavissa, ja tasta voitiin ottaa opiksi seuraavia

haastattelutilanteita varten.

Haastattelut sovittiin haastateltavien aikataulujen mukaan, ja ne toteutettiin ja tallen-
nettiin etdyhteydelld Zoom- ja Microsoft Teams-videotapaamisina 15.3.2022-1.4.2022
vdlisena aikana. Jokainen haastateltava sai haastattelutilanteeseen osallistumiseksi suo-

ran linkin sahkdpostiinsa ennen haastattelua. Haastattelija piti jokaisessa haastattelussa
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videon pailla tilanteen luotettavuuden parantamiseksi. Haastateltavilla oli kuitenkin
mahdollisuus laittaa halutessaan videotoiminto pois haastattelun ajaksi. Haastateltaville
ndytettiin ennen haastattelun aloitusta tyotila, jossa haastattelut toteutettiin, jotta heille
valittyi tieto siitd, ettda muita henkil6ita ei ollut tilanteessa lasna. Jokaiselle haastatelta-
valle muistutettiin, ettd haastatteluun osallistuminen oli vapaaehtoista ja poisjattaytymi-
nen tutkimuksesta oli mahdollista myos haastattelun aikana. Alun keskustelun ja yleisen

informoinnin jdlkeen aloitettiin videotapaamisen tallennus haastateltavan luvalla.

Osa haastateltavista oli haastattelun alussa huolissaan siitd, osaavatko he vastata esitet-
tyihin kysymyksiin. Jokaiselle korostettiin kuitenkin, etta juuri haastateltavan oman aa-
neen ja sitd kautta omien ajatusten ja yksil6llisten kokemusten esiin saaminen aiheen
tiimoilta oli tarkeda. Haastattelut etenivat yksilollisesti seka laadittujen teemojen ohjaa-
mina ettd myo6s sen mukaan, mita haastatteluun osallistuneet kertoivat. Haastateltavien
erilaiset koulutustaustat, tyourien pituudet, ja eroavaisuudet koronatiimin ja tiimin ulko-
puolisten tydtehtdvien osalta toivat tutkielman laatimisen nakokulmasta mielekasta

vaihtelua tuotettuihin aineistoihin.

Jokaista haastateltavaa haastateltiin kerran, ja haastattelut kestivat tilanteesta riippuen
ajallisesti 50-94 minuuttia. Aineistoa kertyi yhdeksdn haastattelun osalta yhteensd 9
tuntia 54 minuuttia. Keskiarvollisesti yhteen haastattelukertaan kului aikaa 66 minuuttia.
Haastattelutilanteen tallentamisen lisaksi tallenteen litteroinnin apuna kaytettiin Micro-
soft Word-tekstinkasittelyohjelmiston sanelinta, joka kdynnistettiin haastattelun tallen-
nuksen aloittamisen yhteydessa tallentamaan tilanteessa kayty keskustelu tekstitiedos-
toksi. Ndin ollen jokaisesta haastattelusta muodostui videotiedosto, danitiedosto seka
alustava Word-tekstitiedosto tutkimusaineiston litterointia varten. Haastateltaville tar-
jottiin mahdollisuus olla viela haastattelun jalkeen yhteydessa, jos heilld tulisi mieleen
jotain kysyttavaa haastatteluun tai tutkielman laadintaan liittyen, tai jos he haluaisivat

vield tdydentda antamiaan vastauksia. Tallaisia toiveita ei kuitenkaan tullut.
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Aineistot litteroitiin valittomasti jokaisen haastattelun paatyttya, jotta haastattelutilanne
oli hyvin mielessa. Ruusuvuoren (2010, s. 424-425) mukaan litteroinnin tarkkuus maa-
raytyy tutkimusongelman ja metodisen lahestymistavan perusteella. Tassa tutkielmassa
kiinnostus kohdistui haastatteluissa esiin tulleisiin asiasisaltdihin, haastateltavien koke-
muksiin covid-19-pandemiasta terveydenhuollon toimintaymparistossa, ja siihen mita
he kertoivat pandemian aikaisesta koronatiimin johtamisesta ja johtajuudesta. Kovin yk-
sityiskohtaista puheen taukoja tai haastateltavan danenpainon huomioivaa litterointia ei

koettu tarpeelliseksi.

Litteroituun tekstiin jatettiin nakyviin haastateltaville esitetyt kysymykset ja haastatteli-
jan puhe, jotta haastattelijan toiminta haastattelutilanteissa oli tutkielman luotetta-
vuutta arvioitaessa analysoitavissa. Lopuksi tekstista poistettiin yksittdisten sanojen tar-
peeton toisto, jolloin jaljelle jai tekstiaineisto analyysia varten. Haastateltavista kaytettiin
aineiston litteroinnissa koodeja Haastateltava 1 — Haastateltava 9 (H1-H9). Tama helpotti
analyysia laatiessa ja tutkimustuloksia auki kirjoittaessa haastatteluissa kerrottujen asi-
oiden |6ytamista hetkina, jolloin alkuperdiseen aineistoon oli tarvetta palata. Koodeja ei
jatetty nakyviin lopullisen tutkielman esimerkkeihin, jotta vastauksen antaja ei ole paa-
teltdvissa. Litteroitua tekstia kertyi yhdeksasta haastattelusta yhteensa 101 sivua (kirja-

sinlaji Calibri, kirjasinkoko 12 ja rivivali 1).

4.4 Aineiston analyysi

Tutkimusprosessissa analyysivaihe on tarkea. Kanasen (2017, s. 35) mukaan laadullisessa
tutkimuksessa analyysia tehdaan tutkimusta ja tiedonkeruuta ohjaavasti koko tutkimus-
prosessin ajan. Vuoren (2021) mukaan laadullisessa tutkimuksessa olennaista ei usein
ole tutkimusaineiston massiivisuus, vaan se, ettd aineistosta tehtava analyysi on koko-
naisvaltaista ja oivaltavaa. Tassa tutkielmassa tehtiin alustavaa analyysia jokaisen haas-
tattelun jaljilta, jotta saatiin muodostettua kasitys aineiston monidanisyyden, erilaisten
nakoékulmien esiin tulemisen osalta, ja maariteltya se, missa kohdassa aineisto alkoi sa-

turoitua eli toistaa itsedan. Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 99) kirjoittavat saturoitumisen
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kuvaavan aineiston riittavyytta. Saturoituminen on merkki siita, ettd haastateltavat eivat

tuota tutkimuskysymysten kannalta enaa uutta tietoa.

Ruusuvuoren ja muiden (2010, s. 9-11, s. 25-26) mukaan tutkimusta tehdessa kynnys
siirtyd aineistonkeruusta aineiston analyysiin on usein korkea. Tama havaittiin myos tut-
kielmaa tyostettdessa. Tutkimustyd kaynnistyi tavallaan uudestaan haastatteluilla tuote-
tun aineiston osalta. Alasuutarin (2014, s. 38—40) mukaan laadullinen analyysi vaatii ab-
soluuttisuutta. Kaikki tutkimukseen kuuluvat seikat tulee selvittda siten, etteivat ne ole
ristiriidassa esitetyn tulkinnan kanssa. Analyysi koostuu havaintojen pelkistamisestd, ryh-
mittelysta ja arvoituksen ratkaisemisesta. Tavoitteena on Alasuutarin mukaan kiteyttaa
tutkimusaineiston sisaltda ja tarkastella tutkimusongelmien kannalta keskeisten seikko-
jen esiintymista teksteissa. Analyysin avulla tutkija kdy keskustelua aineistonsa kanssa,
tiivistaa ja tulkitsee sita. Analyysin pohjalta tehdaan johtopaatokset, jotka antavat vas-

taukset tutkimusongelmiin, ja siten tayttavat tutkimukselle asetetut tavoitteet.

Puusa (2020b, s. 146) kirjoittaa, ettd analyysivaiheessa aineisto pilkotaan osiin valitun
menetelman mukaisesti. Tassa tutkielmassa kaytettiin analyysimenetelmana teoriaoh-
jaavaa sisallonanalyysia. Sisallonanalyysi soveltui tutkimuksen analyysimenetelmaksi,
silla tutkielman tarkoituksena oli lisdtd ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta (Puusa, 2020b,
s. 148-149). Tuomen ja Sarajarven (2018, s. 107-113) mukaan teoriaohjaavassa sisal-
I6nanalyysissa paattelyn logiikka on abduktiivinen, eli aineistoa kasitelldadn seka aineisto-
ettd teorialdahtodisesti, jolloin tutkimusaineistosta tehty analyysi on ndaiden molempien
vhdistelmd. He kirjoittavat teoriaohjaavassa analyysissa teorian toimivan analyysin
apuna, jolloin teoreettiset kytkennat ovat havaittavissa analyysista, mutta analyysi ei kui-
tenkaan pohjaudu teoriaan. Tuomi ja Sarajarvi (2018, s. 122—-125, 133) jakavat teoriaoh-
jaavan sisallénanalyysin pelkistamisen, ryhmittelyn ja kasitteellistamisen vaiheisiin. Tut-
kimusaineistoa pelkistettdessa aineisto tiivistettiin ja siitd karsittiin kaikki tutkimuksen

kannalta epdolennainen pois (ks. taulukko 1).
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Taulukko 1.  Esimerkki haastatteluaineiston pelkistamisesta.
Alkuperdinen Pelkistetty ilmaus
ilmaus

“Kukaan ei ollut osannut odottaa parempaa tai
varautua siihen, ettd totta kai se on ollut kaikilla
semmoinen aika samanlainen tilanne.”

“Tosi moni asia tuli yllétyksend ja sitten just se,
ettd piti nopeasti tehdd joku ratkaisu. Aika pal-
jonhan me tehtiin kaiken maailman ohjeita ja
muita sillee yhtdkkid vaan, ettd nyt téssd pitdd
tehdd joku ohje tai tiedote. Paljon tuli alkuvai-
heessa varsinkin semmoista ylldttévéa.”

“Uuden oppimista se nyt on ollut ihan kaiken
kaikkiaan koko pandemia. Semmoinen tilanne
mitd kukaan ei ole osannut odottaakaan.”

Yllatyksellisyys
Ennakoinnin ja varautumisen haastavuus.

Yllatyksellisyys, jatkuva muutos

Nopeaa paatoksentekoa ja innovointia
vaatineet tilanteet haasteena.

Viestinta ja tiedolla johtaminen

Odottamaton ja opettavainen tilanne.

“Kautta linjan on ollut vdhdn niin, ettd jdd miet-
timddn, ettd kuka tdssd on se johtaja.”

”Siind on menty véhdn viikko kerrallaan, ettd riit-
tddko resurssit tdlld viikolla.”

“Pystyn ehkd aika nopeasti mukautumaan erilai-
siin tilanteisiin ja organisoimaan tavallaan jonkin
verran niitd omia tyétehtdvid ja sitten ehkd vd-
hdn joidenkin muidenkin tyétehtdvid, ja ylipdd-
tddn sitd tilannetta”

“Sanotaan aina, ettd julkinen organisaatio on to-
della jdykkd ja byrokraattinen, ja niinhén se voi
ollakin monessa asiassa, mutta tddlld sitten kun
dkkid piti luoda uusia toimintatapoja, menetel-
mid ja ohjeita, ihan ne tyékalut millé tehdddin,
niin kylld mun mielesté me onnistuttiin siind kui-
tenkin.”

“Totta kai ne johtajat on olleet siiné mukana siu-
naamassa meiddn ideat, mutta kyllé ne on luot-
tanut siihen meiddn tekemiseen.”

Tyonjako ja roolit tiimissa

Toiminnan organisointi, resursoinnin haas-
tavuus.

Taito koordinoida, organisoida ja itseor-
ganisoitua. Sopeutuminen ja mukautumi-
nen muuttuviin tilanteisiin.

Tiimin toiminnan joustavuus ja ketteryys.
Kyky innovoida.

Johdon luottamus tyontekijoihin.

Taman jalkeen aineiston pelkistetyt ilmaukset listattiin ja ne toimivat pohjana analyysin
seuraavalle vaiheelle eli ryhmittelylle. Tassa vaiheessa aineistosta nousseet pelkistetyt
ilmaukset ryhmiteltiin ja niistd muodostettiin tutkimusaineiston alaluokat, jotka nimet-

tiin niiden sisaltoa kuvaavilla kasitteilla (ks. taulukko 2). Teoriaohjaavan sisalldnanalyysin
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viimeisessd, kasitteellistamisen, vaiheessa empiirisesta tutkimusaineistosta muodoste-
tut alaluokat liitettiin teoriasta nouseviin kasitteisiin, joista muodostuivat tutkimuksen
ylaluokat. Naista ylaluokista muodostettiin vield yldluokkia yhdistavat luokat (ks. tau-

lukko 2), joiden mukaan tutkimustuloksia kasittelevan luvun (luku 5) alaluvut nimettiin.

Taulukko 2.  Esimerkki haastatteluaineiston ryhmittelysta ja kdsitteellistamisesta.

Alaluokka

Ylaluokka

Yhdistava luokka

Muutos

Tiedon merkitys

Jatkuva muutos haasteena

Viestinnan ja tiedolla johta-

Koordinointi, organisointi
Resursointi

Itseorganisoituminen
Innovointi
Raamit

Mukautuminen
Vuorovaikutus
Luottamus

koordinointi ja organisointi
(Operatiivinen johtajuus)

Itseorganisoituminen, inno-
vointi ja tiimin toimintaa
ohjaavat raamit
(Aloitteellinen johtajuus)

Vuorovaikutus ja luotta-
muksen rakentuminen
(Mahdollistava johtajuus)

Tiedonkulku misen merkitys Pandemia-aika haasta-
Viestint3 teltavien kokemana
Resursointi Resursointi ja tydon kuormi-

Kuormitus tuksen huomiointi

Jaksaminen

Roolit Koronatiimin toiminnan

Johtajuus poikkeus-
oloissa toimittaessa
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5 Tutkimustulokset

Tama tutkimustuloksia kasitteleva luku muodostuu kahdesta alaluvusta, jotka on otsi-
koitu aineiston analyysissa muodostuneiden ylaluokkien mukaisesti. Alaluvussa 5.1 kasi-
telldan koronatiimin ja johdon kokemusten pohjalta pandemia-aikaa muun muassa jat-
kuvan muutoksen, oppimisen, toiminnan kehittamisen, tiedolla johtamisen ja koronatii-
min toiminnan resursoinnin nakdkulmista. Alaluvussa 5.2 tarkastellaan koronatiimin
poikkeusolojen aikaista johtamista ja johtajuutta toiminnan organisoinnin, tiimin itseor-
ganisoitumisen, innovoinnin, vuorovaikutuksen ja luottamuksen rakentumisen nakokul-
mista. Ajallisesti alaluvuissa kasiteltavat aiheet sijoittuvat haastateltavien kertoman

osalta alkuvuoden 2020 ja maaliskuun 2022 valiselle ajalle.

5.1 Pandemia-aika haastateltavien kokemana

Koronatiimin kokemusten mukaan pandemiaan liittyvda epavarmuus ja jatkuva muutos
ovat vaikeuttaneet terveydenhuollossa tyon suunnittelua ja resursointia viimeisten parin
vuoden ajan. Tyontekoa on kuormittanut naiden seikkojen lisdksi muun muassa suuri
tydmaara ja jatkuva paineen alla tyoskentely. Ajanjakso on opettanut paljon, mutta jat-
kuva oppiminen ja uuden opettelu on vaatinut myos paljon voimavaroja (esimerkki 1).
Toisaalta haastateltavien keskuudessa pohdittiin, ettd kaikki koettu antaa hyvaa nayttoa
siita, ettd terveyspalveluissa voidaan toimia uusien ja yllattavienkin asioiden keskella tur-

vallisesti, ja tuottaa laadukkaita palveluita kuntalaisille (esimerkki 2).

(1) Uuden oppimista se on ollut ihan kaiken kaikkiaan koko pandemia. Sem-
moinen tilanne mita kukaan ei osannut odottaakaan.

(2)  On opittu hurjasti. Kyllahan tama antaa nayttoa siita, etta kylld me tdhan
pystytaan. Tuli mita tuli, niin me kuitenkin pystytaan jarjestamaan. Vaikka
se ei aina menisikdan jonkun ennakko prosessikaavion tai kulttuurin mu-
kaisesti, mutta me pystytdaan tekemaan siita silti hyvaa ja turvallista, ettd
se on kylla semmoinen arvokas kokemus. Saisi kaikki olla tyytyvaisia ja yl-
peita itsestaan.
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Tyontekijoita tiimissa on ollut koko pandemian ajan eri puolilta terveyspalveluita. Ko-
ronatiimin toiminnan nopean kaynnistamisen kannalta koettiin tarkedksi, etta tiimiin
saatiin tyontekijoita, joille organisaation toiminta oli entuudestaan tuttua. Talléin perus-
asioiden perehdyttamiseen ei kulunut aikaa. Useampi tydntekija tuli tiimiin, koska hei-
dan perustehtaviinsa tuli pandemian alkupuolella asetetuista rajoituksista johtuen muu-
toksia. Muutama tiimildinen tydskenteli tiimissa tdysipdivaisesti, mutta suurimmalla
osalla oma perustyo sailyi tiimissa tehdyn pandemiantyon rinnalla. Tama asetti omat
haasteensa tyonteolle (esimerkki 3). Koronatiimilla ei ole ollut pandemian aikana nimet-
tya esihenkil6a. Tiimi on tehnyt tiivista yhteisty6ta terveyspalveluiden johdon kanssa ja

jokaisen tiimildisen esihenkilona on pysynyt oman vakituisen tyopisteen esihenkild.

(3) Ma oon oikeastaan tehnyt tatd pandemiaa. Olis pitanyt tehda omaa tyota
ja sitten siina sivussa tata pandemiaa, mutta valilla on mennyt sitten niin,
ettd se oma tyo on mennyt siind vahan sivussa ja se pandemia on vienyt
sen suurimman ajan.

Pandemian aikainen koronatiimin tekema tyo miellettiin haastateltavien keskuudessa
ensisijaisesti ennaltaehkaisevaksi tyoksi, jolla pandemian vaikutuksia pyrittiin viaeston ta-
solla minimoimaan ja ehkdisemaan. Ennaltaehkdisevan tyon tekemisen yhdeksi haas-
teeksi mainittiin, ettd tyon tarkeys saattaa jaada tunnistamatta, jolloin siihen ei resur-

soida tarpeeksi (esimerkki 4).

(4) Kun sa teet jotain ehkdisevaa toimintaa, niin kun se mita sa sitten ehkaiset
ei tulekaan, niin silloinhan sa oot onnistu, mutta se jattaa aina aukon sille
keskustelulle, ettd olisiko se jadanyt tapahtumatta myos ilman naita toi-
menpiteita

Haastateltavien tyourien pituudet terveydenhuoltoalalla vaihtelivat noin kymmenesta
vuodesta yli 35-vuoden mittaisiin uriin. Jokainen koki oman perustyon seka vuosien saa-
tossa kertyneen tyokokemuksen olleen asioita, joista pandemian aikaiseen tyoskente-
lyyn ammennettiin osaamista. Talvikauteen 2009-2010 osuneen sikainfluenssan aikai-
sen toiminnan haastateltavat mielsivat esimerkin 5 osoittamalla tavalla sen verran eri-

laiseksi, ettei sita koettu juurikaan voitavan verrata vallitsevaan covid-19-pandemiaan.
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(5) Tamahan nayttaytyi heti vahan erilaiselta pandemialta kuin mita se si-
kainfluenssa loppujen lopuksi oli, etta kylla me ollaan jouduttu savelta-
maan ihan uusia toimintatapoja taman takia.

