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TIVISTELMA:

Organisaatiot toimivat yha kompleksisemmaksi muuttuvassa toimintaymparistdssa. Erityisesti
kompleksisuus heijastuu terveydenhuoltoalaan. Kasvava kompleksisuus haastaa nykyista johta-
juutta siirtymaan pois byrokraattisista ja hierarkisista johtamismalleista kohti tietoaikakauden
tarpeita. Kompleksisuusjohtajuusteoria on yksi kompleksisuusjohtajuuden |ahestymistavoista,
jossa tarkastellaan strategioita ja kdyttaytymismalleja, jotka edistavat organisaatioiden kykya
vastata tietoaikakaudentarpeisiin. Keskeiseksitekijaksiteoriassa nousee organisaatioiden adap-
tiivinen tila seka toimijoiden rooli sen luomisessa, yllapitdmisessa ja vaalimisessa.

Tama pro gradu -tutkielma toteutetaan tapaustutkimuksena HUS Diagnostiikkakeskuksen radio-
logian vastuualueella. Tutkielman tarkoitus on perehtya lahi- ja keskijohdon rooliin organisaa-
tion adaptiivisentilan luomisessa radiologian vastuualueella hoitotyon kontekstissa. Ldhi- ja kes-
kijohdon rooliin syvennytdan kompleksisuustajohtajuusteorian (Complexity Leadership Theory,
CLT) kolmen johtamisfunktion sekd mukautumiskykya rajoittavien tekijoiden kautta. llmiota tar-
kastellaan rontgenhoitajien ja osastonhoitajien ndkékulmasta. Aiheesta ei ole aikaisempaa tut-
kimusta tassa kontekstissa, joten tutkielman tavoite on vastata tahan tutkimusaukkoon seka li-
satd ymmarrysta osastonhoitajien ja ylihoitajien roolista adaptiivisen tilan luomisessa yksittai
sessd kontekstissa. Pro gradu -tutkielman teoreettinen viitekehys rakentuu kompleksisuudesta
ilmiona seka kompleksisuusjohtajuusteoriasta.

Tama pro gradu -tutkielma on toteutettu kvalitatiivisella tutkimusotteella. Tutkimuksen empiria
on keratty fokusryhmakeskusteluilla. Aineiston keruuta varten radiologian vastuualueelta on
koottu kolme fokusryhmaa, joista yksi muodostui osastonhoitajista ja kaksi muodostui rontgen-
hoitajista. Fokusryhmakeskusteluista saatuaineisto on analysoitu abduktiivisella sisallonanalyy-
silla. Analyysin tulokset rakentuvat kolmesta kokoavasta luokasta: lahijohtoon yhdistyvat johta-
misfunktiot, keskijohtoon yhdistyvat johtamisfunktiot ja rajoittavat tekijat.

Radiologian vastuualueella hoitotyon kontekstissa lahi- ja keskijohdon rooliin yhdistyy toimin-
toja kaikista kolmesta johtamisfunktiosta: operatiivisesta, aloitteellisesta sekda mahdollistavasta
johtajuudesta. Lahi- ja keskijohtoa adaptiivisentilan luomisessa rajoittaa seitsemantekijaa: or-
ganisaatiokoko, viralliset rakenteet ja toimintamallit, resurssit, ajatusmallit, tyoyhteisdon liitty-
vat tekijat, johtajaan liittyvat tekijat seka vuorovaikutus ja viestinta.

Kompleksiseen maailmankuvaan pohjautuen ldhi- ja keskijohdon johtamisfunktiot kietoutuvat
toinen toisiinsa, jolloin ne voivat seka auttaa ettd tukahduttaa toisiaan. Yha kompleksisemmaksi
ilmion tekee se, etta rajoittavat tekijat kietoutuvat osaksi tata kompleksista vyyhtia.