Merkittavimmiksi eroiksi sikainfluenssa ja covid-19-pandemian valilla koettiin pande-
mian kesto seka covid-19-pandemian aikana tehdyn jaljitystyon laajuus. Yhdistaviksi te-
kijoiksi nahtiin rokotustydn jarjestaminen ja kuntalaisten informointi. Yksi haastatelta-
vista toi esiin terveydenhuollon tyontekijoiden ja kuntalaisten sikainfluenssaan liittyneet
pelot ja huolenaiheet, jotka olivat hdanella hyvin mielessa. Han koki sikainfluenssan ajasta
mieleen jadneiden kokemusten auttaneen varautumaan siihen, miten paljon ihmiset kai-
paavat tietoa uuden viruksen osalta, millaisia ohjeita laaditaan ja kuinka asioista tiedo-

tetaan, jotta ihmisia saadaan rauhoiteltua.

Osaa haastateltavista huoletti ennalta se, osaavatko he kertoa eletysta ajasta. Haastat-
teluja toteutettaessa pandemia-ajan lapi kdyminen ja siitd puhuminen osoittautui kui-
tenkin haastateltavien keskuudessa mielekkaaksi, tarpeelliseksi ja terapeuttiseksi (esi-
merkit 6 ja 7). Haastateltavat toivat esiin myds tydnohjauksen jarjestamisen tarkeyden

pandemia-ajan kasittelyn osalta.

(6) Musta on hirvedn hyva puhua tasta, koska tdd on tavallaan myods omaa
terapiaa, koska totta kai se, ettd on sosiaalisia suhteita karsinu viimeiset
pari vuotta aika rankalla kadelld, niin eihan se silleen helppoa ja hauskaa
ole, eli varmaan jonkinlainen, en ma nyt viitsis traumaksi sitd lahtea sano-
maan, mutta varmasti joku tammaoinen ldpi kdyminen on myds oman itsen
kannalta hirvedan merkittavaa.

(7) Onhan tda varmaan hyva, etta saa itsekin kayda vahan lapi tata. Tuntuu,
ettei ole itsellakdan ollut oikein aikaa palata takaisin pain. Onhan tama
erdanlaista tydnohjausta itsellekin kayda tata lapi ja katsoa, onko ne omat
ajatukset yhtaan linjassa muiden kanssa. Asiat menevat vahan valitetta-
vasti tdssa kohtaa yhteen, ettd jos nyt ei olis Hykya [Pohjanmaan hyvin-
vointialueen kuntayhtymad], niin ma ajattelisin, ettd ehka tda pandemiati-
lanne on jonkin verran rauhoittunut ja voisi tassa kohtaa kayda niita kes-
kusteluja enemman henkiléstén kanssa. Ainakin ndin jalkeenpain sitten
heidan kanssaan miettia, ettd kuinka on menny ja kuinka sa voit. Toivon,
ettd ne [tyontekijat] paasis jossain kohtaa kertomaan omista tuntemuk-
sistaan.
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5.1.1 Jatkuva muutos koettuna haasteena

Pandemia pitkittyneena, ajallisesti jo yli kaksi vuotta kestaneena, kriisind on pitanyt si-
salladan useampia muutoksia ja yllatyksia, pienempia kriisejd, jotka ovat saattaneet niin
tyontekijat kuin johdonkin toistuvasti uusien ja kompleksisiksi koettujen asioiden kes-

kelle (esimerkit 8 ja 9).

(8) Se on ollut tata tassa kahden vuoden aikana, etta ei ole tiennyt mita se
huominen tuo tullessaan. Ongelmia tuli vahan tasaiseen tahtiin eteen,
jotka piti sitten ratkaista jollain lailla. Ei pystynyt kauheasti suunnittele-
maan, vaikka yritettiin suunnitella ja miettia asioita etukateen.

(9) Tosi moni asia tuli yllatyksena ja sitten just se, ettd piti nopeasti tehda joku
ratkaisu. Aika paljonhan me tehtiin kaiken maailman ohjeita ja muita sillee
yhtakkia vaan, etta nyt tassa pitaa tehda joku ohje tai tiedote. Paljon tuli
alkuvaiheessa varsinkin semmoista yllattavaa.

Ajanjakso on pitanyt sisalldan paljon epavarmuustekijoitd, muuttuvien tilanteiden hyvak-
symistd, uuden oppimista ja eteenpain jatkamista. Tyéhon ryhdyttiin kevaalla 2020 va-
javaisin tiedoin, ja tieto, taito sekd ndakemys pandemian hoitamisesta on rakentunut
matkan varrella. Epavarmuuden keskella lahdettiin rohkeasti innovoimaan ja tiimin il-

mapiirin koettiin olleen suotuisa kokeilun kulttuurille (esimerkit 10 ja 11).

(10) Kylla se varmaan on sellainen kaaoksen hallinta. Semmoinen oma kyky
hyvaksya se, etta johtaa pitaa, vaikkei ole oikein itselldkdaan ihan selkea
linjaus. Eli pystya motivoimaan niita tyontekijoita, ettda mina en ehka ole
oikeassa, mutta mennaan nyt tata reittia ja muutetaan sitten. Aika paljon
on kylla vaadittu just semmoista kaaoksen hallintaa ja vaikeuksien hyvak-
symista ja jotenkin ehka voi sanoa mydskin tulipalojen sammuttelukykya.
Sitahan on ollut paljon, etta ei ollut mitaan selkedta pohjaa tai prosessi-
kaavio mita seurata.

(11) Semmoinen mentaliteetti, ettd asioita voidaan aina muuttaa. Jos me ol-
laan tehty joku paatos, niin kyllahdn me voidaan aina sita pohtia, ja kay-
tdnnossa pystytdadn muuttamaan niitd tyoprosesseja aina jonkin verran,
niin etta saadaan se tyo toimimaan.
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Vallitsevana nakemyksena oli, ettd niin johto kuin tiimildiset pystyivat tuomaan esiin aja-
tuksensa ja myds koetun epavarmuuden. Tilanteen pitkittyminen on vaatinut stressin-
sietoa, mutta toisaalta sen on koettu myos lisdinneen kykya hyvaksya vallitseva tilanne ja

sen synnyttama epavarmuus (esimerkit 12 ja 13).

(12) Ajanjakso on ollut kaikille uutta, niin siind pitda vaan ymmartaa sekin, etta
joskus tehdaan vaarin ja sitten niita korjataan, etta tavallaan jos jaa kiinni
johonkin pieneen virheeseen tai johonkin mita ei heti ensimmaisella ker-
ralla ole saatu oikein, niin se sy0 sita jaksamista.

(13) Stressinsietokykya on kylla koko tdman ajan vaadittu. Onhan se jatkuvasti
ollut tammoistd muutosta, ettd ei ole rauhoittunut missaan vaiheessa,
mutta ehkd enemman ja enemman on oppinut sitten olemaan siina tilan-
teessa sen kaaoksen kanssa.

Suurin osa haastateltavista otti puheeksi etatydn rantautumisen terveydenhuoltoon ja
sen mukanaan tuoman muutoksen. Kokemus oli, ettd etatyon tekemista oli pidetty aiem-
min ldhes mahdottomana terveydenhuollon tyotehtavissa. Vallitseva pandemia osoitti
sen kuitenkin onnistuvan esimerkiksi koronatiimin tekeman tyon kaltaisessa tyotehta-
vassd, jota on tehty padosin puhelimitse ja tietokoneen avulla. Etatyon mahdollisuuden
myota tyon tekemisen tapojen koettiin monipuolistuneen. Mahdollisuuden nahtiin tuo-
neen mielekdstd joustoa tyon tekemiseen, vaikka tyon tauottamisen todettiin olleen
usein haastavampaa kuin fyysisesti tyopaikalla oltaessa. Vaikka fyysisen etaisyyden pita-
minen tyotovereihin lisddntyi pandemian aikana, niin esimerkiksi Microsoft Teamsin an-
siosta tiimin tyokaverit tuntuivat olevan ldhelld ja helposti tavoitettavissa. Suurin osa
haastateltavista koki yhteistyon eri tahojen kanssa parantuneen seka tiivistyneen pande-

mian aikana (esimerkki 14).

(14) Pandemia on jollakin tapaa tuonut enemman semmoista yhteistyota. Yh-
dessa on tsempattu ja [ahdetty eri lailla taistelemaan sitten sitd vastaan.
On tarvittu tosissaan joka puolelta kaikkien panostus.
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Jatkuva muutos ja yllatyksellisyys haastoi myos johtamisen. Terveydenhuollon ja ko-
ronatiimin toiminnan suunnittelun ja johtamisen koettiin tapahtuneen ja muokkautu-
neen esimerkkien 15 ja 16 kuvaamalla tavalla hyvin usein sitd mukaa kuin kasitys tilan-
teesta muodostui. Jatkuva muutos vaati lahes jatkuvaa valmiudessa oloa, jolloin tyon ja

vapaa-ajan raja muuttui aiempaa hailyvammaksi (esimerkki 17).

(15) Jos on oikein realistinen, niin tdama tuli niin nopeasti, ettad ei ollut aikaa
oikein suunnittelulle. Et heti ruvettiin toimeen ja tekemaan.

(16) Ei sitd johtamista varmaan ole ihan hirveasti pystynyt itse tavallaan ohjai-
lemaan, silla tavalla, tai miettimaan, etta miten ma johdan taman tilan-
teen. Kylla se varmaan on ollut aika semmoista samaan aikaan tapahtuvaa
sitten.

(17) Valmiudessahan tuntuu, ettd me oltiin ympari vuorokauden. Johtaja roo-
lissa — paljon puheluita. Kaytiin Teams-kokouksia iltasella hyvin myéhaan-
kin ja viikonloppuisin heti aamupaivasta.

5.1.2 Tiedolla johtamisen ja viestinndan merkitys

Tieto, tiedolla johtaminen ja viestinta koettiin haastateltavien keskuudessa tarkeiksi ai-
heiksi pandemia-aikaa tarkasteltaessa. Tietoa tarkasteltiin muun muassa tiedon puut-
teen, tiedon tuottamisen, paatoksentekoon tarvittavan tiedon ja viestinnan nakékul-
masta. Viestinnan selkeyden merkitystda korostettiin niin tiimin ja johdon valilla kuin
koko terveydenhuollon organisaation sisalla ja kuntalaisille tiedottamisen osalta (esi-

merkki 18).

(18) Jos et itse ymmarrat mita olet sanomassa, niin ei sitda kukaan muukaan
ymmarra. Hyvin harvoin joku tekee asioita vaan sen takia, etta joku kaskee,
mutta jos sa pystyt kertomaan sen, ettd mikd on tama tilanne, miten se
vaikuttaa meihin, mikd on meidan tehtdva, miten pitdisi tehda ja mika on
sen tehtdvan tavoite. Tama on se koko homman oikeastaan ydin, minka
takia koronapandemian torjunta meilla meni niin kuin meni, ja ma oon
sitd mielta, ettd meni aika hyvin.
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Koronatiimissa ei ollut viestintdvastuun tai tiedotteiden laadinnan ja paivittamisen osalta
nimettya henkilod. Haasteellista koettiin, etta vaikka viestintaa oli paljon, niin se ei ta-
voittanut aina kaikkia. Esimerkiksi sahkdpostitse valitetty tieto koettiin ongelmalliseksi,
koska tiedonsaannin kannalta olennainen henkil® saattoi unohtua postituslistalta. Valilla
myds useampi taho lahetti tiedoksi saman tarkedksi luokitellun viestin, jolloin sama tieto
saatiin tarpeettoman monta kertaa. Aina ei myoskaan tiedetty, kuka vastaa tietojen pai-
vittdmisesta. Kommunikoinnin, yhden viestintdkanavan ja selkedn tyonjaon tarkeytta tie-

don valittdmisen ja viestinndn osalta korostettiin (esimerkki 19).

(19) Vielda enemman sitd semmoista kommunikaatiota, koska kylld ma muistan
sitten, ettd oli valilla semmoisia tilanteita, etta joku oli tehnyt jonkun kaa-
vion tai suunnitelman ja sitten se tuli aivan yllatyksena, ettd "Joo, se on
ollut meilld jo kaksi viikkoa siellad jossakin kansiossa”. Siis vaikka nykypai-
vana tata kommunikaatiota ajattelis, etta se on aika helppoa, kun on kaikki
vadlineet mita olla ja voi, niin silti se kommunikaatio on tosi usein se asia
missd menndan sitten pieleen.

Tiimin toiminnan ja verkostoitumisen kannalta Microsoft Teams osoittautui toimivaksi
viestintakanavaksi ja kokouspaikaksi. Tydkavereista oltiin usein etaalla, mutta tavoitetta-
vuuden koettiin silti paikoitellen parantuneen ja kokoustamisen helpottuneen. Pande-
mia-aika loi haastateltavien kokemusten mukaan uudenlaista ketterampaa yhteyden-
pito- ja kokouskulttuuria, jossa tiimi ja johto saatiin koolle hyvin Iyhyelld varoitusajalla

(esimerkit 20 ja 21).

(20) Siis meillahan oli melkein paivittdin Teamsin kautta jonkunlainen kokous
ja vahan mietittiin, ettd missd mennaan. Se on sellaista, mita on jalkeen-
pdin jaanyt miettimaan, etta oli varmasti ihan hyva. Valilla vahan tuntui
siltd, etta tuliko sielld mitdan uutta, mutta vaikka ne ei aina ollut silla ta-
valla niin virallisia kokouksia, niin se oli sellaista tarkeaa ajatustenvaihtoa.

(21) Mun mielesta miksi onnistuttiin, oli se ettd, tehtiin yhdessa ja sitten kuun-
neltiin, ja juuri tdmmoiset pikapalaverit, etta kun haasteita ja ongelmia oli
monenmoisia, niin sielld oli sitad asiantuntijuutta dkkia kaytettavissa puolin
ja toisin.
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Yksi haastateltavista nosti viestintdan liittyvana oppina esiin sen, etta jatkossa vastaavan-
laisen tiimin avuksi on saatava it-tukea, jotta toiminta saataisiin sujuvammaksi (esimerkki
22). Nyt aikaa kului paljon esimerkiksi yksittaisten sahkopostien ja tekstiviestien lahette-

lyyn asiakkaille. Tata olisi voitu jarkeistaa asianmukaisella osaamisella.

(22) Nykypdivana ma olisin mielelldan tuomassa sita it-tukea joka paikkaan, eli
mehan oltais ehka voitu tehda asioita toisin, jos meilla olisi ollut se it-tuki
siind, joka olis vahan sparrannut ja ehka keksinyt meille tapoja, miten me
tavoitetaan taa vaestd. Se olis helpottanut seka tyontekijoiden tyonteke-
mista ja sitten myoskin vaesto olis saanut sen informaation, tiedon, joten-
kin toisella tavalla. Toki henkil6stolla pitaa olla jossain maarin sita it-osaa-
mista, mutta ei sitd voi kuitenkaan vaatia. Niille kuuluu se hoitoty0 ja sit-
ten tammoisten viestintdasioiden kehittamiseen olis tarvittu ehka enem-
man tukea.

Tiedon siirtamisen haasteeksi tunnistettiin tiedon ja erityisesti hiljaisen tiedon siirtami-
nen. Tiimiin covid-19-pandemian alussa tulleet henkil6t oppivat ja kartuttivat tietamys-
tdan kaiken uuden edessa yhdessa johdon kanssa. Pandemian pitkittyessa tietomaara
tiimilaisten kesken kertyi suureksi (esimerkki 23). Osa kertyneesta tiedosta laadittiin oh-
jeiden muotoon. Paljon muodostui kuitenkin hiljaista tietoa, jonka tunnistaminen ja siir-
tdminen oli haastavampaa. Hiljaisen tiedon siirtdaminen olisi vaatinut esimerkiksi uusien

tiimildisten perehdyttamisen osalta enemman aikaa, jota ei koettu olleen.

(23) Siina vaiheessa, kun aloitettiin, niin mehan tiedettiin hyvin vahan ja kaikki
opittiin yhdessd, ja se oli hirvedn semmoinen hyva juttu, mutta sitten kun
tama pitkittyi, niin siita tuli pikkasen huonompi juttu sen takia, ettd kun
se tietomaara mika sitten jokaiselle oli kertynyt, oli hirvean iso, niin sitten
jos joku tuli uutena siihen, niin sen omaksuminen oli jo aika hankalaa.

Johto ja tiimilaiset toivat tietoon ja tiedon valittamiseen liittyvdana haasteena esiin sen,
ettd ideaalitilanteessa uusi tieto on mahdollista sisdistaa itse ennen kuin sita valittaa
eteenpain (esimerkki 24). Téhan ei ole ollut aina mahdollisuutta covid-19-pandemian ai-
kana. Tietoa tuli koko ajan lisda ja sita myota myds noudatettavat ohjeet ja toimintatavat

muuttuivat.
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Valtakunnan tasolla se on mennyt koko pandemian ajan sillai, etta siella
on tullut ministeri tai THL:n ihmiset ulos mediassa ja kertonu, etta nyt ru-
vetaan tekemaan nain, ja suunnilleen samana iltapadivana meilta kysytaan,
ettd no miten sitten teette. Siind on pitanyt todella nopeasti tehda paa-
toksia. Sitten taas, kun on nahty itse, ettad tilanne vaatii muita toimenpi-
teita kuin mita valtiotasolla on mietitty, niin ne on saatu tehtya hyvin no-
peasti, mutta niista on tullut sitten taas kysymys, ettd no miksi teette noin.

Pandemia-aikana valtakunnalliset ohjeet ovat poikenneet usein sairaanhoitopiirin oh-

jeista ja my0s sairaanhoitopiirin sisdlla kuntien valiset ohjeet ovat poikenneet toisistaan

(esimerkit 25 ja 26).

(25)

(26)

Ehka suurin osa pandemia-ajasta on menty vastoin niita yleisid suosituksia.
Eli on ollut hyvin vahva se oma alueellinen johto, joka on sitten maaritta-
nyt ne meidan ohjeet ja suositukset. Sehan on toki tehnyt sitten oman
haasteensa, koska ihmiset lukevat kuitenkin mediasta ja THL:n sivuilta,
mitka ovat ne valtakunnalliset suositukset. Niiden ymparilla on aika paljon
sitten jouduttu selostamaan ja silla lailla puoltamaan sita, mika se meidan
oman alueen kanta on ollut.

Kun oli valtakunnalliset ohjeet, mita luki kuntalaiset ja sitten oli meidan
ohjeet ja vield sairaanhoitopiirin ohjeet, niin siind ollaan oltu aikamoi-
sessa valikddessa, etta miten meilla nyt sitten toimitaan ja ohjeistetaan.

Valtakunnallisten tiedotteiden valmistumisen odotteluun ei ollut aina aikaa, eika tiedot-

teiden koettu olevan aina alueita palvelevia tai riittavan selkeita alueellisesti noudatet-

taviksi (esimerkit 27 ja 28). Alueellisella tasolla tama vaati uuden tiedon soveltamista

sekd omien tiedotteiden ja ohjeiden laadintaa. Ohjeistusten eroavaisuudet ymmarrettiin

alueiden erilaisten tautitilanteiden osalta, mutta tiimin tyontekoa ohjeistusten eroavai-

suudet vaikeuttivat.

(27)

(28)

Monta kertaa ohjeet tuli vahan jaljestapain, etta piti soveltaa ensin ja sit-
ten vasta tuli ohjeet. Kaikki ndma tiedotteet lehtiin ja muut tehtiin yh-
dessa ja sekin vaatii paljon aikaa.