AVAINSANAT: Kompleksisuusjohtajuusteoria, adaptiivinen tila, radiologia, osastonhoitaja,
ylihoitaja
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1 Johdanto

Organisaatiot toimivat yha kompleksisemmaksi muuttuvassa toimintaymparistdssa,
jossa ilmiot, tapahtumat ja toimijat kietoutuvat toisiinsa. Toimintaympariston komplek-
sisuus heijastuu erityisesti terveydenhuoltoon, jossavallitsee epdavarmuus toiminnan tu-
levaisuudesta. Erilaiset paineet, kuten maailmanlaajuiset tartuntataudit ja kroonisten
sairauksien lisddntyminen, koettelevat terveydenhuoltojarjestelman kestavyytta globaa-
listi. (Khan, Vandermorris ja muut, 2018, s. 2; Uhl-Bien & Arena, 2017, s.9-10.) Yleisesti
kompleksisuuden kasvu johtuu muun muassa maailman yhteenkietoutumisen lisdanty-
misestad seka alati kasvavastatiedon maarasta ja sen liikkkumisnopeudesta (Raisio, Puus-
tinen & Vartiainen, 2020, s. 108). Terveydenhuoltoalan kompleksisuutta vahvistaa esi-
merkiksi nopeasti kehittyva teknologia, yhteistyd sekd ammattilaisten ja sidosryhmien
monimuotoisuus (Grady, 2016, s. 251; Hartviksen jamuut, 2019, s. 2). Alan organisaatiot
ovatkin luonteeltaan kompleksisia adaptiivisia systeemeja lukuisine alasysteemeineen
(Mahajan ja muut, 2017, s. 333).Samalla ne kuuluvat osaksi laajempaa terveydenhuol-
lon paikallista ja globaalia verkostoa muodostaen vield laajemman systeemin (Paina &

Peters, 2012, s. 2; Plsek & Greenhalgh, 2001, s. 626; Ratnapalan & Lang, 2019, s. 22).

Kompleksisuudelle ei ole olemassa yksiselitteistda maaritelmad. Sitd voidaan kuitenkin
luonnehtia asioiden yhteenkietoutumiseksi, johon liittyy oleellisena tekijana vuorovai-
kutus. Vuorovaikutuksen myota kytkeytyneet tekijat muuttavat toisiaan ennalta-arvaa-
mattomalla ja peruuttamattomalla tavalla. Kompleksisuuden vuoksi paikallisen tai yksit-
tdisen ilmion vaikutus voi nayttaytya toisella puolella maapalloa luoden emergenssej3,
joiden jalkeen ei ole paluuta entiseen. (Manson, 2001, s. 405; Puustinen & Hanén, 2018,
s. 12; Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 9-10.) Kompleksisuuden voimistumista on myds ky-
seenlaistettu (Tourish, 2019, s. 225). Kuitenkin koronaviruspandemia, jossa paikallinen
tartunta kehittyi globaaliksi pandemiaksi aiheuttaen yllattavia ja laaja-alaisia seurauksia,
osoitti viimeistdadn mitd maailman yhteenkietoutuminen on kdytannossa (Patel ja muut
2020; Uhl-Bien, 2021b, 144). Kompleksisuuden vuoksi pandemia kietoutuu yhteiskunnan

eri osa-alueille, kuten ymparistoon, talouteen ja ihmisiin, kauaskantoisesti (Miyah ja



muut, 2022). Uusi tilanne synnyttda kuitenkin emergenssejd, kuten teknologisia inno-

vaatioita, jotka muokkaavat organisaatioiden nykyisid toimintamalleja (Wu & Ho, 2022).

Uhl-Bienin ja Arenan (2017, s. 9-10) mukaan organisaatioiden tulisi vastata kompleksi-
suuteen lisdamalla kompleksisuutta, mutta organisaatiot yrittavat hallita sita luontaisesti
tukeutumalla hiearkiaan ja ylhdalta alaspadin suuntautuvaan dynamiikkaan perinteisten
johtamismallien mukaisesti. Tallainen johtamisajattelu on kehittynyt teollisuuden aika-
kaudella, ja sen soveltuvuutta nykypaivan tietoaikakauteen on kyseenalaistettu (Uhl-
Bien, Marion & McKelvey, 2007, s. 298). Myos terveydenhuoltoalalla on juurruttu Gradyn
(2016) ja Webergin (2012) mukaan perinteiseen johtajuuteen. Terveydenhuollon johta-
juutta kasittelevissa julkaisuissa on todettu, ettd kompleksisuustieteeseen pohjautuva
johtajuus voi tarjota organisaatioille uuden lahestymistavan kompleksisessa ymparis-
tossa toimimiseen. Kompleksisuusjohtajuus voi auttaa ymmartamaan, miksi vaikuttava
ja tehokas johtaminen ei ole yksiselitteistd tai miten terveydenhuollon organisaatioiden
mukautumiskykya voidaan edistaa, jotta ne selvidavat alaan kohdistuvista kompleksisista
paineista. (Grady, 2016, s. 252; Richardson, 2008, s. 14; Uhl-Bien, Meyer & Smith, 2020,
s.110; Weberg, 2012, s. 271, 275.)