Valtakunnalliset ohjeet olivat valilla véahan ymparipyoreita, jos nain voi sa-
noa, etta ne pysty tulkitsemaan ihan kuinka vaan.
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Hyvinvointialueen kuntayhtyman toiminnan kdynnistymisen nahtiin muuttaneen pan-

demian aikaista tiedottamista ja viestintaa (esimerkki 29).

(29) Se ei ole enaa ihan samanlaista se tyo kuin ennen. Nyt ehka niita kaikkia
ideoita ja ajatuksia pitdaa kierrattaa vahan useamman henkildn kautta ja
sitten odottaa niita vahvistuksia sielta ylempaa niin, etta toimintamallit ja
systeemit olisi samalla lailla jokaisessa kunnassa. Siind mielessa taman
vuoden puolella [vuosi 2022] on kylla tyd muuttunut. Se nakyy siina ket-
teryydessa justiin ehka. Uusien ajatusten tai uusien toimintamallien toi-
meenpano kestdd pidempaan, koska ne menevat useamman ihmisen
kautta. Aikaisemmin kun se oli omassa tiimissa, niin yhdessa pohdittiin
koko porukka ja otettiin kdytantoon. Nyt odotetaan useita paivid jopa
viikko, ettad saadaan joku pieni muutos, ennen kuin se on hyvaksytty joka
puolella ja saatu tiedoksi joka kuntaan.

Toisaalta tiedottamisen koettiin muuttuneen toivotulla tavalla yhtendisemmaksi, mutta
samalla tunnistettiin yhtendisen tiedon muodostamisen olevan aiempaa hitaampaa ja

jaykempaa, minka koettiin haastaneen toimintaa.

5.1.3 Resursointi ja tyon kuormituksen huomiointi

Maaliskuussa 2020 perustettu koronatiimi koettiin pandemiatyota alkuvuodesta 2020
tehneiden keskuudessa helpotukseksi, koska tyo oli ollut siihen saakka vain muutamien
henkildiden varassa. Tiimildiset tiesivat toisensa organisaation sisdltd entuudestaan,
mutta suurin osa ei ollut aiemmin tydskennellyt yhdessa. Haastateltavat kokivat tiimin
perustamisen olleen valttamatonta pandemian aikaisen jaljitystydn onnistumisen kan-
nalta. Ty6ilmapiirin koettiin olleen niin tiimin kuin terveyspalveluiden johdon valisen yh-
teistyon osalta avoin, ja jokaisen koettiin kantaneen vastuuta tdiden tekemisesta ja toi-

minnan onnistumisesta (esimerkki 30).

(30) Se tiimi oli hyva siina, koska siind puhuttiin asioista ja sitten, kun tuli esille,
etta tdma pitda hoitaa, niin joku sanoi, ettd no ma hoidan sen.
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Merkittavaksi haasteeksi mainittiin tiimin toiminnan osalta tiimiin kohdistunut tyomaara

ja tydbmaara suhteessa kaytossa olleisiin resursseihin (esimerkit 31 ja 32).

(31)

(32)

En oikeastaan nakisi, ettd on montaakaan semmoista hetked, kun on ko-
kenut, etta meilla on riittavasti resursseja siihen tyéhon.

Siina ajettiin kylla aika monen ihmisen toiminta ihan aarirajoille. Vaikka
siella johdossakin oli monta, jotka meni ihan aarirajoilla, niin kylla meita
oli siella ihan perustasollakin, etta tehtiin omat jutut ja sitten vield tata
koronatyota ja ne paivystyksetkin viela iltaisin.

Tyon rajaamisen, ja jaksamisesta huolehtimisen tarkeys toistuivat useamman puheessa.

Yleisend kokemuksena pandemia-ajasta oli, ettd vapaa-ajallakaan ei ole osannut olla

aina tdysin vapaalla (esimerkki 33). Suurimmalla osalla tyopuhelin ja henkilokohtainen

puhelin oli ollut lIahettyvilla myos iltaisin ja viikonloppuisin siltd varalta, etta heille tulee

pandemian hoitamiseen liittyvia yhteydenottoja. Useampi kertoi tarkistaneensa myds

tyosahkopostin vapaalla ollessaan, mitad ei ollut aiemmin tavannut tehda. Osa ilmaisi

huolensa sen osalta, miten eletty aika tulee nakymaan terveydenhuollon tydyhteisdissa

ja tyontekijoiden jaksamisessa pandemian paatyttya (esimerkki 34).

(33)

(34)

Ma lahdin lomalle, niin mulla oli mun omalla tabletilla mydskin tyéposti,
ja totta kai ma katoin sen ty6postin sitten. Enhan ma voinut olla katso-
matta, kun sinnehan tuli sitten niita altistumisilmoituksia. Pakko oli tarkis-
taa, onko tiimi saanut ne ja eihdn ne ollut saanut kaikkia.

Tassa kahden vuoden aikana ei ole tiennyt mita se huominen tuo tulles-
saan ja se kylla nakyy talla hetkella henkilokunnassa, etta just taa vasymi-
nen kerta kaikkiaan. Vaikka sita yrittaa kertoa, mutta semmoinen, joka ei
ole ollut taalla toissa taman kahden viimeisen vuoden aikana. Siis yleensa
terveyspuolella toissa. Sa et ees pysty selittdamaan minkalaista se on ollu,
ja vaikka sa kuinka selittaisit, niin sa et kummiskaan saa sita kerrottua, etta
kuinka pahaa tda on loppujen lopuksi ollu. Me ei olla ndhty tata loppua-
kaan vield tahan nain, ettd mita tama sitten on, kun tama on ohi? Miten
tdma vaikuttaa henkilokuntaan pitkdn aikaa vield taman jalkeen? Sitd me
ei olla vield nahty.
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Tiimin toiminnan resursoinnin osalta uusien tyontekijoiden saamisen koronatiimiin ko-
ettiin olleen haastavaa (esimerkki 35). Kokemusten mukaan pandemian alkupuolella or-
ganisaation muita tyontekijoita saatiin halytettya tiimin avuksi lyhyelld varoitusajalla.
Ajan kuluessa ja pandemian pitkittyessa ihmiset kuitenkin vasyivat, ja tama vaikutti
tyontekijoiden saatavuuteen. Haastateltavien keskuudessa koettiin, etta tiimin ulkopuo-
listen tyontekijoiden oli ehka helpompi kieltaytya tydsta, koska ulkopuolisina he eivat
olleet samalla tavoin kantamassa harteillaan tiimissa koettua vastuuta jaljitystydén on-
nistumisesta. Koronatiimin suuren tydmaaran, tyon haastavuuden ja pitkiksi venyneiden
tyopadivien koettiin myds tehneen esimerkiksi pandemian aikaisesta rokotustyon teke-
misestd oman tyon ohella mielekkddampaa. Koronatiimissa tyoskennellessa tyon maara

ei ole ollut ennakoitavissa.

(35) Sehan on ollut timmoista aaltoa tama korona ja sitten me ollaan siella
aallon huipulla huudettu hullun lailla lisdaa porukkaa ja sitten on aina tullut
joku antamaan meille semmoista tekohengitysta. Sitten ne taas lahtee
pois. Sitten kun tulee seuraava piikki [tautihuippu], niin taas tulee uusia
perehdytettadvia, ettd se on ollut haastavaa. No joo ndin, mutta tammoista
se on ollut ja valilla tietysti tuntui, ettd ymmarretaankd meita edes kun-
nolla siind, kun me huusimme tata lisdvakea.

Tiimin toiminnan resursointia haastoi johdon nakékulmasta se, ettd pandemian alussa
julistettujen poikkeusolojen ja rajoitustoimien helpotettua kunnan terveyspalvelujen
odotettiin palautuvan toiminnan ja tarjottavien palveluiden osalta normaalille tasolle
(esimerkki 36). Pandemia kuitenkin jatkui, ja sen myota myos pandemia-ajan tyotehtavat

sailyivat perustoimintojen rinnalla.

(36) Haastavia on ollut nimenomaan resurssikysymykset. Varsinkin siina vai-
heessa, kun siirryttiin niin sanottuun normaaliin toimintaan, kun hoitota-
kuu tuli takaisin voimaan, niin miten me saadaan jarjestettya kaikki. Mei-
dan on pitanyt pystya jarjestamaan tartuntojen torjunta ja sitten ei kiireel-
listen sairauksien hoito, mika on kunnallisen terveystoimen ja sosiaalitoi-
men perustehtavd, ja sitten tuli rokotukset ja meidan piti huolehtia myos
niistd. Henkil0stoa ei valttamattd saada mistdan ulkopuolelta X [paikka-
kunnan nimi] kokoisessa paikassa rekrytoitua maarattomasti yli, vaikka
sitten sanottaisiin, ettd valtio maksaa viulut, etta sen kun vaan palkkaatte.
Se ei vaan oo niinku kdytdannossa mahdollista.
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Haastateltavat puhuivat pandemian aikaiseen toimintaan ja toiminnan resursointiin liit-
tyen joustosta, joustamisen tarkeydestd ja myos joustamisen vaateesta tai koetusta pa-
kosta joustaa. Niin tiimildiset kuin johtokin kokivat joustamisen tarkeana ja valttamatto-
mana poikkeusoloissa. Tyon vuoksi joustettiin tyotunteja laskematta lukuisia kertoja,
jotta kaikki tarvittava saatiin tehtya. Tyokavereita ei haluttu jattda pulaan, mika vaikutti
joustamiseen. Tiimin ja johdon valilla vallinneen luottamuksen ja avoimuuden nahtiin
my0s tukeneen joustoa. Tydn tekemista helpotti omalta esihenkildlta saatu tuki ja ym-
marrys pandemiatyon tekemisen merkityksesta (esimerkki 37). Kokemusta joustamisen
tarkeydesta vahvisti tieto siitd, minka vuoksi joustetaan, ja jaksamista tuki ajatus tilan-

teen valiaikaisuudesta (esimerkki 38).

(37) Kyllahan se joustaminen lahti jo sieltd tavallaan omalla kohdalla, etta esi-
mies antoi sen mahdollisuuden ja kuuli tavallaan sen oman huonon oman-
tunnon myos sitten siitd, ettd niitd omia toitd saattaa jaada nyt vahan
odottamaan tai ettd samalla lailla ei pysty keskittymaan niihin, kun nyt on
tdma toinen asia paallimmaisena. Sielta sai sita tukea siihen. Sitten taval-
laan se heijastui omaankin joustavuuteen ja pystyi joustamaan ja sen salli
itselle sitten.

(38) Tassa kohtaan on keskityttdava tahan ja sitten tulee toinen aika ja sitten
tehdaan taas toisia juttuja, mutta etta nyt tama tilanne on vaan hoidet-
tava ja silloin taytyy jostain muusta joustaa. Omasta vapaa-ajasta me nyt
ollaan kaikki jouduttu joustamaan ja tekemaan ratkaisuja sinne vapaa-
ajalle, koska sekin on ollut rajoitettua kaikilla. Toisaalta sitten itse ainakin
ajattelin sen niinkin, ettd no ei tdssa voi tehda mitdan, niin ma voin sit
tehda koronatyota. Sama vaikka on toissa.

Joustaminen nostatti haastateltavissa myo0s ristiriitaisia tuntemuksia. Joustaminen koet-
tiin toisaalta niin johdon kuin tiimildisten osalta velvollisuudeksi poikkeusoloissa. Siihen
liittyi kuitenkin myos kokemus joustamisen ndaennaisesta vapaaehtoisuudesta. Vapaaeh-
toinen joustaminen yhdistettyna suureen tyémaaraan, niukkoihin resursseihin ja tyonte-
kijoiden tunnollisuuteen ei tuntunut enda esimerkkien 39-41 havainnollistamalla tavalla
vapaaehtoisuudelta, vaan pakolta joustaa. Jos tiimiin ei ollut ulkopuolista apua saata-

villa, niin tiimildisten keskuudessa joustaminen koettiin pakolliseksi, ettd tyot saatiin
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tehtya. Toisena vaihtoehtona oli, etta johdon olisi pitanyt maarata tyohon joku tyonte-

kijoista. Sita ei haluttu, joten tyévuoroja jaettiin viimeiseen asti tiimildisten kesken.

(39)

(40)

(41)

Ja sitten se, ettd kaikki tammaoinen tydajan ulkopuolella tehty tyd, koska
niita tydtunteja on kertynyt ihan alyttémia maaria, niin se on perustunut
vapaaehtoisuuteen koko ajan. Elikka se on ollut semmoinen mika taval-
laan sitten ainakin ydinporukassa on koettu semmoiseksi pakoksi, omaksi
vastuuksi. Koetaan, ettd se on niin kuin meidan hoidettava, ettd se on ollut
ehka semmoinen yks haaste. Et se vapaaehtoisuus on vahan semmoinen
kyseenalainen ehka tallaisen tydon hoitamisessa, etta joustoa on kylla vaa-
dittu.

Ehka koettiin sitd, ettd aika pitkalle pitda venya ja odotettiin silta tiimilta
sitd, ettd “Te nyt hoidatte, etta nyt ei ole muita”. Sitten tavallaan sitd sem-
moista tunnollisuutta kaytettiin hyvaksi, ettd ei voida jattaa tekematta. Sit-
ten vaan keksittiin [tiimissa] jotain. Ehka se oli semmoinen suuri haaste.
Just se, ettd se on ollu lilan pieni porukka ja sitd on kestanyt niin kauan ja
silla samalla porukalla on pyoritetty sitten sita iltaa ja viikonloppua. Siihen
ei tunnuttu saavan sita porukkaa lisaa, vaikka sita yritettiin.

Kyllahan kiitosta on tullut. Suullisesti ja viestein, ettad kuinka hyvin ollaan
asia hoidettu. On tullut kiitosta siitd, kuinka reippaasti ja ahkerasti ollaan
jaksettu omalla vapaa-ajallakin tehda sita tyota. Ristiriidassa siina tietysti
on nimenomaan ollut tavallaan se, etta kiitos, ainakin sielld alkuaikoina,
tuli usein siina muodossa, etta “Kiitos teille, kun teette vapaaehtoisesti,
koska muuten joutuisimme maaraamaan”. Elikka se siina on se ristiriita,
etta vaikka kiitosta on saanut, ja totta kai se on ollut ihan kivaa, mutta
tavallaan siind on aika pitkalle sitten nimenomaan luotettu silhen meidan
hyvantahtoisuuteemme ja siihen, ettd kylla me tatda hommaa tehdaan,
kun me ollaan tahan alettu.

Jatkoa ajatellen tallaista joustamista ei pidetty mielekkdana. Kantavana ajatuksena oli,

ettd jatkossa vastaavanlainen toiminta taytyy resursoida paremmin. Yhtena ratkaisuna

toiminnan resursointiin nahtiin, ettd jatkossa organisaation sisalla taytyy saada laajempi

joukko tyontekijoita kiertdmaan tiimin tyotehtdvissa. Nain kynnys tulla tiimiin, olla tii-

missa ja tiimin apuna ei kasva liian suureksi.
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5.1.4 Tiimin merkitys tyossdjaksamisen kannalta

Haastateltavat kokivat jaksamisestaan huolehtimisen pitkalti omana velvollisuutenaan

(esimerkit 42 ja 43), vaikka helppona sita ei pidetty (esimerkki 44).

(42)

(43)

(44)

Mulla ei ole pelkastaan oikeus, vaan mulla on myds velvollisuus olla va-
paapaivalla. Mulla on myds velvollisuus olla lomalla, minulla on myos vel-
vollisuuksia mun laheisia, omaisia kohtaan ja jos ma en pida itsestani
huolta, niin en ma pysty pitamaan muistakaan huolta.

Ma ajattelin myds niin, ettd kukaan ei tule kiittdmaan sitten, ettd “Kiitos
kun ajoit itsesi loppuun, etkd enaa voi tehda tatd omaa tyotasi”. Juuri ndin
ma ajattelin, ettd mun itseni on pakko osata vetaa se raja jonnekin, koska
ei sitd kukaan tule mun puolesta tekemaan. Kylla tassa on tavallaan hoita-
jista otettu aika lailla kaikki irti mita lahtee. Tassa varmaan ehka viimeisen
sanotaanko vuoden aikana, kun lasketaan kaikki nama rokotukset ja kaikki
tallaisetkin, niin kylla hoitajista on otettu kaikki mehut irti. Ei ole ihme,
vaikka on vahan vasynytta porukkaa.

Pitaa pystya sanomaan, etta en tee. Se onkin helppo sanoa ndin, mutta
sitten kun se pitda sanoa, niin se on vaikeeta.

Koronatiimin merkitys koettiin oman jaksamisen kannalta tarkeaksi eletyn pandemian

keskella (esimerkit 45—47). Haastatteluissa puhuttiin tiimid kuvailtaessa hyvasta hen-

gestd, me-hengesta ja yhteishengesta. Koronatiimin nahtiin hitsautuneen tiiviiksi matkan

varrella. Yhteisena ajatuksena oli, etta kaikki auttavat toisiaan eika ketaan jateta yksin.

(45)

(46)

(47)

Siina [tiimissa] on ollut avoin ilmapiiri ihan niin, etta voi sanoa, etta ei nyt
ma en jaksa.

Taa tosi hyva tyoporukka on ollut aivan pelastava tavallaan. Ollaan tosi
paljon puhuttu ja keskusteltu, ja ei vaan niista tyOasioista, vaan myds sit-
ten niista tunteista, ettd miltd tuntuu ja nyt ei enda jaksaisi. Sitten taas
saadaan sitd, ettd kylla me tasta selvitddn ja sitd tsemppausta ja sem-
moista. Jos tata olisi yksin purkanut, niin olisi tullut varmaan hulluksi.

Hyvaa oli mun mielesta just siina se, ettd oli kuitenkin sellainen tiivis po-
rukka. Meilla oli niitd keskusteluja ja sita sellaista, ettd kun ei ollut tyon-
ohjausta, niin meilla oli sen oman porukan kesken sitten sitad purkua ja sitad
sellaista tilanteiden ldpikayntid ja tilanteen paivittamistd ja timmoista.
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Voimavaroja tukevina tekijoina pidettiin yhteenkuuluvuuden tunteen, tyotovereilta ja
johdolta saadun tuen lisdksi kokemusta siita, etta jokainen yritti parhaansa haastavissa
olosuhteissa. Uuden oppiminen seka kokemus siitd, etta asioihin voi vaikuttaa motivoi
jaksamaan. Jaksamisen ja tiimin toiminnan turvaamisen kannalta koettiin tarkeaksi, etta
jatkossa vastaavanlaisessa tilanteessa toimittaessa useampi tiimissa tyoskenteleva irro-

tetaan paivatyostaan poikkeusolojen vaatimaan tyotehtavaan (esimerkit 48 ja 49).

(48) Olihan se [oman tyon sdilyminen ohella] varmasti sellainen tekija, joka sai
meidat vahan vasymaankin. En koe, ettd se oli mitenkdan hyva ratkaisu.

(49) Se [koronatiimi] toimisi paljon paremmin, kun tyontekijat irrotettaisiin sii-
hen hommaan. Onhan se aika mahdoton juttu, etta joutuu tekemaan kai-
ken sen oman homman ja sitten vield sen koronatyon. Koko aika jaa
tuonne alitajuntaan, etta ”Voi vitsi, ma oon unohtanut sen ja sen asian”.
Sitten ne tulee yleensa illalla sangyssa mieleen, etta sekin asia pitda huo-
menna hoitaa, mutta sitten sa et joudakaan, kun taas alkaa sama rumba
ja sun pitaa alkaa soittelemaan ja hoitamaan pandemia-asioita. Henkinen
paine olis paljon helpompi, kun hoitais vaan yhta asiaa.