Kompleksisuusjohtajuusteoria (Complexity Leadership Theory, CLT) on yksi kompleksi-
suusjohtajuuden ldhestymistavoista (Rosenhead ja muut, 2019, s. 1-2). Teoreettisen vii-
tekehyksen avulla pyritdan ymmartamaan, miten toimijat voivat yhdessa mahdollistaa
organisaation mukautumiskyvyn kompleksisessa systeemissa, jota ohjaavat byrokraatti-
set rakenteet (Arena & Uhl-Bien, 2016, s. 23; Uhl-Bien, 2021b, s. 147). Kompleksisuus-
johtajuusteorian mukaan organisaatioiden tulisi luoda toimintaansa adaptiivinen tila
(adaptive space). Sita voidaan luonnehtia toiminnaksi, sosiaaliseksi verkostoksi ja otolli-
siksi olosuhteiksi, joilla edistetddn organisaatioiden mukautumiskykya ja siten vastaa-
mista kompleksisuuteen. Adaptiivista tilaa voivat luoda niin organisaatiot, osastot tai eri
tasoilla toimivat yksilét, mutta sen luominen yhdistetdaan usein muodollisen johtajan teh-

taviin. Erityisesti keskijohdolla (middle managers) on mahdollisuus kehittda adaptiivista



tilaa asemansa vuoksi. (Larsson & Holmberg, 2021; Raisio, Puustinen & Vartiainen, 2020,

s. 112; Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007, s. 309; Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 16-17.)

Terveydenhuollon hoitotyon kontekstissa keskijohdon maarittely ei ole yksiselitteista.
HUS Diagnostiikkakeskuksen radiologian vastuualueella hoitotyon keskijohtoon kuuluvat
ylihoitajat. Myds Virtanen (2010, s. 35) viittaa keskijohdolla ylihoitajiin. Puolestaan Hart-
viksen ja muut (2019, s. 22) seka Lalleman ja muut (2017, s. 1) tarkoittavat middle ma-
nagers -kasitteella osastonhoitajia. Virtanen (2010, s. 35) kdyttdaa osastonhoitajasta kasi-
tettd lahijohtaja. Myds HUSissa hoitotyon lahijohtajia ovat osastonhoitajat. Voidaan siis
todeta, etta keskijohdolla viitataan hoitotyossa seka ylihoitajiin etta osastonhoitajiin kon-
tekstista riippuen. Tassa pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan seka osastonhoitajien etta
ylihoitajien roolia adaptiivisen tilan luomisessa, jolloin tydssa huomioidaan keskijohtaja-
kasitteen eri merkitykset. HUSin hoitotyon linjausta mukaillen tutkielmassa osastonhoi-

tajista kdytetdaan nimitysta lahijohtaja ja ylihoitajista kdytetdan nimitysta keskijohtaja.

1.1 Tutkielman konteksti

Tama pro gradu -tutkielma toteutetaan terveydenhuoltoalan organisaatiossa, sillda komp-
leksisuus heijastuu Uhl-Bienin ja Arenan (2017) mukaan erityisesti terveydenhuoltoon.
Kuitenkin Gradyn (2016) jaWebergin (2012) mukaan alan johtajuus on juurtunut perin-
teisiin seka byrokraattisiin johtamismalleihin, vaikka terveydenhuoltoon kohdistuu jat-
kuvastipaineita, jotka haastavat toimijoita mukauttamaan toimintaansa vastatakseen oi-
kea-aikaisesti muuttuvaan toimintaymparistéon. Tutkielman empiria keratdan HUS Diag-
nostiikkakeskuksen radiologian vastuualueella. Radiologian vastuualue, toisin sanoen
kuvantaminen, on mielenkiintoinen ymparisté kompleksisuusjohtajuuden tarkasteluun

kompleksisuutta lisddvien erityispiirteiden vuoksi.