Osa haastateltavista koki tarkedksi, etta vastaavanlaiselle tiimille jarjestetdaan erilliset

tyotilat, joissa toimitaan (esimerkki 50).

(50) Jos miettii niin, ettd paasisi sitten irti omasta tyosta, niin ehkadpa se olisi
ihan hyva, etta sielta 16ytyisi ihan fyysinen paikka missa taa tiimi toimii,
ettd sa lahdet pois siitd sun omasta tyoymparistosta.

Omalta tyopisteelta pandemiatyohon keskittymisen koettiin olleen hetkittdin haastavaa.
Toisaalta jaksamista tukevaksi koettiin se, ettd taukojen aikana tiimissa tehtyyn tyohoén
sai etdisyyttd, kun keskusteli tyokavereiden kanssa, jotka eivat tehneet samaa tyota.

Tyonjaon selkeyttaminen nousi myds esiin jaksamista pohdittaessa (esimerkki 51).

(51) Jos tallainen tilanne tulee taas vastaan, niin ehka olis ihan hyva jakaa se
ihan, etta joku syventyy johonkin tehtdavadan vahan enemman. Muuten me
soosataan kaikki niiden kanssa.
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5.2 Johtajuus poikkeusoloissa toimittaessa

Johtamista ja johtajuutta haastateltavat tarkastelivat monesta eri nakokulmasta. Johta-
juus ilmeni yksittaisten ihmisten toiminnan tarkasteluna, kuin myds ryhman yhteisena
toimintana. Merkitysta oli, tarkasteltiinko johtamista ihmisten johtamisen nakékulmasta

vai tilanteiden ja eteen tulleiden ratkaisua vaatineiden asioiden nakokulmasta.

5.2.1 Koronatiimin toiminnan koordinointi ja organisointi

Niin johtavassa asemassa olevien kuin tiimin tyontekijoidenkin kertomasta nousi esiin,
ettd omaa roolia ei mielletty kovin hierarkkisesti jasentyneeksi suhteessa muihin (esi-

merkit 52-54).

(52) Siina tiimissa se rooli oli vahan semmoinen kuin kaikkien muidenkin, etta
vhdessa mietitddn, yhdessa keskustellaan, mika toimii, mika ei toimi, mita
tarvitaan, mita ei tarvita ja sitten jaetaan vahan sita vastuuta sitten, etta
kuka nyt vastaan sitten mistakin.

(53) Kaikki oli samalla viivalla ja kukaan meista ei niin kuin itse ottanut sita [esi-
henkilon] roolia, eikd meille mydskaan annettu sitd roolia, eikd meille
maaratty sita roolia.

(54) Kyl se mun mielesta oli sita tiimin osana olemista, ja jos miettii johtajan
roolia niin ehka se oli enemman sielld edessa kuin siellad takana, ja tota
laheisessa kontaktissa tyotovereiden kanssa.

Asiantuntijuuden nakokulmasta tarkasteltaessa oma rooli ja muiden tiimildisten roolien
nahtiin hahmottuvan selkedammin (esimerkki 55). Omaa roolia ja toimintaa pandemian
aikana kuvattiin osaamisen ja tehdyn tyon kautta. Tiimilla ei ollut nimettya esihenkil6a,

mutta johdon koettiin olleen helposti tavoitettavissa (esimerkki 56).

(55) Tavallaan ajatteli sitd, ettd me ollaan ne asiantuntijat ja ammattilaiset
siind meidan asiassa, niin me voidaan ottaa se tilanne haltuun ja ottaa se
rooli sitten viestia ja kertoa muille toimijoille, ettd kuinka tassa pitaa nyt
tehda ja toimia.
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Kyllahan johto oli siind aika tiiviisti mukana, etta kylla ma koen, etta ne oli
semmoiset sen ryhman esihenkil6t ja johtajat. Kylldhdan me usein sitten
pyydettiin kokouksia, etta nyt pitdisi pitda kokous, ettd paasetteko ja nain,
etta tuli niita semmoisia asioita mihin piti saada joku paatos. Kyllahan nii-
hin yleensa sitten saatiinkin paatoksia tai kylla me saatiin paatoksia ai-
kaiseksi aika lailla varmaan yhteistuumin.

Toiminnan kannalta pidettiin hyvana sita, etta tyontekijat tulivat eri puolilta terveyspal-

veluita (esimerkki 57). Jokainen tuli erilaisesta toimintakulttuurista ja jokainen toi muka-

naan tiimiin erilaista osaamista.

(57)

Eri tyOsta tulevia ja eri ikdluokkaa olevia ihmisia. Erilaiset kokemukset ja
tausta. Ehka tuo vaan siihen sita rikkautta, ettd mita tavallaan, kun joku
nakee eri tavalla jonkun asian ja keksii sitten ratkaisun siihen mita valtta-
matta itse ei keksi.

Useampi tiimildinen kertoi kaivanneensa hetkittdin perinteista organisaatiojohtamista

ja yhta paattajaa (esimerkki 58). Tiimin tyontekijat tulivat useammasta eri yksikosta, ja

heilla oli useampi eri esihenkild. Hetkittain koettiin haastavaksi kysya useammalta eri

taholta lupaa tyontekijoihin liittyviin asioihin. Toivottiin, etta joku olisi selkedsti ottanut

ohjat sen osalta, kuinka toimitaan (esimerkit 59 ja 60).

(58)

(59)

(60)

Voi kun tulis joku, joka sanois, etta tee nain.

Valilla yks sano sita ja sitten toinen sano tata. Tassa oli aika monta johtajaa
sekaantunut tdhan nain, ettd en tieda olisiko pitdanyt olla vaan yksi selked
hoitotyon johtaja.

Jossakin vaiheessa miettii siind ihan, etta todellakin kun tultiin ihan eri yk-
sikdista, niin ehkapa vield se esihenkilo siina tiimissa olis saanut olla. Siina
oli I1ahinna ehka just se, ettd kenen puoleen ma kdannyn, jos tassa tulee
jotakin vastaan, ettd kuka on se niin sanottu esihenkild tas nytten. Yleen-
sahan ne ongelmat on sitten ratkaistu ihan tiimin sisalla. Joo, ja siis ndin
jalkeenpain, kun mietin, niin miten on voinut todellakin tallainen tiimi toi-
mia nadinkin kauan ilman esihenkil6a?
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Osa haastateltavista koki, etta tiimille nimetylla esihenkil6lla olisi ollut paremmat mah-

dollisuudet huolehtia tiimin tyontekijoiden kuormituksen tasaisemmasta jakautumi-

sesta esimerkiksi yhtendisen tyovuorojen suunnittelun ja seurannan avulla (esimerkki

61). Pandemian aikana tyontekijoiden tydvuorosuunnittelu on ollut usean eri esihenki-

I6n vastuulla, jolloin kokonaiskuvan muodostaminen on ollut vaikeampaa. Haastatelta-

vat pohtivat, ettd nimetty esihenkild olisi voinut sadstaa aikaa ja resursseja (esimerkit 62

ja 63).

(61)

(62)

(63)

Siihen tarvitaan oikeasti selvasti semmoinen tadysipadivdinen henkilo, joka
pystyy keskittymaan siihen tyontekijoiden opastamiseen ja asioiden suun-
nitteluun, ohjeistamiseen ja kehittamiseen, joka ei sitten taas ole siind pe-
rustyossa, siind pandemian perustyossa.

Kylla se olisi voinut sddstaakin monessa kohdassa sita aikaa ja resursseja,
kun olisi ollut selkea joku johtamisen malli siind esimerkiksi paasseet, jolla
olisi ollut se selkea koordinointivastuu.

Kun ma katson taaksepadin, niin jos tammaoinen tulisi uudestaan niin kylla
ilman muuta tehtaisiin niin, etta se olisi tavallaan pieni oma yksikko ja sit-
ten siella olis se yks esimies ja sitten siella olisi ne asiantuntijat, koska nyt
siind oli monta muutakin esimiestad. Henkilokunnan hankinta olisi ollut
varmasti joustavampaa, jos sielld olisi ollut nimettyna oma esimies.

Johdon suunnalta haastatteluissa tuli toiminnan koordinoinnin ja organisoinnin osalta

esiin kokemus omasta riittamattémyydesta. Ajatus siitd, etta ei ole ehtinyt olla itseoh-

jautuvan tiimin apuna niin paljon kuin olisi halunnut (esimerkki 64).

(64)

Se mika on ollut raskasta, on ollut se tunne siita, etta ei oikein riita, etta
haluaisi antaa enemman. Ma jotenkin ajattelen nain jalkeenpain, ettd kun
olisi ollut aikaa, olis halunnut jarjestaa tyonohjausta, olis halunnut vaikka
mitd ja olis halunnut tehda tastd vield enemman oman yksikon ja |&-
hiesimies olis ollut tosi tarpeen siihen ryhmaan. Ja sita ei nyt siind ollut ja
sit kuitenkin siitakin oon tosi kiitollinen ja iloinen, etta sitten 16ytyi niita
tyontekijoitd, jotka olivat valmiita kantamaan sitd vastuuta siind tiimissa,
vaikka niita ei ollut nimetty esimiehiksi. Mutta aina jalkeenpdin on hyva
analysoida, etta mita olisi voinut tehda toisin.
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5.2.2 Itseorganisoituminen, innovointi sekd toimintaa ohjaavat raamit

Kohdatuista haasteista huolimatta haastateltavien puheissa toistui niin tiimin kuin joh-
don osalta ylpeys siitd, mita haastavana aikana on saatu aikaan. Kaikki osallistuivat aktii-
visesti ja kykenivat toimimaan yhteisten paamaarien eteen ryhmassa ja myos itsendisesti.

Ajanjakson koettiin olleen innovatiivista (esimerkit 65 ja 66).

(65) Ma sanoisin, ettd tama on kuitenkin ollut vdhdn semmoista innovatiivista
aikaa myos, etta ollaan keksitty erilaisia ja uusia tapoja toimia, etta se ei
ollut vaan huono aikaa.

(66) Eihan mikaan ollut valmista. Kaikki piti tehda ja tavallaan luoda alusta ja
miettid alusta, niin sehan vaati jo sen, ettd piti olla oma-aloitteista ja ke-
hittavaa tyootetta. Ja kylla tietenkin pitaa olla henkil6illa sitten se oma
intressi semmoiseen. Semmoinen tyoote, ettd haluaa toimia semmoi-
sessa, ja osaa ajatella sen boksin ulkopuolelle. Kylld se on kanssa semmoi-
nen aika iso asia, etta pitda miettii vahan niiden omien normaaleiden tyo-
kuvioiden ylitse ja ndhda laajemmin sita asiaa.

Toiminnaltaan koronatiimia pidettiin erittain itseorganisoituvana, ja tiimildiset kokivat it-
seorganisoitumiselle olleen hyvin tilaa (esimerkit 67 ja 68). Itseorganisoitumisen miellet-
tiin olevan muun muassa vastuunottoa, hallintaa, asennetta, ammattitaitoa, vuorovaiku-
tusta, aktiivista toimijuutta, tyon kehittamista ja tunnollisuutta. Johdossa nahtiin itseoh-
jautuvan tiimin tyontekijat johtajina koronatiimissa hoidettavien asioiden osalta (esi-

merkki 69).

(67) Kaikki mika vaan helpotti sita tyota ja teki siita toimivaa ja joustavaa, niin
kaikki ideat otettiin kylla vastaan ja niita lahdettiin miettimaan.

(68) Kun me ollaan sita tyota tehty, niin me ollaan my0s saatu sita tyota kehit-
taa elikka siihen johtajat ei ole kylla kovin paljon puuttuneet. Joskus he
ovat sanoneet "Ei” meiddan kehitysideoillemme, mutta suurimmaksi
osaksi on sanottu “Joo”, etta sitda me ollaan kylla saatu tehd3, ja sitd me
ollaan tehtykin.

(69) Sinne loytyi hirvedn sellaisia ammattinsa osaavia ja perustyonsa hyvin hal-
litsevia ihmisid, jotka ovat sen oman alansa ammattilaisia. He eivat valtta-
mattd ole hakeutuneet aktiivisesti itse johtotehtaviin, mutta siina tilan-
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teessa, kun siita viereltd kaatuu joku tai tarvitaan, niin siina vaiheessa sa-
notaan ettd “Okei, ma voin ottaa tuon hoitaakseni”, ja rupeaa sitten joh-
tamaan sitd. Kaytdnnossa juuri tdma on tapahtunut meilld tdssd ko-
ronapandemian torjunnan aikana. Sielld on noussut hirvedn taitavia ihmi-
sia siis ammattinimikkeista riippumatta, jotka on ottanut koppia niista tosi
hankalistakin palloista ja lahtenyt sitten kokoamaan ja selvittdmaan jotain
asiaa. Naiden ihmisten ymparille on sitten syntynyt sellaisia klustereita,
jotka myds on tavallaan syttynyt siitd samasta palosta, kun mika silld sen
hetken johtajalla on sitten ollut siina ja silloin sielld on paasty kehittamaan
ja jakamaan sita tietoa.

Johto toi tyontekijoiden itseorganisoitumista tuettaessa esiin tyontekijoiden osaamisen
nopean tunnistamisen, tai vastaavasti nopean kartoittamisen tarkeyden (esimerkit 70—
71), jotta jokaisen osaaminen saatiin tehokkaasti kdayttoon poikkeusoloissa toimittaessa.
Heilla oli vahva luotto siihen, etta tiimi suoriutuu eteen tulevista tyotehtavista ja kehittaa

aktiivisesti toimintaa.

(70) Meilld on aika pitkdlle mun mielesta ollut semmoinen mentaliteetti, etta
kun tarvitaan jotakin semmoista kdytannon substanssiosaamista ja kady-
tanndn osaamista, niin silloin me kysytdaan tyontekijoilta. Meilla ei ole niin,
ettd ylhaalta kasketaan, etta se ei ole ollut semmoinen toimintatapa, vaan
kylla me otetaan mukaan. Se ei ole ollenkaan epétavallista, etta esihenkild
kysyy tyontekijoilta mielipidetta.

(71) Kyllahan se on ollut valtavan tarkeaa, ettd otetaan mukaan henkilokunta
ja juuri ndin, etta johtajana pitda osata kartoittaa henkilokunnan osaami-
nen aika pikaisella aikavalilla.

Itseorganisoitumisen kdynnistdvana voimana ja positiivisena kokemuksena oli tiimildis-
ten keskuudessa johdon vahva luotto tiimilaisiin, johdon osoittama kiinnostus tiimin te-
kemaa tyota kohtaan seka johdolta saatu kannustus ja tuki. Toisaalta tyon maaran ja
niukkojen resurssien koettiin vaikuttaneen siihen, etta tiimiladisten keskuudessa ei koettu
olleen muuta vaihtoehtoa kuin lahted itseohjautuvasti innovoimaan ja kehittdmaan toi-

mintaa (esimerkit 72-74).

(72) Ma luulen, etta se oli se tyomaara, joka sen teki [kdynnisti innovoinnin].
Se tuli pakostakin vastaan, ettd ei oo mahdollista enda selviytya talla tyo-
maaralla ja talla porukalla, ettd nyt pitda 16ytaa ratkaisuja.
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(74)
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Eihdn tama olis muuten edes onnistunutkaan, jos ei oltais saatu kehittaa
tata toimintaa koko ajan, koska mehén ollaan koko ajan opittu jotakin ja
tosiaan sadannot on muuttunut koko ajan, niin silloinhan me ollaan saatu
itse aika pitkdlle paattaa. Totta kai ne johtajat on ollu siina mukana siu-
naamassa sen meidan idean, mutta kylla ne on luottanut meidan tekemi-
seen.

Yhdessa kuitenkin on pyritty niita ratkaisuja aina joka tilanteessa etsimaan
ja keksimaan, ja hakemaan tietoa. Oman tiimin sisaltd on vaadittu sita it-
seohjautuvuutta, koska ei ole ollut ihan sellaista ketdan niin sanotusti
ylempaa henkilo6a ihan tdysin joka paiva vastaamassa tastd hommasta,
etta se on ollut semmoista hyvin omatoimista kylla tdma tyd mita ollaan
tehty.

Osaavan tiimin koettiin my6s haastaneen johtoa hyvalla tavalla, jolloin johdon edustajat

joutuivat tarkastelemaan omaa toimintaansa (esimerkit 75 ja 76).

(75)

(76)

Kyllahan sita innovointia, sitdahan on ollut aivan valtavasti, etta ne on ollut
kylla todella itseohjautuva ryhma. Omasta nakdkulmasta sitdkin on tassa
jalkeenpdin miettinyt, ettd ma olisin ehka voinut laittaa heille viikoittain
jonkun viestin, etta he lahettavat minulle kysymyspatteriston, missa on
sellaisia heille epdselvia asioita, etta olisi voinut niita taalla johdossa sitten
kasitella ja tuoda niihin niitd vastauksia. Se ei ehka ollut maailman paras
ratkaisu vaan hypata kokoukseen ja kuunnella. Tallainen ryhma3, jossa on
itseohjautuvia ja tosi patevid ja osaavia ammattilaisia, niin niiden kysy-
mykset on niin vaikeita sitten, mihin ne haluaa vastauksia, ettd esimie-
hend niitd vastauksia ei pysty antamaan siind kokoustilanteessa. Ne on
sellaisia kysymyksia mita olisi pitanyt ehkd saada oman esimiehen kanssa
keskustella ja muotoilla ne vastaukset, ettd sen varmaan tekisin toisin.

Mun mielesta on ollut koko ajan kun hirveen kivaa se, ettad tyotovereilta
on tullut myos kritiikkia ja rakentavaa sellaista. Mun on pakko nyt melkein
ajatella, ettd se ei ole pelkdstdan sen mun johtamisen ansiota, vaan etta
sielld on ollut Iahtokohtaisesti jo ihmisilla hyvin semmoinen avoin suhtau-
tuminen siihen omaan tyohon ja siihen tyon kehittdmiseen, silhen oman
tyon kriittiseen arviointiin. Ma oon ollut hirvedn onnellinen tédn kahden
vuoden ajan sen takia, ettd ma oon kokenut, ettd siind meidan tyoyhtei-
sdssdmme, joka nyt pyorii tan koronan ymparilla, niin sielld on ajatusten-
vaihto ollut hyvin semmoista niin kuin, ei voi sanoa kritiikitonta, vaan mut-
katonta, kynnyksetonta ja helppoa. Siella voi sanoo myds jonkun sellaisen
ajatuksen, josta ei ole ihan ite varma, ettd onko tama hyva nain. Siella joku
ajatus menee lapi ja joku ajatus ei mene lapi, mutta kukaan ei ole ottanut
siitd nokkiinsa.
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Ristiriitaisena kokemuksena itseorganisoitumisesta oli tiimildisten kokema velvollisuus ja
pakko. Ty6ta oli paljon, eikd nimettya esihenkiléa ollut toimintaa suunnittelemassa ja
ohjaamassa. Nadissa hetkissa koettiin pallon vierineen toiminnan pyérittamisen osalta tii-

mille, jolloin ei ollut muuta vaihtoehtoa kuin itseorganisoitua (esimerkki 77).

(77) Ma luulen, etta se [itseorganisoituminen ja innovointi] on ollut seka hyva
etta huono asia. Siis totta kai, kun ne ihmiset, jotka sita tyota tekee, saa
sitd suunnitella ja paattaa, niin silloinhan se tavallaan helpottaa. Silloin
padstdaan semmoiseen lopputulokseen, mika tuntuu hyvalta ja tavallaan
sitd tyota tehdaan, silla tavalla, ettd siihen on oma kiinnostus. Varmasti
osittain on ollut sitten sellainenkin tunne, ettd vaikka siind on ollut mu-
kana muitakin ihmisia ja tosiaan on yritetty hakea ratkaisuja niihin paivys-
tysvuoroihin ja nain, mutta kdytdannossa jos tilanne on ollut se, etta ihmi-
sia ei loydy ja resursseja ei l6ydy niin kylldhan se sitten se loppuratkaisu ja
niiden vuorojen tekeminen on jaanyt siihen ydinporukan harteille. Taval-
laan se lopullinen vastuu on sitten kuitenkin aina vahan tipahtanut takai-
sin, etta siind on ollut seka hyvaa ettda huonoa varmasti.

Haastavaksi koettiin tiimildisten keskuudessa hetkittdin, ettd aina ei oikein tiennyt te-
keeko toivottuja asioita ja ovatko kaikki tyytyvaisia tyopanokseen (esimerkki 78). Haas-
tatteluissa tuotiin esiin myds huoli sen osalta, jaako tyontekijéiden kokema vasymys tai

uupuminen herkemmin johdolta huomaamatta itseohjautuvassa tyoyhteisssa.

(78) Ma niin kuin ajattelin, etta oletettiin vaan, ettd mina tiedan mitd mun pi-
taa tehda, ja ma tein mita mina oletin, etta mun pitaa tehda, koska mulle
ei tullut minkaanlaista ohjeistusta, ettd "Ota sind huoltaaksesi nama,
nama ja nama, etta voisitko sind hoitaa nama jutut ja nama jutut?”, sita ei
ole koskaan tullut.

Haastateltavat pitivat tarkedna sita, etta vaikka itseorganisoitumiselle ja innovoinnille oli
tilaa, niin kompleksisiksi koettujen asioiden keskella toimittaessa toiminnan raamien tuli
olla kaikilla tiedossa. Tiimin tyontekijoiden kokemuksena oli, etta tiimi sai toimia annet-
tujen raamien sisalla melko vapaasti ja sama ndkemys tuli myds johdon suunnalta (esi-
merkki 79). Koronatiimin raamien nahtiin muodostuvan kansainvélisten ohjeistusten,

sairaanhoitopiirin ohjeistusten ja alueellisten ohjeistusten pohjalta (esimerkki 80).
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(79) Tietty semmoinen visio ja pdamaara, ettd mihinka me ollaan menossa ja
mitd sinne vaaditaan. Raamit pitda kuitenkin sen tydnantajan ja johtajan
asettaa, mutta sitten kun menndan itse siihen toimintaan, etta kuinka teh-
daan... Jos se lopputulos on sama tekeekd henkilo sen a tai b prosessin
mukaan, niin silloinhan katsotaan, ettad mitka on ne henkilékunnan toiveet
ja silloin henkilokunta itse voi myds tuntea, ettd ne on osallisena siihen
prosessiin ja siihen kehittamistyohon.

(80) Kyllda ma toivon ja uskon, ettd sielld [tiimissd] saatiin tehdd paatoksia,
mutta sitten kyllahan tata kuitenkin ohjaa ei vaan meidan johdon asetta-
mat paatdkset vaan myodskin tietenkin nama kansainvaliset ohjeistukset
THL:n ohjeistukset ja sen myo6ta paikalliset ohjeistukset, jotka toki sitten
tuli meidan infektioldakarilta ja nain, ettd nehan tietenkin ohjasi sita toi-
mintaa.

Johtamisen ndakdkulmasta johtamista ja toiminnan raamien luomista kuvattiin tydntekoa
helpottavien taustojen tekemisena (esimerkki 81). Pandemian pitkittyessa ja vasymyk-
sen lisdantyessa tunnistettiin myos johdon osalta kaipuun totuttuihin raameihin lisdan-

tyvan (esimerkki 82).

(81) Sa teet niinku taustoja ihmisille ja sillee mahdollistat muiden ihmisten
toita. Se on tavallaan kasvattanu sitten my6hemmassa vaiheessa sita joh-
tajuutta, eli mun ei tarvitse olla edessa, mutta jos ma olen, niin se on sen
hetken aikaa mita sita tarvitaan.

(82) Kokemusta on tullut enemman. On oppinut enemman kriisinhallinnasta,
mutta samalla myo6skin sellaista, ehka jossain maarin myoskin vasymysta,
ettd nyt riittais jo. Haluais itsekin palata joidenkin raamien sisdlle, missa
olisi selkeat struktuurit, kun se on kuitenkin pidemman paalle raskasta se-
kin, etta pitaa koko ajan muuttua sen tilanteen mukaan. Valilla olis kivaa
toimia jonkin tietyn kaavan mukaan.

5.2.3 Vuorovaikutus ja luottamuksen rakentuminen

Jatkuva muutos vaati johdon ja tiimin osalta nopeaa reagointia, joustoa, avointa vuoro-

vaikutusta ja luottamusta. Tiimin toiminnan nadhtiin olleen pandemian aikana monelta
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osin ketterda verrattuna perinteiseen ajatukseen julkisen organisaation toiminnasta (esi-

merkki 83). Tilanteeseen mukautumisen nahtiin selittyvan ihmisen yksilollisena ominai-

suutena kestaa ja sietda, sekd myos tahtotilana olla luovuttamatta (esimerkki 84)

(83)

(84)

Nythan piti luoda ihan tdysin uusi toiminta tavallaan. Jos ajattelee, etta
kuinka ketterd se organisaatio on, niin sanotaan aina, etta julkinen orga-
nisaatio on todella jaykka ja byrokraattinen, ja niinhan se voi ollakin mo-
nessa asiassa, mutta taalla sitten kun dkkia piti luoda uusia toimintatapoja,
menetelmia ja ohjeita, ihan ne tyokalut milla tehdaan, niin kylla mun mie-
lestda me onnistuttiin siina kuitenkin.

Ehka sitten semmoinen, ettd pystyy ehka aika nopeasti mukautumaan eri-
l[aisiin tilanteisiin ja organisoimaan tavallaan jonkin verran niita omia tyo-
tehtavia ja sitten ehka vahan joidenkin muidenkin tyotehtavia ja ylipaa-
taan sita tilannetta, etta priorisoi asioita ja ehka se sellainen on sitten ollut
hyodyksi.

Yhteisollisyyden ja vuorovaikutuksen merkitys nousivat haastatteluissa vahvasti esille jat-

kuvan muutoksen aiheuttaman paineen keskella toimittaessa. Tiimilla koettiin olleen iso

merkitys ajatustenvaihdon ja asioiden tydstamisen kannalta (esimerkit 85 ja 86).

(85)

(86)

Yhdessa mietitddan, yhdessa keskustellaan, mika toimii ja mika ei toimi,
mita tarvitaan, mita ei tarvita ja sitten jaetaan vahan sita vastuuta sitten,
etta kuka nyt vastaa sitten mistakin.

Kylla ne semmoiset workshopit, ja sitten tosiaan tallainen ihan ex tempore,
ettd sa saat jonkun kanssa miettia sen daneen ja joku kuuntelee, pallotte-
lee sun kanssa, silloin kun sa teet semmoista asiantuntijan yksindista tyota,
niin kylla se on aika tarkeata.

Keskindisen vuorovaikutuksen nahtiin madaltavan hierarkiaa, auttavan tilanteeseen so-

peutumisessa, tukevan tyossa jaksamista ja itseorganisoitumista (esimerkki 87).

(87)

Jos joku pdiva ei valttamatta ole motivaatio ihan sielld kympissa ja sitten
tulee vastaan joku semmoinen, joka on tosi innoissaan jostain asiasta,
joka liittyy tahan, niin eiko se helkkari sytyta viela sen sunkin palon siihen,
ettd joo toi tehdaan ja sitten kun ruvetaan tekemaan, niin siind |6ytyy taas
se juoni sitten.
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Vuorovaikutuksen ohella luottamus oli aihe, joka nousi toistuvasti haastattelutilanteissa
esiin niin toiminnan organisoinnin kuin esimerkiksi itseorganisoitumisen nakdkulmasta.
Johdon ja tiimildisten toisilleen osoittaman luottamuksen ja myds kannustuksen nahtiin

tukevan itseorganisoitumista ja innovointia (88 ja 89).

(88) ”Uskokaa itseenne”, ja siita tuli sit sellainen olo, ettd ma voin keksia jon-
kun asian.

(89) Aina on pystytty kysymaan, tukemaan ja miettimaan yhdessa, etta miten
tama tehtaisiin. Yksi heittda hullun idean esille ja toiset sitten ottavat joko
kopin siitd, tai sanovat, ettad tda on ihan hullu idea, ettd se on ihan hyva
niin.

Luottamus lisasi vastuuta, mutta samalla my6s koettua tyérauhaa ja jatti luovaa tilaa toi-

minnan kehittamiselle (esimerkki 90 ja 91).

(90) Mun mielesta se lahtee siita luottamuksesta. Ollaan tukena silloin, kun
sitd tarvitaan. Sina olet sielld, vaikka se tiimi on itseohjautuva. Esimiehella
tai johtajalla on kuitenkin se vastuu, niin olet siella tiiviisti mukana ja an-
nat tukesi. Jos se tiimi hoitaa hyvin tehtdvansa ja siita tulee hyvaa tulosta,
niin silloin voi hyvin luottaa, etta se tiimi hoitaa sen tehtavan.

(91) Ma oon aina ollut sitd mieltd, ettd jos esimies pystyy olemaan ldasna, niin
se on kylla aina se todella hyva tuki sekd omalla kohdalla, etta toivon etta
pystyisin sitda myoskin antamaan omille tydntekijoille. Se ettei aina tarvitse
olla niita vastauksia, mutta se etta kuuntelee aidosti ja jakaa sitd huolta
vaikkei mitaan ratkaisujaan olis ihan heti. Se, ettd kenenkdan ei tarvitse
olla siina tilanteessa yksin.

Luottamuksen koettiin olleen vahvaa koko kuntaorganisaation taholta niin koronatiimin
johtoa kuin myo6s koronatiimin toimintaa kohtaan (esimerkit 92 ja 93). Luottamukseen

liittyvana ristiriitaisena tuntemuksena oli koettu velvollisuus selvita, kestaa ja jaksaa.

(92) Sosiaali- ja terveyslautakunnan puheenjohtajalla oli hirvean hyva nake-
mys siitd, miten ndita asioita pitdd hoitaa. Han tiesi, ettd ammattilaiset
osaavat ja se jatti ammattilaisille sopivan tilan.
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Vahan on sellaisia asioita mita olisin halunnut tehtdvan toisin, koska kylla-
héan siina toiminnassa oli niin laaja tuki, ja puhun nyt ihan siis kaikista toi-
mialoista yleishallinnosta ldhtien ja paatyen sitten ihan sinne yksittaiseen
hoitajaan, Iahihoitajaan ja sairaanhoitajaan, niihin ldadkareihin, jotka teki
esimerkiksi sielld infektiopolilla t6ita, joka ikiseen ndistd, niin kylld ma sa-
noisin, etta ei sita olisi voinut niinku paremmin tehda. Siella on kylla yksit-
taiset tyontekijat, lahiesimiehet ja johto, siis kaikki sitoutunut sillai.

Pandemian aikainen tiivis yhteistyo kunnan sosiaali- ja terveyslautakunnan, sairaanhoi-

topiirin ja myds valtakunnan tasolla koettiin tarkeaksi ja valttdmattomaksi toiminnan on-

nistumisen kannalta. Tiimin ja johdon valisen yhteistyon ja osoitetun luottamuksen nah-

tiin edistavan toiminnan ketteryytta (esimerkki 94). Tulevaisuuden osalta vastaavanlai-

sen tiimin perustaminen nahtiin hyvana asiana. Haastateltavien kertomassa toistui pan-

demian aikana luotujen moniammatillisten yhteistyoverkostojen yllapitamisen seka kai-

ken kertyneen tiedon sadilyttamisen tarkeys (esimerkki 95).

(94)

(95)

Kyllahan se vaikutti siihen ketteryyteen, ettd tehdaan toita oikeasti yh-
dessd. Uskon, ettd itse se organisaatiokulttuuri vaikuttaa siihen ketteryy-
teen. Luotetaan, ettd meilld on osaava henkilokunta. Me ei vaan sanota
sitd, se ei ole vain sanahelindd, vaan siihen myos luotetaan, ettd henkilo-
kunta osaa. Kyllahan aika paljon vaativia tehtavia annettiin tiimille ja se oli
siita kiinni, etta ajateltiin, ettd nama ihmiset osaa taman homman.

Kyllahan meillda on nama kaikki meidan suunnitelmamme, ja kyllahan ne
on paivitetty nyt. Siind mielessa me tiedetdan, ettd jos tulee pandemia,
ettd mitkd toiminnot meidan taytyy pitdd, mita me voidaan supistaa,
mista me voidaan siirtda henkildstda toiseen toimintaan ja mita pitaa olla
24/7. Suunnitelmat on aikaisemminkin jo laadittu, mutta tavallaan tama
valmiussuunnittelun tarkeys, niin kyllahan tdma on muuttanut pikkaisen
sita.
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6 Johtopaaitokset

Tassa pro gradu -tutkielmassa selvitettiin haastatteluaineiston ja kompleksisuusjohta-
juusteoreettisen viitekehyksen avulla, miten covid-19-pandemian kompleksisuus on vai-
kuttanut perusterveydenhuollon koronatiimin toimintaan, millaisia erityispiirteita ko-
ronatiimin covid-19-pandemian aikaisessa toiminnassa ja johtamisessa on kokemusten
mukaan ollut, ja mita tasta kaikesta voidaan johtamisen ja johtajuuden nakokulmasta
oppia. Tavoitteena oli edistdaa johtamiseen liittyvan pandemian aikaisen tiedon kerty-
mista ja lisdta ymmarrysta johtamisesta seka johtajuudesta kompleksisessa toimintaym-

paristossa. Tutkimuksen taustalla on ajatus pandemia-ajan kompleksisuudesta.

Alaluvussa 6.1 esitetdan tutkielman tulosten kannalta keskeiset havainnot ja vastataan
tutkielman alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Alaluvussa 6.2 tarkastellaan tutki-
muksen eettisid lahtokohtia, pohditaan tutkielmassa kadytetyn tutkimusmenetelman ja
tutkimustulosten luotettavuutta, patevyyttd, arvioitavuutta seka uskottavuutta. Alaluku
6.3 on tutkielman paattava pohdinta-luku, jossa kuvataan myos tutkielmasta nousseita

jatkotutkimusehdotuksia.

6.1 Keskeiset havainnot

Tutkielmassa haettiin kompleksisuusjohtajuusteorian ja empiirisen haastatteluaineiston
avulla vastauksia kysymyksiin:
1. Miten covid-19-pandemian kompleksisuus on vaikuttanut koronatiimin toimin-
taan?
2. Minkalaisia kompleksisuusjohtajuusteorian piirteitd on tunnistettavissa ko-

ronatiimin covid-19-pandemian aikaisesta toiminnasta ja johtamisesta?

Vastaus tutkielman ensimmaiseen tutkimuskysymykseen siitd, miten covid-19-pande-
mian kompleksisuus on vaikuttanut koronatiimin toimintaan, |6ytyi empiirisesta haastat-

teluaineistosta keratyista kokemuksista. Kuvaukset pandemiasta vaihtelivat sen mukaan,
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kuvasivatko haastateltavat ajanjaksoa oman pandemian aikaisen tyon nakokulmasta tai
esimerkiksi eri ajanjaksoina vallinneen tautitilanteen mukaan. Tyétehtavien eroavaisuu-
det saivat haastateltavat tarkastelemaan elettya pandemia-aikaa, johtajuutta ja johtajan
merkitysta tiimin toiminnassa eri tavoin. Kokemukseen pandemian aikaisesta kriisista
vaikutti tyduraa ja koulutustaustaa merkittdvammin haastateltavien yksil6lliset tavat rea-
goida ja kasitella eteen tulevia yllattavia asioita ja ongelmia. Haastatteluissa covid-19-
pandemiaa kuvattiin muun muassa aallokkona ja ylamakena. Yhteista haastateltavien ku-
vauksille oli kokemus siitd, etta pitkittynyt pandemia kriisina ei ole toistaiseksi tarjonnut
mahdollisuutta toipumiselle. Jatkuvaa muutosta ja uusia ilmaantuvia asioita on vain yri-

tetty sietaa.

Koronatiimin toiminnan kaynnistaminen mahdollisti pandemiaan liittyvien asioiden ja-
kamisen ja pohtimisen yhdessa laajemman tyontekijajoukon kesken. Tama helpotti haas-
tateltavien kokemusten mukaan kompleksisiksi koettujen asioiden kohtaamista ja ratko-
mista. Vahvana yhteisena tyota ja tyontekoa ohjaavana ajatuksena kriisin osalta oli,
ettd “tama taytyy nyt vain hoitaa”. Terveydenhuollon organisaatioita pidetaan perintei-
sesti hierarkkisina. Poikkeusoloissa toimittaessa vaikutti siltd, ettd koronatiimin itseor-
ganisoitumista ja toiminnan ketteryytta tuettiin muodostamalla uusi toimijoiden joukko,

joilla ei ollut aiempaa yhteista historiaa eikd ryhman sisaisia rooleja painolastina.

Kompleksisuusjohtajuusteorian yhteydessd puhutaan aloitteelliseen ja operatiiviseen
systeemiin kohdistuvasta paineesta, joka haastaa organisaatiossa vallitsevan tilan ja lisaa
adaptiivisuutta organisaatiossa. Paine dialogiin, verkostoitumiseen ja keskindiseen vuo-
rovaikutukseen toiminnan onnistumiseksi oli suurempi, kun tiimin jasenet eivat olleet
toisilleen entuudestaan tuttuja. Tiimin jasenet olivat myos kykenevampia joustamaan ja
antamaan tilaa mukautumiselle ja uusien ideoiden pulpahtamiselle. Uuden tydntekija-
joukon muodostaminen eri puolilta organisaatiota tuki myds havainto siita, etta talldin

tiimiin saatiin osaamista eri puolilta organisaatiota.
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Kokemus muutoksesta

Kokemukset covid-19-pandemian aikaisista koronatiimin toimintaan ja johtamiseen vai-
kuttaneista kompleksisiksi koetuista asioista nousivat esiin eri tavoin haastateltavien ker-
tomuksissa. Pandemian aikana tyontekijoilta on vaadittu pitkdjanteisyytta ja nopeaa rea-
gointia muutoksiin. Keskeisind havaintoina jatkuvan muutoksen tuomat haasteet, tie-
toon liittyvat haasteet seka toiminnan suunnittelun ja resurssoinnin koettu kompleksi-
suus. Kokemusten mukaan pandemian aikana alati muuttuvat tilanteet ovat heijastuneet
terveyspalveluiden ja tutkimuskohteena olevan koronatiimin paivittdaiseen toimintaan ja
johtamiseen merkittavasti viimeisten kahden vuoden aikana. Koettu hallinnan tunne on
vaihtunut hetkessa uusien ja akillisten muuttujien myo6ta kaoottiseksi ja vaikeasti hallit-

tavaksi, synnyttden organisaation sisalla toistuvia, pienempia kriiseja.