Grossmanin (2013, s. 139) mukaan kuvantaminen on toimintaymparistona aarettéman
monimuotoinen ja vaihteleva. Han toteaa, ettad kuvantamisen toimiala rakentuu itsenai-

sesti ajattelevista toimijoista, joilla viitataan niin ihmisiin kuin teknologiaan. Radiologian



vastuualueella tyoskentelee erilaisia professioita, kuten rontgenhoitajia, sihteereita, ra-
diologeja ja fyysikoita. Lisaksi eri sidosryhmat, kuten potilaat ja tutkimuksia tilaavat yksi-
kot, ovat oleellinen osa alan toimintaa. Toimialana radiologia on hyvin teknologiapainot-
teinen, silld palveluiden tuottaminen perustuu vahvasti erilaisiin laitteisiin. Erilaiset pai-
neet, kuten valvonta, tydvoiman saatavuus seka teknologian nopea kehitys, haastavat
toimijoita mukauttamaan toimintaansa esimerkiksi kehittdamalla uudenlaisia ratkaisuja ja
toimintamalleja palveluiden tuottamiseen (Grossman, 2013, s. 139; Quinsten ja muut,
2023, s. 1). Esimerkkeja innovaatioista ovat tekoalyn hyddyntaminen kuvien tulkinnassa

ja etdkuvantaminen (ks. Hudson & Sahibbil, 2022; Thanellas ja muut, 2023).

Tama pro gradu -tutkielma rajataan radiologian vastuualueen hoitotydn kontekstiin, jol-
loin tutkielmassa ei tarkastella muita radiologian vastuualueen lahi- ja keskijohtajia. Tut-
kielman tekija on koulutukseltaan réntgenhoitaja, jolloin radiologian hoitotydn substans-
siosaaminen auttaa kontekstin syvallista ymmartamista. Tutkielman empiria keratdan ra-
diologian vastuualueen osastonhoitajilta ja rontgenhoitajilta. Osastonhoitajat ovat ra-
diologian vastuualueella hoitotydn lahijohtajia, jolloin he toimivat muun muassa rént-
genhoitajien ldhiesihenkildind. Osastonhoitajien tydnkuvaan kuuluu yksikdiden toimin-
nan suunnittelu ja seuranta, paivittdinen johtaminen sekd palvelussuhdeasiat, tyhyvin-
vointija tyosuojelu. Rontgenhoitajat ovat ladketieteellisen kuvantamisen asiantuntijoita.
Heidan tyotehtdviinsa kuuluu muun muassa potilaiden valmistelu ja ohjaus kuvantamis-
tutkimuksiin sekd varsinainen kuvaaminen. Lisaksi rontgenhoitajat avustavat radiologeja
radiologisissa toimenpiteissa. Ylihoitajia ei haastatella tdssa pro gradu -tutkielmassa re-
surssisyista. Ylihoitajat kuuluvat radiologian vastuualueella hoitotyon keskijohtoon. Hei-
dan tyotehtaviinsa kuuluu usean yksikon tai tulosalueen talouden ja toiminnan seuraa-
minen, henkilostotilannemuutoksiin reagoiminen, muutosjohtaminen, tiedottaminen,
asiantuntijatehtavat seka laadun seuraaminen ja laadunvalvontaan osallistuminen. Li-

saksi ylihoitajat ovat osastonhoitajien lahiesihenkildita.
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1.2 Tutkielman tarkoitus, tavoite ja tutkimuskysymykset