Muutosjohtamista ja muutosta kuvataan esimerkiksi kdyran ja askelittain etenevan por-
taikon avulla, johon sisadltyy muutoksen lapikdymiselle ominaisia vaiheita (ks. esim. Kub-
ler-Ross, 1969; Kotter, 1995). Kriisinhallintaa ndakee mallinnettavan erilaisten syklien
avulla (ks. esim. Pursiainen, 2017). Covid-19-pandemiaa ja tutkielmassa kerattya haas-
tatteluaineistoa tarkasteltaessa vaikutti silta, ettd perinteiset muutosjohtamisen ja krii-
sijohtamisen mallit eivat kuvaa parhaalla mahdollisella tavalla koettua pandemia-aikaa.
Tiimin toiminnan nakdkulmasta pandemian aikana on eletty niin kriisinhallintamallien
syklien vaiheita, kuin myds jatkuvan muutoksen tuoman epavarmuuden keskellda muu-
tosta kuvaavan kayran vaiheita. Ajanjaksoa, jossa kuvailtujen mallinnusten vaiheet ovat
kestoltaan lyhyitd, mutta uusien kompleksisiksi koettujen ongelmien ilmaantuessa tois-

tuvia.

Kuviossa 6 on havainnollistettu edella kuvattuja malleja mukaillen, millaiseksi eletty pan-
demia-aika hahmottui tutkielman laatijalle teorian ja empiirisen tutkimusaineiston vali-
tykselld. Tarkoituksena on havainnollistaa pandemian aikaisen perusterveydenhuollon
toimintaympariston jatkuvaa liikettd ja muutosta. Pandemian aikana koetut muutokset

aiheuttivat tyontekijoissa hammennystd. Muutoksen keskelld ldhdettiin innovoimaan
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rohkeasti, mutta jatkuva muutos on aiheuttanut myos turhautumista. Eteenpdin paase-
miseksi on taytynyt hyvaksya vallitsevat tosiasiat ja |0ytaa tydsta sen tekemisen mielek-
kyys. Koettuun mielekkyyteen vaikuttivat myonteisesti riittava tieto siitd, mita tehdaan
ja miksi tehdaan, tydyhteisolta saatu tuki, kokemus tehdyn tyon tarkeydestd, seka koke-
mus mahdollisuudesta vaikuttaa tehtavaan tyohon. Mielekkyytta heikensivat jatkuva

muutos, tiedonpuute, pandemian pitkittyminen ja resursointiin liittyvat ongelmat.

MUUTOS
MUUTOS

Eteenpdin jatkaminen,
Hammennys uuden toimintatavan kayttéonotto

Hyviksyntd, uuden testaaminen

Reagointi valmistau-
tuminen

(Valmistau-

tuminen) Reagointi

Tyon mielekkyyden
Turhautuminen etsiminen

- Huoli, suru
Innovointi o
Innowveointi

Tosiasioiden
hyvaksyminen
Alku Pandemian eteneminen Loppu?

Kuvio 6. Covid-19-pandemian mallinnus empiiristen kokemusten pohjalta.

Positiivisena pidettiin sitd, ettd pandemian myo6ta tyon tekemisen tavat ovat kehittyneet
ja monipuolistuneet. Koronatiimi pystyi muokkaamaan toimintaansa joustavasti vasta-
takseen paremmin pandemian luomiin tarpeisiin. Silmanrapayksessa tehtiin asioita, joita
ei ollut tehty aikaisemmin, koska muutoksen oli ajateltu olevan pitka ja aikaa vaativa pro-
sessi. Tasta esimerkkina sahkdisen asioinnin lisddntyminen ja asiointitapojen monipuo-

listuminen. Kenelldkaan ei ollut vahvaa ennakkoajatusta siitd, miten tilanteessa "taytyy
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toimia”. Taman koettiin luoneen pandemian aikana hyvan pohjan kokeilemisen kulttuu-

rille ja toiminnan kehittamiselle.

Luottamuksen rakentuminen

Erilaiset pandemian aikaiset yllatykset ja dkilliset muutokset miellettiin haastateltavien
keskuudessa herkasti haitallisiksi ilmidiksi. Samalla haastateltavien kertomasta kavi ilmi,
ettd ne mahdollistivat avoimuuden ja luottamuksen lisadntymisen johdon ja tiimin tyon-
tekijoiden valilla. Tiimin sisalla luottamus oli vahva. Raskaiksi koettuina hetkina tiimi
toimi tyontekijoille tydnohjauksen kaltaisena paikkana, jossa pystyi purkamaan tuntoja,
myontamaan vasymyksen ja hetkittdiset turhautumisen tunteet. Luottamuksen nahtiin
lisadvan johdon ja tiimin keskindista avoimuutta, ja tuovan turvaa. Oma epavarmuus voi-
tiin myontaa puolin ja toisin. Kukaan ei olettanut, etta asiat hoidetaan taydellisesti, vaan
vallitsevissa olosuhteissa riittavan hyvin. Yllatyksellisyyden ja keskindisen luottamuksen

nahtiin ruokkivan myds innovointia.

Tiedon ja viestinndn merkitys

Covid-19-pandemia on koonnut monet tavanomaiset tiedon luonteeseen ja tietdmiseen
liittyvat ongelmat yhteen. Tiedon (Vakkala & Syvajarvi, 2020, s. 123) voidaan ajatella liit-
tyvan kaikkeen organisaatiotoimintaan, toimijasuhteisiin, prosesseihin, tuloksellisuu-
teen ja toiminnan vaikuttavuuden arviointiin. Johtamisen voidaan ajatella olevan suu-
rissa maarin tietotoimintaa, jolloin tieto ja sen hallinta ovat ldsna jokaisen julkishallin-
nollisen ja palveluorganisaation toimijan tydssa. Syddanmaanlakan (2007, s. 176) mukaan
oletuksena on, ettd paremman tiedon avulla voidaan tehda toimintaa paremmin ohjaa-
via paatoksia. Myos Taskinen (2017, s. 162—-164) korostaa muutosprosesseihin ja muu-

tosjohtamiseen liittyen ajantasaisen ja riittavan tiedottamisen tarkeytta.
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McChrystalin ja muiden (2015, s. 72-73) mukaan lisddntynyt kykymme tuottaa, analy-
soida ja jakaa tietoa on kuitenkin lisannyt myods ymparillamme kytkeytyneisyytta ja sita
myotd myos kokemusta toimintaymparistomme lisdantyneestd kompleksisuudesta. Co-
vid-19-pandemian aikana tiedon ja viestinnan osalta kompleksiseksi on koettu asioiden
kytkeytyneisyyden lisdksi se, ettd aiempaa tietoa ei ole ollut juurikaan kdytettdvissa ja
lahes kaikki tieto on taytynyt luoda tyhjasta. Haastateltavien keskuudessa kokemuksena
oli, ettd tavanomaisesti uutta suunniteltaessa ja kompleksisiksi koettuja asioita ratkot-
taessa kokoonnutaan, varaudutaan ja valmistaudutaan uuden mukanaan tuomaan muu-
tokseen. Tallaiseen suunnitelmallisuuteen ei koettu olleen mahdollisuutta pandemian
aikana, mika lisasi tiimissa koettua epavarmuutta ja kaaoksen tunnetta. Toisaalta epa-
varmuuden tunnistamisen ja sen myontamisen nahtiin lisdinneen avoimuutta ja luotta-

musta tyoyhteisossa.

Tiedon puutteesta johtuen pandemian aikana on tuotettu maailmanlaajuisesti, valtakun-
nallisesti ja paikallisella tasolla valtavasti uutta tietoa paikkaamaan tiedonpuutetta. Ko-
ronatiimissa kompleksiseksi koettiin tiedon nopea muuttuminen, hiljaisen tiedon siirta-
minen ja paatoksenteko vajavaisin tiedoin. Uutta toimintaohjetta ei aina ehditty sisaistaa,
kun se jo korvautui uudella. Uusi tieto vaikutti yleensa myds vallitseviin toimintatapoihin.
Tama vaati johdon ja tiimin valilla nopeaa tiedonkulkua ja kuntalaisille valitettdvan tie-
don pikaista paivittamista. Informaation maarasta johtuen tietoon saattoi liittya vaaris-
tavia tekijoita. Asioita saatettiin tarkastella vaarasta nakokulmasta, eika tieto aina sopi-
nut ennakkokasityksiin. My06s toiveajattelu, ja esimerkiksi hetkellinen valoisampi tilan-
nekuva, saattoi vaaristda saatavaa ja tuotettavaa tietoa seka asioiden etenemisen oletet-
tua aikajanaa. Ajantasaisen ja riittdvan informaation ja tilannetietoisuuden merkityksen
voitiin katsoa olevan merkittavassa roolissa kompleksisuuteen adaptoitumista tarkastel-
taessa. Haastateltavat kokivat jokaisen tahon tehneen parhaansa tiedonkulun ja viestin-
nan osalta niissd olosuhteissa ja sen saatavilla olleen tiedon varassa mita oli. Jokainen
mainitsi viestinnan olevan kuitenkin myos aihe, johon on kiinnitettava jatkossa enem-

man huomiota.
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Tieto nahtiin haastateltavien keskuudessa tarkedana keinona motivoida niin johtoa, tii-
min tyontekijoita kuin kuntalaisiakin. Positiivisena tietoon liittyvana kokemuksena oli,
ettd pandemian myo6ta tietoa on tallennettu paljon erilaisten ohjeiden ja prosessikuvaus-
ten muodossa mahdollisia tulevia poikkeusoloja ajatellen. Eri puolilta organisaatiota
kootun tiimin nahtiin tukeneen organisaation sisaista tiedonkulkua, kun tiimin jasenet
siirsivat pandemiaan liittyvaa tietoa ja ajantasaisia alueellisia ohjeistuksia tiedoksi omiin
tyoyhteisoihin. Jatkoa ajatellen suurin osa haastateltavista toivoi, ettd tulevien hyvin-
vointialueiden sisalla on omat yhtenaiset ohjeet, ja ettd mahdollisista alueellisista eroa-
vaisuuksista suhteessa valtakunnallisiin ohjeisiin tiedotettaisiin kansalaisia entista pa-
remmin. Nyt aikaa koettiin kuluneen tarpeettoman paljon asiakkaiden informointiin alu-

eellisten ohjeistusten osalta seka ohjeistusten perusteluun.

Yildtyksellisyys ja toiminnan resursoinnin haasteet

Yllatyksellisyys ja niukka resursointi heijastuivat tiimissa tyoskennelleiden jaksamiseen.
Resursointia vaikeutti, etta kenellakaan ei ollut covid-19-pandemian alkaessa tietoa pan-
demian kestosta, eika siitd, miten merkittavasti pandemia tulee vaikuttamaan terveys-
palveluiden toimintaan. Yhteisena kokemuksena oli, etta tiimin resursointiin ei ole pys-
tytty reagoimaan aina riittavasti. Hetket, jolloin tyontekijéita tarvittiin, olivat myds niita
nopeasti eskaloituneita hetkia, jolloin tekematonta tyota oli paljon. Perehdyttamista
tehtiin kiireen keskella ja uudelle tiimiin tulijalle kaiken omaksuminen lyhyelld aikatau-
lulla oli vaikeaa. Resursoinnin niukkuus vaati tiimildisilta toistuvaa joustoa, ja tyonteki-
joihin kohdistunut tyokuorma koettiin paikoitellen hyvin suureksi. Koettua kuormitusta
ei helpottanut, ettd omaa tyotehtdvaa tehtiin ja kehitettiin pandemiatyon rinnalla. Poik-
keusoloissa olisi toivottu tyon rauhoittamista esimerkiksi organisaation laatutyon kehit-

tdmisen osalta.
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Eletty ajanjakso nayttaytyi kaikille hyvin poikkeuksellisena, eikda pandemian keskelld ko-
ettu toistaiseksi aikaa ajanjakson syvallisemmalle kasittelylle. Omasta jaksamisesta tin-
gittiin toistuvasti niin tiimildisten kuin johdon keskuudessa, kun t6ita ei haluttu jattaa
tekematta, eika tydkavereita haluttu jattaa pulaan. Pandemia-ajan lapi kdyminen ja siita
puhuminen koettiin haastateltavien keskuudessa tarkedksi. Ajanjakson kasittelemisen
tarkeyden korostuminen haastatteluissa tuntui tulevan yllatyksena niin haastateltaville
itselleen kuin myds tutkielman laatijalle. Useampi haastateltavista koki tarkedksi tyon-
ohjauksen jarjestamisen eletyn ajanjakson kasittelemiseksi. Haastattelutilanteiden ko-

ettiin toimivan myo6s hyvana purkupaikkana eletyn ajanjakson kasittelylle.

Toiminnan suunnittelun ja resurssoinnin osalta toiveena oli, etta paikallista asiantunte-
musta hyodynnetdaan ohjauksessa myos jatkossa. Toiveena oli myos, ettd jatkossa hyvin-
vointialueilla voidaan huomioida alueiden valiset eroavaisuudet ja kohdentaa resurssit
joustavasti niihin alueellisiin yksikoihin, joissa niita tarvitaan. Vastaavanlaisen tiimin toi-
minnan kannalta tyén suunnittelu aamu- ja iltavuoroihin nahtiin yhtena ratkaisuna siihen,
miten tyontekijoiden jaksamista voidaan tukea. Eletyn pandemian aikana tiimildiset ovat
tehneet paivatyota. lltaisin tehtava paivystystyd on ollut toiminnan onnistumisen kan-
nalta valttamatonta, mutta vapaaehtoisuuteen perustuvaa. Taman vuoksi tydkuorman

jakamisen koettiin jadneen liian pienen tydntekijajoukon varaan.

Kompleksisuusjohtajuusteorian piirteet koronatiimin covid-19-pandemian aikaisessa toi-

minnassa ja johtamisessa

Toisessa tutkimuskysymyksessa pohdittiin, minkdlaisia kompleksisuusjohtajuusteorian
piirteitd oli tunnistettavissa koronatiimin covid-19-pandemian aikaisesta toiminnasta ja
johtamisesta. Pandemia pitkittyneena kriisind on haastanut muokkaamaan perinteisia
kriisijohtamisen ja muutosjohtamisen toimintamalleja jatkuvasti muuttuvaan pandemia-

tilanteeseen sopivammiksi. Uhl-Bien (2021b, s. 158—159) kirjoittaa viimeistadn covid-19-



94

pandemian auttaneen ymmartamaan, etta johtaminen on vuorovaikutuksessa tapahtu-
vaa toimintaa. Kompleksisuusjohtajuusteoria lisdad ymmarrysta kompleksisuudesta ja
johtamisesta kompleksisuuden keskelld. Kompleksisuusjohtajuusteorian mukaisesti joh-
tajien tehtdvana ei ole niinkdan johtaa muutosta, vaan mahdollistaa omalla toiminnalla
vuorovaikutusprosessien syntyminen ja hyvaksya, ettd muutos on aina jossain maarin

emergentti, yllattden ilmaantuva, ennustamaton ja hallitsematon.

Tutkimuskohteena olevassa organisaatiossa kompleksisuusjohtajuusteoriaa ei hyédyn-
netty tietoisesti pandemian aikaisessa toiminnassa ja johtamisessa. Taman tutkielman
myoOta voidaan havaita, etta teorian piirteitd on kuitenkin tunnistettavissa niin tiimin toi-
minnan kuin johtamisen osalta. Teoria tarjoaa mielenkiintoisen tulkintakehyksen tutkiel-
massa tarkasteltavalle ajanjaksolle, ja auttaa ymmartamaan elettya pandemia-aikaa ja

koronatiimin seka johdon toimintaa paremmin.

Hanén (2017, s. 169) kirjoittaa, ettd kompleksisissa tilanteissa organisaation tyonteki-
jOissa piileva tieto on saatava hyodynnetyksi sen sijaan, ettd organisaatio toimii kovin
byrokraattisesti ja on kovin riippuvainen yksittaisen johtajan kyvystd hahmottaa komp-
leksinen tilanne. Yksittdisen henkilén hahmotuskyvyn nahdaan olevan vaistamatta rajal-
linen. Tallaisissa tilanteissa on voitava kdyttdd organisaatiossa ja sen jasenissa piilevaa
tietoa tilanteiden selvittamisessa. Kompleksisuusjohtajuusteoria auttaa sanoittamaan
pandemian aikaista toimintaa ja tapahtumia tutkimuskohteena olevan organisaation
johdon ja koronatiimin osalta. Sen avulla voidaan tunnistaa johdon ja koronatiimin vali-
sestd pandemian aikaisesta toiminnasta toiminnan verkostomaisuus, toimijoiden keski-
ndinen vuorovaikutus, jaettu johtajuus, asiantuntijuuden- ja osaamisen tunnistaminen,
itseorganisoituminen, oppiminen, innovatiivisuus ja toimijoiden valinen luottamus, seka
ndiden myota mahdollistunut toiminnan adaptiivisuus. Adaptiivisuutta voidaan teorian
mukaisesti pitaa tiimin toiminnan onnistumisen avaimena kompleksisuuden keskell3 toi-

mittaessa.
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Kompleksisuusjohtajuusteoriassa johtajuus ilmenee kompleksisena vuorovaikutuksena,
jossa eri tahot ovat vuorovaikutuksessa keskendan ja tuottavat systeemiin uusia kayttay-
tymis- ja toimintamalleja. Kompleksisuusjohtajuusteoriassa ei tavoitella tasapainoa,
vaan sopivasti kaaoksen reunalla olemista. Hanén (2017, s. 137) kirjoittaa vaitoskirjas-
saan johtamisen olevan tilanteen mukaista sdatamista. Teoriassa kuvattu vuorovaikutus
ja Hanénin mainitsema saataminen olivat havaittavissa tutkielman tuloksissa koronatii-
min pandemian aikaisen toiminnan ja johtamisen osalta. Johtotasolla todettiin, etta joh-
tamisen suunnitteluun ei ollut aina aikaa, vaan tilanteita johdettiin hyvin pitkalti tilantei-
den vaatimalla tavalla. Ongelmia ratkottaessa ei tavoiteltu taydellisyytta, vaan riittavan

hyvaa ratkaisua.

Vartiaisen ja muiden (2016, s. 254) mukaan toimiminen kompleksisessa toimintaympa-
ristdssa vaatii luottamuksen johtamista. Toisistaan riippuvaisten toimijoiden luottamus-
suhteet ovat jatkuvalla koetuksella tilanteiden muuttuessa. Luottamus rikkoutuu, jos
johtajalla on valmis ratkaisu, jota han ajaa. Marionin ja Uhl-Bienin (2011, s. 395) nake-
myksen mukaisesti kompleksisuusjohtajuusteoriassa johtajan ei tarvitse olla automaat-
tisesti aloitteentekija kompleksisia ongelmia ratkottaessa, vaan johtaja voi luottaa siihen,

ettd henkilosto tuottaa ratkaisuvaihtoehtoja osaamisen ja yhteistyon kautta.

Johtamisen osalta tunnistettiin tiimildisten osallistamisen, osaamisen tunnistamisen ja
osaamisen nopean kartoittamisen tarkeys toiminnan onnistumisen, ketteran paatoksen-
teon ja johdettavien asioiden hajauttamisen kannalta. Howdenin ja muiden (2021, s. 119)
mukaan kompleksisten kriisitilanteiden hoitaminen onkin kollektiivinen prosessi, jossa
koko organisaation tulee olla mukana. Tama oli nahtadvissa koronatiimin ja johdon vali-
sessa toiminnassa. Johdolla oli vahva luotto koronatiimin jaseniin toiminnan onnistumi-
sen osalta. Koronatiimin ja johdon keskindinen luottamus oli vahva. Johto tunnisti tiimi-
ldisten osaamisen, luotti heiddn osaamiseensa ja antoi tilaa toiminnan suunnittelulle

seka toteuttamiselle.
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Kompleksisuusjohtajuusteoriassa kuvattujen johtajuusfunktioiden ilmeneminen

Kompleksisuusjohtajuusteoria rakentuu kolmen johtajuusfunktion varaan (Raisio ja
muut, 2020, s. 110-112). Teorian mukaisesti mukautumiskykyisimmilla johtajilla on kyky
toimia niin operatiivisen, aloitteellisen, kuin mahdollistavankin johtajuuden rooleissa
muuttaen toimintaansa tilanteen vaatimalla tavalla. Teoria tunnustaa kolmen eri johta-
juusfunktion merkityksen hallitun kaaoksen luomisessa. Sen mukaisesti kompleksisista
tilanteista selviamiseksi organisaatioissa on kontrollin tavoittelun sijaan edistettava
adaptiivisen tilan, innovoinnin ja oppimisen mahdollistavan yhteistydn luomista. Johtajat
ovat tassa kokonaisuudessa osa verkostoa ja mahdollistavat omalla toiminnallaan adap-

tiivisen tilan luomisen (Marion & Uhl-Bien, 2001, s. 414).

Operatiiviseen johtajuuteen liitettavia teemoja haastatteluissa olivat hallintaan, resur-
sointiin, organisaation toimintakulttuuriin, ilmapiiriin, strategiaan ja toimintaa ohjaaviin
linjauksiin liittyvat kuvaukset. Operatiivisen johtajuus oli koronatiimin toiminnan alkuun
paneva voima, jonka kautta tunnistettiin tiimin muodostamisen tarve organisaatiossa ja
luotiin edellytyksen tiimin toiminnalle. Kompleksisuusjohtajuusteorian mukaisesti hai-
ridtekijoita organisaatioissa tasapainotetaan organisaatiorakenteiden, kontrollin, strate-
gisen suunnittelun ja mallintamisen avulla, jotta organisaatiot eivat suistu kaaoksen reu-

nalta taydelliseen kaaokseen.

Uhl-Bienin ja Arenan (2017, s. 19) mukaan aloitteellinen johtajuus pyrkii edistamaan or-
ganisaatiossa innovointia, oppimista ja kehittymista. Haastatteluissa nousseita aloitteel-
liseen johtajuuteen liitettavia teemoja olivat innovointi, tiedon aktiivinen tuottaminen,
uusien toimintamallien kokeilu, kehittyminen ja oppiminen. Siind missa operatiivinen
systeemi ja operatiivinen johtajuus tavoittelee organisaatiossa vakautta, niin aloitteelli-
sen systeemin ja johtajuuden tavoitteena on organisaation vieminen kohti kaaoksen reu-
naa. Taman nahdaan vahvistavan organisaation adaptaatiokykya ja kykya kohdata komp-

leksisuus.



97

Raisio ja muut (2020, s. 112) kirjoittavat mahdollistavan johtajuuden kietovan organisaa-
tion operatiivisen systeemin ja adaptiivisen systeemin tiiviimmin toisiinsa, ja talla on
suuri merkitys organisaation adaptiivisen tilan luomisen ja yllapitamisen kannalta. Hei-
dan mukaansa mahdollistava johtajuus on usein sidottu muodollisessa johtaja-asemassa
oleviin henkiléihin, mutta aloitteellisen johtajuuden tavoin se ilmenee kaikkialla organi-
saatiossa. Mahdollistavat johtajat edistavat adaptiivisessa tilassa syntyneiden ideoiden

siirtymista operatiiviseen systeemiin.

Mahdollistavaan johtajuuteen liitettyja teemoja haastatteluissa olivat tiimin toiminnan
verkostomaisuus, vuorovaikutussuhteet, vaikuttamisen mahdollisuus, joustaminen ja
adaptaatio. Uhl-Bienin ja Arenan (2017, s. 16) mukaan monet harjoittavat toimiessaan
mahdollistavaa johtajuutta, mutta se jaa usein tunnistamatta, koska emme osaa sanoit-
taa sitda. Mahdollistava johtaminen ei sovi perinteisiin johtamiskasityksiin, ja tama saat-
taa vaikuttaa my0Os sen tunnistamiseen. Haastatteluiden pohjalta voidaan todeta, etta
samanlainen haaste liittyy tyontekijoiden kykyyn tunnistaa mahdollistava johtaminen ta-

pana johtaa.

Tiimilla koettiin olleen hyvin tilaa itseorganisoitumiselle, innovoinnille ja itsendiselle paa-
toksenteolle, mika tuki jatkuvasti muuttuviin tilanteisiin adaptoitumista. Mielenkiintoi-
nen havainto oli tiimissa tyoskennelleiden hetkittainen kaipuu kontrolloidumpaan ja hie-
rarkkisempaan toimintaan Erityisesti pidemman tyouran tehneet tiimilaiset puhuivat ly-
hyemman tyburan tehneitd enemman johtajan merkityksesta tiimissa ja yksittdiselle
henkilolle annetusta mandaatista, paatantavallasta. Haastateltavien keskuudessa johta-
jan rooliin nimetyn ja johtajaksi mielletyn henkilon olisi ndahty selkeyttavan toiminnan

suunnittelua ja hallittavuutta.

Tutkielman teoriaosuudessa viitattiin Begunin ja Thygesonin (2014, s. 264—265) havain-
toon siitd, ettd kompleksisuuden keskella toimittaessa toiminnan sovittaminen ennustet-

taviin malleihin on epavarmuuden hyvaksymista ja hyddyntamista vetoavampaa. Tama
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havaittiin koronatiimin osalta erityisesti pandemian pitkittyessa. Operatiivisen johtajuu-
den tarkastelun nakékulmasta mielenkiintoista oli, etta tyontekijat asettivat itsensa toi-
mijoina johtoa enemman perinteiseen johtamiseen ja hierarkiaan sopivaan malliin, ja
toivoivat, etta yksittdinen johtaja olisi ottanut enemman vastuuta toiminnan koordinoin-
nista. Tiimin tyontekijat painottivat myés enemman johtajan merkitysta toiminnan on-

nistumisen kannalta kuin johtavassa asemassa olevat.

Tutkielman heratti pohtimaan, milloin mahdollistava johtaminen tunnistetaan ja tiedos-
tetaan tavaksi johtaa, ja milloin se tulkitaan varsinkin tyontekijoiden kokemana johdon
suunnalta valinpitamattomyytena tai heitteillejattona. Esihenkilon merkitys nahtiin tar-
kedksi toiminnan suunnittelun, tyénjaon, resursoinnin, tyévuorojen suunnittelun ja paa-
toksentekoa vaatineiden tilanteiden osalta. Tiimissa tyoskennelleet ja johto olivat melko
yksimielisia siita, etta tulevaisuudessa vastaavanlaiselle tiimille on hyva nimeta esihen-

kilo, joka huolehtii selkeammin toiminnan koordinoinnista ja organisoinnista.

Koronatiimin toiminnan adaptiivisuus ja itseorganisoituminen

Kompleksisuusjohtajuusteoriassa organisaatiot ndhddaan kompleksisuuteen mukautu-
vina adaptiivisina systeemeina. Luoman ja Lindellin (2020, s. 71) mukaan adaptiivisessa
tilassa johtajuus organisaatioissa voidaan nahda seka emergenttind, vuorovaikutuksessa
ilmaantuvana toimintana, etta tarkoituksellisina johtamisen toimina. Uhl-Bien ja Arena
(2017, s. 14) kirjoittavat organisaation adaptiivisen tilan olevan muuntautuva sosiaalinen
verkostorakenne, jossa toimijoiden valinen vuorovaikutus on antoisaa ja jossa informaa-
tio lapaisee organisaation siilomaiset ja hierarkkiset rakenteet. Tallaista verkostomaista
toimintaa ja vuorovaikutusta oli havaittavissa haastateltavien kertomasta. Adaptiivisessa
tilassa kompleksisuus kohdataan kompleksisuutta lisaamalla, ei sitd hallitsemalla tai va-

hentamalld. Kompleksisuuden lisdédminen onnistuu Raision ja muiden (2020, s. 111) mu-
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kanssa toimittaessa saattaa olla suurempi riski jadda operatiivisen johtamisen toteutta-
misen tasolle. Johtamisen ja tiimin toiminnan nakdkulmasta nayttaa silta, ettd pande-
mian alussa koottu uusi tyontekijajoukko rikkoi sopivasti johdon ja tiimin toimintaa, jol-
loin tiimin toiminta mukautui ja muuttui mahdollistavampaan ja adaptiivisempaan suun-

taan.

Koronatiimin toiminnassa adaptiivisuuden tukeminen nakyi tavoissa, joilla johto osallisti
koronatiimin tyontekijat mukaan toiminnan toteuttamiseen ja kehittamiseen ja kannusti
itseorganisoitumiseen. Kompleksisuuden kasite korostaa, etta jarjestelman osatekijat
voivat itseorganisoitua ja muodostaa ndennaisesti koordinoitua ja mukautuvaa kayttay-
tymista myos ilman keskushallintoa tai keskitettya johtoa (Klijn, 2008, s. 306—308). Ta-

man havaittiin tapahtuneen tutkimuskohteena olevan koronatiimin kohdalla.

Raision ja muiden (2020, s. 114) mukaan kompleksisuusjohtajuusteoriassa kannustetaan
itseorganisoitumiseen ja itseohjautuvuuteen - pyrkimyksena luoda ymparisto, jossa koh-
dattuja ongelmia ei vain siirretd ylospdin, vaan niitd pyritdan ratkomaan omaehtoisesti
ja ketterasti silla tasolla, missa ne kohdataan. Koronatiimin keskindinen, ja tiimin seka
johdon viélinen yhteistyd muodostui nopeasti hierarkkisen sijaan verkostomaiseksi. Eri
puolilta organisaatiota koottu koronatiimi nayttaytyi itseorganisoituvana ryhmana tyon-

tekijoita, jossa jokainen kantoi vastuuta toiminnan onnistumisesta.

Pandemian aikainen tyo painottui enemman eteen tulevien ongelmien ratkomiseen, asi-
oiden ja asiakokonaisuuksien hallintaan ja johtamiseen kuin ihmisten johtamiseen. Tama
edisti eteen tulleiden ongelmien ratkomisen osalta hajautetun johtajuuden toteutta-
mista, jota pidetdan Schulzen ja Pinkowin (2020, s. 1) mukaan merkittdvana kompleksi-
suudesta selviytymisen kannalta. Osa tiimildisesta ilmaisi kuitenkin huolensa sen osalta,

ovatko ylittdneet omat toimivaltuutensa pandemian aikana toimittaessa.

Tutkielmaa tyostettdessa ja aineistoa analysoitaessa pohdittiin, onko adaptaatio kriisin

keskella paikoitellen helpompaa, kuin vakiintuneita asioita ratkottaessa, jolloin on aikaa
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pitda kiinni juurtuneista tavoista ja toiminnoista. Kriisin nahtiin tarjonneen tulevaisuutta
ajatellen hyvan mahdollisuuden uuden oppimiseen, organisaation kriisivalmiuden kehit-
tdmiseen ja varautumiseen. Niin tiimildiset kuin myds johtoon kuuluvat kokivat itseor-
ganisoitumisella olevan paaosin positiivisia ja toimintaa tukevia vaikutuksia tavoitteiden
saavuttamisen kannalta. Johto piti itseorganisoitumista selittavina ja tukevina tekijoina
tiimin tyontekijoiden vahvaa ammattitaitoa ja tiimilaisten osallistamista toimintaan. Tii-
mildisten puheissa korostui itseorganisoitumisen onnistumisen osalta toiminnan raa-
mien ja oman osaamisen tunnistaminen seka itsensa johtamisen merkitys. Tiimissa ty0s-
kennelleet kokivat itseorganisoitumisen selittyvan myos tahtotilana saada tyot tehtya ja
tunnollisuutena. Itseorganisoituminen lisdsi valtaa, mutta samalla myds vastuuta. Ylei-
sesti koettiin, ettda pandemian aikainen toiminta ei olisi ollut edes mahdollista ilman laa-

jemmalle joukolle jaettua itseorganisoitumisen ja innovoinnin mahdollisuutta.

Strategisen suunnittelun, ja toimintaa ohjaavien raamien merkitys

Itseorganisoituminen ei poistanut strategisen suunnittelun ja mallintamisen tarvetta.
Puhe toiminnan raameista toistui useammassa haastattelussa. Raamien ei koettu olleen
jonkun yksittdisen johtajaksi mielletyn henkilon luomia, vaan raamit muodostuivat use-
amman eri ulkopuolisen asiantuntijatahon ja organisaation sisdisen tahon maarittele-
mina. Tiimin sisdinen yhteistyo ja avoin keskusteluyhteys tukivat tiimin sisalla toiminnan
raamien hahmottamista. Selkeiden raamien koettiin tukevan itseorganisoitumista ja roh-
kaisevan raamien sisalld luovuuteen seka itsendiseen paatoksentekoon. Haastavaksi ko-
ettiin hetkittdin ohjeistusten eroavaisuudet, jolloin tyontekijat eivat tienneet, miten lah-
tevat toimimaan raamien sisdlla. Kaiken epaselvaksi ja haastavaksi koetun keskelld kai-
vattiin niin tiimilaisten kuin johdon osalta riittdvaa raamia toiminnalle. Raamien koettiin
estdvan toiminnan kaaokseen luisumisen, ja raamien turvin pysyttiin sopivasti kaaoksen

reunalla.
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Haastateltavien puheissa korostui tarkeys huomata, milloin annetut ohjeet muodostavat
toiminnalle tarvittavat raamit ja milloin ne alkavat rajoittamaan toimintaa raamien sisalla.
Kokemus tasta vaihteli yksil6llisesti. Siind missa toinen haastateltava mielsi raameja ol-
leen sopivasi, niin toinen saattoi kaivata niita lisaa. Tiimildisten keskuudessa pohdittiin
itseorganisoitumiseen ja nimetyn esihenkilén puuttumiseen liittyvana huolena, oliko
matkan varrella otettu liilkaa vastuuta ja toiko itseorganisoituminen mukanaan vallan
vaarinkdyton mahdollisuuden. Erehdyttiinko tai jouduttiinko paattdmaan sellaisista asi-
oista, joista ei kuulunut paattaa, ja tunnistettiinko oman tai tiimin toiminnan valtuuksien

rajat?

6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2012) laatiman Hyvd tieteellinen kdytdnté ja sen
loukkausepdiilyjen kdsitteleminen Suomessa -ohjeistuksen mukaisesti hyvaan tieteelli-
seen kdytantoon kuuluu, ettd tutkimustyossa, tulosten tallentamisessa, arvioinnissa seka
niiden esittamisessa on noudatettava rehellisyyttd, tarkkuutta ja huolellisuutta. Pietilan
(2011, s. 219) mukaan luotettavuutta (reliabiliteettia) voidaan arvioida tarkastelemalla
aineiston kasittelyn ja aineiston analyysin luotettavuutta. Tutkielman patevyytta (validi-
teettia) voidaan arvioida siitd nakokulmasta, kuinka hyvin tutkielma onnistuu vastaa-
maan keratyn aineiston avulla tutkielman alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin, ja li-
saantyiko tieto aiheesta tutkielmaa tyostaessa. Edelld kuvattujen seikkojen lisaksi tutki-
musaineiston analyysin arvioitavuuteen seka uskottavuuden tarkasteluun on kiinnitet-
tava huomiota. Arvioitavuudella tarkoitetaan sitd, etta tutkielman lukijalla on mahdolli-
suus seurata ja kritisoida tutkielman laatijan paattelya. Uskottavuudella taas tarkoitetaan,
ettd tutkielmaan tutustuessaan lukija pitda uskottavana sitd, etta tutkija on tutkielmassa

kuvatulla tavalla paatynyt esitettyihin tulkintoihin.

Tata tutkielmaa laatiessa on kaytetty sellaisia tiedonhankinta-, ja tutkimusmenetelmia,
jotka ovat eettisesti kestavia ja tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia. Tydssa on

viitattu kdytettyihin lahteisiin ja aikaisempiin tutkimuksiin asianmukaisesti. Tutkielmasta
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on laadittu tutkimussuunnitelma ja tutkielman laatimiseksi on hankittu joulukuussa
2021 asianmukainen tutkimuslupa tutkimuskohteena olevalta organisaatioilta. Tutki-
musmenetelmana tassa tutkielmassa on kaytetty teemahaastattelua, joka on tieteellisen
tutkimuksen kriteerien mukainen menetelma kerata tietoa. Tutkielma on toteutettu ja
raportoitu asianmukaisesti. Empiirinen tutkimusaineisto on tallennettu ja sdilytetty niin,
ettd muut kuin tutkielman laatija eivat paase siihen kasiksi. Aineisto havitetaan tutkiel-

man julkaisun jadlkeen.

Tutkielmaa kirjoitettaessa pohdittiin sitd, miten haastattelututkimuksissa kysymysten
asettelu ja haastattelija itse ohjaavat aineiston muodostumista. Tutkijalla on paljon val-
taa siind, millaiseksi keskustelu muodostuu. Tutkimusmenetelmana teemahaastattelu
soveltui hyvin tutkielman aineiston tuottamiseen. Tavoitteena oli haastateltavien koke-
musten kartoittaminen, niin etta haastateltavat saivat kertoa kokemastaan hyvin vapaa-
muotoisesti. Esihaastattelua pidettiin tarkedana haastatteluaineiston luotettavuuden kan-
nalta. Esihaastattelu mahdollisti tutkielman laatijan toiminnan tarkastelun haastatteluti-
lanteessa, jolloin tahan voitiin kiinnittda huomiota ennen varsinaisia haastatteluja. To-
teutuneet haastattelut etenivat eri tavoin ja eri osa-alueita painottaen. Haastattelume-
netelma mahdollisti sen, ettd haastateltavat saivat hyvin danensa kuuluviin ja pystyivat

vastauksillaan ohjaamaan kaydyn keskustelun suuntaa.

Tutkimuskohdetta valittaessa pohdittiin, voidaanko haastattelututkimus tehda tutkimuk-
sen luotettavuuden ja objektiivisuuden nakékulmasta kyseiseen organisaatioon, koska
tutkielman laatija on ollut tyon kautta yhteydessa tutkittaviin. Menetelmakirjallisuuden
kautta havaittiin kuitenkin, etta yhteys voi olla yksi tutkielman tekemisen onnistumisen
edellytys. Puusan (20204, s. 112—-113) mukaan teemahaastattelun onnistumisen edelly-
tyksena on, etta tutkija ymmartaa tutkimuksen kohteena olevan ilmiéon mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti ja hanella on riittdava ymmarrys tutkittavasta ilmiosta siind asiayhtey-

dessd, missa sita tutkitaan.
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Tassa tutkielmassa koettiin, ettd haastattelutilanteissa olleen etua siita, ettd organisaatio
oli tuttu haastattelijalle, ja haastattelijalla oli ennakkokasitys tutkimuskohteena olevan
koronatiimin toiminnasta. Imién ymmartamisesta oli apua teemahaastattelurungon laa-
dinnassa sekd haastattelun yhteydessa tarkentavien kysymysten esittamisessa. Tutkijan
ja tutkittavan puhuessa samaan kielta oli myods todennakoisempaa, ettda molemmat ym-
marsivat tutkimusteemojen kasitteet samalla tavalla. Haasteen tama asetti sen osalta,
ettd haastattelijan taytyi olla haastattelutilanteessa ja haastatteluja analysoitaessa kriit-
tinen sen suhteen, ettd ei [dhde tulkitsemaan haastateltavien antamia vastauksia liiaksi
omien oletusten kautta, vaan aineistolahtoisesti ja kompleksisuusjohtajuusteoriaan pei-

laten.

6.3 Pohdinta ja jatkotutkimusehdotukset

Eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan julkaisussa (2020) todetaan, etta kriiseista opitaan,
ja niiden kautta niihin herataan varautumaan entista paremmin. Kriisista oppiminen on
olennainen osa poikkeusoloissa toimimista ja johtamista. Resilientin organisaation toi-
minta on muutosjoustavaa. Veilin (2011, s. 117) mukaan téallaisessa toimintaymparis-
tossa yllattavat ja ennakoimattomat tilanteet voidaan parhaimmillaan nahda mahdolli-
suutena uuden oppimiselle. Organisaatioissa toimittaessa yksilo ja yhteisd oppivat koko
ajan kokemustensa kautta ja nama opit ovat elintarkeita kompleksisen tilanteen hahmot-

tamisen ja hallinnan kannalta.

Covid-19-pandemian aikana terveydenhuollon tyoyhteisot ovat joutuneet sopeutumaan
ja muokkaamaan toimintatapojaan nopeasti vaihtuvissa tilanteissa. Kukaan ei edelleen-
kaan tata tutkielmaa kirjoitettaessa tieda pandemian osalta tarkalleen, mita tuleman pi-
tad ja milloin pandemia voidaan luokitella paattyneeksi. Siksi jatkuva tilannekuvan ra-
kentaminen, riskinarvioiden tekeminen, varautuminen, ennakointi seka uhkakuvien huo-
mioiminen ovat edelleen tarkeitd. Kompleksisessa tilanteessa kaikkien on hyvaksyttava,

ettd kasiteltdvan asian ratkaisuun vaikuttavat useat eri tekijat, joiden huomioiminen ei
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valttdmatta ole mahdollista. Luottamus, avoimuus ja lapindkyvyys ovat valttamattomia

lahtokohtia toiminnan onnistumiselle kompleksisuuden keskella toimittaessa.

Hamaldinen ja Vataja (2020) toteavat, etta tulevaisuudentutkijoiden puheissa korostuu
huoli siita, ettei kriisi menisi hukkaan paremman tulevaisuuden nakdkulmasta. Tarkeaa
on, etta tunnistamme millaisia oppimisen ja kehittymisen mahdollisuuksia covid-19-pan-
demia kriisind tarjoaa esimerkiksi terveydenhuollolle, ja miten niihin tartutaan. Schul-
manin (2021, s. 7) mukaan covid-19-pandemian erityispiirteita kriisind ovat olleet sen
aiheuttama epavarmuus, nopea eteneminen, laajuus ja kompleksisuus. Parhaimmillaan
covid-19-pandemia voi opettaa meidat ymmartamaan esimerkiksi kompleksisia ongel-
mia, kriisitilanteisiin varautumista ja kriisijohtamisen kompleksisuutta aiempaa parem-

min.

Tutkielman laatijan nakokulmasta tutkielman teoreettisen viitekehyksen nuori ika on sa-
malla sekd haaste etta merkittava mahdollisuus. Kompleksisuustutkimus ja kompleksi-
suusjohtajuusteoria teoreettisena viitekehyksena tarvitsevat lisdd sanoittamista empi-
rian avulla. Kompleksisuus ja sen kokeminen voi olla monelle tuttua, mutta sen tunnis-
taminen tuntuu olevan vaikeaa. Tieto on kompleksisuusjohtajuusteorian nuoresta iasta
johtuen vield kokeilevaa, eika tietoa ole toistaiseksi monen muun teorian tavoin paljoa

saatavilla.

Teorian keskeiset kasitteet, esimerkiksi johtajuuden eri muotoja kuvaavat termit, ovat
muokkautuneet vuosien saatossa tutkimustyon kautta lisddantyneen ymmarryksen
myo6td. Empirian kautta muodostuvien konkreettisten esimerkkien avulla organisaa-
tioissa toimiville tarjoutuu keinoja tunnistaa kompleksisuus ja kompleksisuusjohtajuus
organisaatioiden toiminnassa entistd paremmin. Oletuksena on, ettd kompleksisuusjoh-
tajuusteorian kasitteet tulevat ldhitulevaisuudessa vield muuttumaan ja jasentymaan li-
sdantyvan empirian ja sitd kautta teorian kehittymisen myota. Hyvat lahtékohdat teo-

reettisten kasitteiden ja erilaisten mallinnusten vakiinnuttamiseen antaa yleinen kiinnos-
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tus kompleksisuusteorioita kohtaan. Tarvitaan uteliasta mielt3, sillda parhaimmillaan ute-
liaisuus voi tuottaa uuden tulkinnan, joka vahvistaa vanhaa tai luo kompleksisuustutki-

muksen saralla jotakin uutta.

Tutkielman laatiminen ajankohtaisesta tutkimusaiheesta, ja tutkimuskohteena olevalle
organisaatiolle koettiin mielekkdaksi. Tutkielmassa saatiin haastateltavien aani hyvin
kuuluviin, mika koettiin tarkedksi kokemusten kartoittamisen nakokulmasta. Tutkimusai-
hetta olisi voitu rajata enemman, mutta koska kysymys on kompleksisesta ilmiosta, niin
sen kokonaisvaltainen tarkastelu nahtiin tarkeaksi. Aiheen laaja tarkastelu oli mielekasta
my0s sen vuoksi, ettd suomenkielista kompleksisuusjohtajuusteoriaa hyodyntavaa tutki-

musta on toistaiseksi viela vahaisesti saatavilla.

Haasteelliseksi teorian hyédyntamisen teki kirjallisuuden ja empiirisen tutkimustiedon
vahaisyys ja se, ettd teorian yhteydessa kaytettava kasitteistd ei ole vield kovin vakiintu-
nutta. Tieteellisessa kirjallisuudessa saatetaan kayttaa samoja termeja, mutta niiden
merkitys ja tulkinta vaihtelevat kirjoittajan mukaan. Tama kasitteisiin liittyva haaste on
myo6s mahdollisuus. Nuori teoria jattaa teoriaan perehtyvalle tilaa muodostaa siitd oman
nakemyksen, ja rohkaisee myds pohtimaan, mihin suuntaan teoria on mahdollisesti ke-

hittymassa ja millaisia tutkimusaukkoja siita on kenties |0ydettavissa.

Kompleksisuusjohtajuusteoriassa ajatuksena on siirtya johtajakeskeisesta tarkastelusta
pois. Teorian termeissa toistuu kuitenkin johtajuus ja organisaatioiden toimintaa kuvat-
taessa johtajaksi mielletyn henkilon tekeminen. Teoriaa on kritisoitu sen johtajakeskei-
syydesta (ks. esim. Tourish, 2019). Kenties kdytantoon vietdessa johtamisen ja johtajuu-
den sijaan toimijuutta korostava lahestymistapa, ja teorian johtajuusfunktioista puhut-
taessa operatiivinen, aloitteellinen ja mahdollistava toimijuus kuvastaisivat selkeammin
vhdessa tekemistd ja verkostomaista toimintaa, jossa vuorovaikutuksen avulla mahdol-
listetaan organisaation adaptaatiota edistdvien ideoiden, innovaatioiden ja oppimisen

synty ja kehittyminen, ilman yksittdisen johtajaksi mielletyn toiminnan korostamista. Ta-
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han suuntaan teoriaa on Raision ja muiden (2020, s. 113-114) mukaan viety sen uusim-
missa tulkinnoissa, joissa nostetaan yksittdisen johtajan ja toimijan sijaan aiempaa suu-
rempaan rooliin niin kutsuttujen valittdjien, yhdistajien ja innostajien merkitys adaptiivi-

sen tilan luonnissa ja mahdollistavan toiminnan toteuttamisessa.

Covid-19-pandemiassa, kompleksisuudessa tieteenalana ja kompleksisuusjohtajuusteo-
riassa riittaa vield paljon tutkittavaa. Pandemian jalkihoitoon ja sen aiheuttamiin seu-
rausvaikutuksiin paneutuminen on oppimisprosessi, jonka saralla tehtavaan tutkimus-
ty6hon olisi mielekasta osallistua. Kiinnostavaa olisi selvittaa esimerkiksi laajemmin, mil-
laisia piirteitd pandemia-aika on tuonut terveydenhuollon johtamiseen, ja onko ajan-

jakso muuttanut pysyvammin terveydenhuollon toiminnan organisointia ja johtamista.

Kompleksisuusjohtajuusteoriaa olisi mielenkiintoista hyddyntaa terveydenhuollon orga-
nisaation johtamiskulttuurin kehittamisessa. Mielekdsta olisi my0ds selvittaa, miten teo-
riassa kuvattu mahdollistava johtajuus tunnistetaan terveydenhuollossa, ja kuinka mah-
dollistavaa johtajuutta harjoitetaan. Tassa tutkielmassa tiimin ja johdon valisesta toimin-
nasta oli tunnistettavissa kompleksisuusjohtajuusteoriassa kuvattu adaptiivisen tilan
muodostuminen. Jatkotutkimuksen ndkdkulmasta olisi kiinnostavaa tarkastella lisaa
haastateltavien puheissa toistuneita raameja, joita kaivattiin kompleksisiksi koettujen
asioiden keskella toimittaessa adaptiivisen tilan ymparille. Myods kaaoksen reunalla toi-
mimisen tutkiminen tyontekijoiden kokemuksia kartoittamalla olisi mielekdsta. Aihetta
on tarkasteltu organisaatioiden tasolla kaaoksen reunan tavoittelun, kaaoksen reunalla
toimimisen ja johtamisen nakokulmista. Tyontekijoiden kokemuksia kartoittavaa tutki-
musta olisi kuitenkin mielenkiintoista tuottaa lisaa aiheen tiimoilta. Milloin yksilo kokee
olevansa sopivasti kaaoksen reunalla, milloin kokemus kaaoksesta muuttuu hallitsemat-

tomaksi, ja millaiset tekijat vaikuttavat yksilon kokemukseen kaaoksesta?
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukutsu

Arvoisa vastaanottaja,

Opiskelen Vaasan yliopistossa johtamisen laitoksella hallintotieteitd, pdadaineena sosi-
aali- ja terveyshallintotiede. Osana opintojani teen pro gradu -tutkielmaa, jossa selvite-
taan haastatteluiden avulla sitd, millaisia kokemuksia covid-19-pandemian aikana perus-
tetulla koronatiimilld on pandemian aikaisesta tyoskentelysta terveydenhuollossa, ja co-
vid-19-pandemian aikaisesta johtamisesta ja johtajuudesta. Koronatiimilla tarkoitetaan
tassa tutkielmassa Pohjanmaan hyvinvointialueella toimivan kunnan terveystoimessa
covid-19-pandemian alkaessa muotoutunutta, eri tyopisteissa tyoskentelevista tyonteki-
jOista koottua, ja pandemian edetessa muokkautunutta tiimia, joka on ollut keskeisessa
asemassa pandemian aikaisessa toiminnassa.

e Tavoitteena on lisatd ymmarrysta johtamisesta ja johtajuudesta kompleksisessa
toimintaymparistossa, jollaiseksi pandemian aikainen terveydenhuollon toimin-
taymparistd on osoittautunut.

o Tarkoituksena on edistda johtamiseen liittyvan covid-19-pandemian aikaisen tie-
don kertymistd, antaa nakdkulmia siita, millaisiin asioihin on syyta panostaa tule-
vaisuuden kriiseissa.

Tutkimuksesta saatavaa tietoa voidaan hyodyntaa johtamisen kehittamiseen, ja tuleviin
poikkeusoloihin varauduttaessa Pohjanmaan hyvinvointialueella. Tutkimuksen tekemi-
selle on saatu kohdeorganisaatiolta puoltava tutkimuslupa joulukuussa 2021.

Tutkimus toteutetaan yksilohaastatteluina. Haastattelun kesto on noin yksi tunti ja haas-
tattelut tehdadan ensisijaisesti Zoom/Teams-videotapaamisen valityksella. Haastatteluilla
kerataan tutkimuksen tarkoituksen ja tavoitteen mukaista tietoa covid-19-pandemian ai-
kaisen toiminnan ja johtamisen nakoékulmasta.

Tutkimukseen osallistuminen on vapaaehtoista ja voitte keskeyttaa osallistumisen koska
tahansa. Kaikki tutkimuksessa keratty tieto kasitellaan luottamuksellisesti ja haastattelut
toteutetaan anonyymisti, eli haastateltavien nimia ei julkaista missdan vaiheessa tutki-
musta. Kyselyaineistoa analysoitaessa kaikki yksittdisiin henkil6ihin viittaavat tunniste-
tiedot poistetaan. Videotallenteita kasittelee ainoastaan tutkimuksen tekija ja tallenteet
sailytetaan tutkimuksen laadinnan ajan salasanalla suojatussa kansiossa, johon vain tut-
kimuksen tekijalla on paasy. Tutkimustuloksista raportoidaan siten, ettd haastateltavat
eivat ole tunnistettavissa, eika heitd voida yhdistaa haastatteluissa annettuihin vastauk-
siin. Tutkimuksessa keratty aineisto havitetdan tutkielman valmistuttua.

Tutkimusmenetelmadnad on teemahaastattelu. Teemahaastattelussa haastattelutilanne
etenee vapaamuotoisesti, mutta haastattelutilanteessa kasiteltdvat aihekokonaisuudet
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noudattavat ennalta maariteltyja teemoja. Teemahaastattelulla pyritdan tavoittamaan
haastateltavien ajatukset ja kokemukset tutkittavasta ilmiosta, ja haastateltavien asioille
antamat tulkinnat ja merkitykset ovat keskeisessa roolissa.

Haastatteluteemat:

1. Taustatiedot

2. Pandemia-ajan toimintaymparisto tyontekijan /johtajan nakokulmasta

3. Johtaminen poikkeusoloissa

4. Oma-aloitteisuus, innovointi ja oppiminen pandemian aikaisessa tyoskentelyssa
5. Vuorovaikutus, mukautuminen ja kriisinkestavyys covid-19-pandemian aikana
6. Pandemian opetukset

Pyydan, etta ilmoitatte minulle mahdollisuutenne osallistua haastatteluun sahkopostitse.
Voitte samalla my6s ehdottaa teille sopivaa haastatteluaikaa. Haastattelut toteutetaan
maaliskuun ja huhtikuun 2022 aikana. Olettehan minuun yhteydessa, mikali teilla heraa
kysyttavada aiheen tiimoilta. Kaikkien haastatteluun kutsuttujen saaminen mukaan tutki-
mukseen on tarkeaa.

Ystavallisin terveisin,

Jenni Lehtinen
sahkoposti: d119434@student.uwasa.fi

Tutkielman ohjaajana toimii:
Tutkijatohtori Hanna-Kaisa Pernaa
sahkoposti: hanna-kaisa.pernaa@uwasa.fi



mailto:d119434@student.uwasa.fi
mailto:hanna-kaisa.pernaa@uwasa.fi

122

Liite 2. Teemahaastattelun runko

Teemahaastattelu

1. Taustatiedot
e Tyduran pituus
e Aikaisempi kokemus epidemia/ pandemia/ kriisityosta/ muu tyokokemus,
josta koet olleen hyotya pandemian aikaisessa tyOssa

2. Pandemia-ajan toimintaymparist6 tyontekijan /johtajan ndkdokulmasta
e Kuvaa tyoskentelya koronatiimissa covid-19-pandemian aikana

Tarkentavia kysymyksia:

e Missa kohdassa koet omalla kohdallasi pandemian aikaisen tyon alkaneen?

e Rooli tiimissa/ tiimin toiminnassa

e Kuvaile mahdollisia haasteita, joita olet kohdannut pandemian aikana ko-
ronatiimissa tyoskennellessa?

e Mitka (sisdiset/ulkoiset) tekijat tekivat toimintaymparistosta haastavan, tai
vaikuttivat koettuun haastavuuteen?

e Minkalaisia vaikutuksia toimintaympariston haastavuudella on ollut tyonte-
koon?

3. Johtaminen poikkeusoloissa
e Kuvaile koronatiimin johtamista/johtajuutta covid-19-pandemian aikana -

Minkalaista koronatiimin johtaminen on ollut covid-19-pandemian aikana?

Tarkentavia kysymyksia:

e Miten toiminnan suunnittelu, koordinointi, resursointi on jakautunut?

e Minkalainen merkitys silla on ollut, ettd ryhma on koostunut eri puolilla
tyoskentelevista tyontekijoista?

e Kuvaile mahdollisia erityispiirteitd, joita covid-19-pandemia tuonut johtami-
seen?

e Minkalaisia ominaisuuksia johtajalta/tyontekijalta vaaditaan pandemian kal-
taisessa kriisitilanteessa?

e Miten koronatiimin johtaminen on muuttunut pandemian aikana?

e Mitka esihenkilon/johtamisen keinot/toimintatavat ovat tukeneet tyonte-
koa pandemian aikana?

e Mitka toimintatavat vaativat kehittamista?

4. Oma-aloitteisuus, innovointi ja oppiminen pandemian aikaisessa tyéskentelyssa
¢ Kuvaa tyoskentelya covid-19-pandemian aikana oma-aloitteisuuden, inno-
voinnin ja oppimisen ndkokulmasta
Tarkentavia kysymyksia:
e Miten asioita on ratkottu? Miten on ratkaistu paatoksenteko yllattavissa ja
uusia ldhestymistapoja vaativissa tilanteissa?
e Koronatiimin tyontekijoiden mahdollisuudet ratkoa itse kohdattuja haas-
teita, hyodyntda osaamistaan ja tehda tyohonsa liittyvia paatoksia?
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Oma-aloitteisuus pandemian aikaisessa tyoskentelyssa? Koronatiimin ot-
tama vastuu kriisin keskella?

Minkalaiset johtamisen keinot tukevat oma-aloitteisuutta, innovointia ja
oppimista?

Minkalaisissa tilanteissa oma-aloitteisuutta ilmeni, ja innovointia ja oppi-
mista tapahtui?

5. Vuorovaikutus, sopeutuminen, mukautuminen, ja kriisinkestavyys covid-19-pan-
demian aikana
e Kuvaile omaa/koronatiimin mukautumista, muutosjoustavuutta ja kriisinkes-
tavyytta pandemian aikana
Tarkentavia kysymyksia:

Miten olet suhtautunut kriisin aiheuttamaan muutokseen?

Miten koet tiimin suhtautuneen kriisiin ja muuttuviin tilanteisiin?

Mika edisti/ esti sopeutumista ja mukautumista covid-19-pandemian ai-
kana?

Miten omia ajattelumalleja tai toimintamalleja on taytynyt muokata pande-
mian aikana?

Ovatko toimintatavat tukeneet ja mahdollistaneet nopean reagointikyvyn
muuttuviin tilanteisiin?

Mukautuiko johtaminen tilanteen mukaan?

Miten kriisinkestavyytta ja muutosjoustavuutta voisi lisata/tukea johtami-
sella?

6. Pandemian opetukset

Jos voisit menna ajassa pari vuotta taaksepain, niin mita opettaisit/kertoisit
kertyneella kokemuksella itsellesi?

Merkittavimmat hetket pandemian aikana?

Mita on opittu, tai mita voidaan oppia tasta kaikesta johtamisen nakokul-
masta?

Milta pandemia-ajan kasitteleminen on tuntunut?