Taman pro gradu -tutkielman tarkoitus on perehtya lahi- ja keskijohdon rooliin organi-
saation adaptiivisen tilan luomisessa radiologian vastuualueella hoitotydn kontekstissa.
Lahi- ja keskijohdon roolia tarkastellaan fokusryhmakeskusteluista saadun aineiston poh-
jalta. Keskusteluihin osallistui kahdeksan rontgenhoitajaa ja kolme osastonhoitajaa.
Kompleksisuusjohtajuusteoriaa on kritisoitu vahaisesta empiirisestd tutkimuksesta eri-
tyisesti terveydenhuollon kontekstissa (ks. esim. Belrhiti ja muut, 2018; Rosenhead ja
muut, 2019). Kompleksisuusjohtajuusteoriasta ei [0ydy julkaisuja radiologian hoitotydn
tutkimuskontekstissa. Taman pro gradu -tutkielman tavoite on vastata tdhan tutki-
musaukkoon seka lisata ymmarrysta lahi- ja keskijohdon, eli osastonhoitajien ja ylihoita-

jien, roolista adaptiivisen tilan luomisessa.

Adaptiivisen tilan rakentamiseen tarvitaan kolmea johtamisfunktiota, mutta erilaiset te-
kijat, kuten byrokraattiset rakenteet, voivat vaikuttaa adaptiivisen tilan luomiseen (Uhl-
Bien & Arena, 2017, s.14; Uhl-Bien & Arena, 2018, s.98-99). Ndihin huomioihin pohjau-

tuen taman pro gradu -tutkielman tutkimuskysymyksia ovat:

- Mita johtamisfunktioita lahi- ja keskijohdon rooleihin yhdistyy
adaptiivisen tilan luomisessa HUS Diagnostiikkakeskuksen radiolo-
gian vastuualueella hoitotydn kontekstissa?

- Mika rajoittaa lahi- ja keskijohtoa adaptiivisen tilan luomisessa
HUS Diagnostiikkakeskuksen radiologian vastuualueella hoitotydn

kontekstissa?

1.3 Tutkielman rakenne

Tassa pro gradu -tutkielmassa perehdytdaan kompleksisuusjohtajuusteoriaan, joka poh-
jautuu kompleksisuusajatteluun (Raisio, Puustinen & Vartiainen, 2020, s. 109). Ty6n teo-

reettinen  viitekehys rakentuu siten kahdesta osiosta: kompleksisuus ja
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kompleksisuusjohtajuusteoria. Teoreettisessa viitekehyksen ensimmadisessa osassa kasi-
tellaan kompleksisuutta kasitteena ja ilmiona. Kompleksisuusteeman ja johtamismallien
taustaa avataan historiallisen kehityksen avulla erityisesti organisaatiokontekstissa seka
kasittelemalld kompleksisuustieteen koulukuntia. Osion lopussa kerrotaan kompleksi-

suudesta organisaatioissa seka erityisesti terveydenhuoltoalalla.

Teoreettisen viitekehyksen toisessa osiossa, tutkielman kolmannessa luvussa, perehdy-
taan kompleksisuusjohtajuusteoriaan, joka on yksi kompleksisuusjohtajuuden lahesty-
mistavoista. Teoriaa kasitelldadn avaamalla aluksi sen taustaa. Kompleksisuusjohtajuus-
teoriaan syvennytaan kasittelemalla viitekehykseen kuuluvia systeemeja ja adaptiivista
tilaa seka naihin liittyvid johtamisfunktioita. Neljannessa alaluvussa kasitelldan yleisesti
kompleksisuusjohtajuustutkimusta ja kompleksisuusjohtajuusteoriaa hyédyntavia tutki-
muksia terveydenhuollon kontekstissa. Viimeisessa alaluvussa kaydaan lapi kompleksi-

suusuuteen sekd kompleksisuusjohtajuuteen kohdistettua kritiikkia.

Tutkielman neljas luku kasittelee pro gradu -tutkielmassa toteutettua tutkimusta. Osion
alussa perustellaan kvalitatiivista tutkimusotetta sekd tapaustutkimusta tutkimusstrate-
giana. Ensimmaisessa alaluvussa kerrotaan fokusryhmakeskustelusta menetelmans,
minka jalkeen avataan tutkimuksen menetelma- ja kohderyhmavalintaa. Seuraavissa ala-
luvuissa kerrotaan fokusryhmakeskusluiden toteutumisesta seka aineiston analyysipro-
sessista. Viidennessa luvussa kdaydaan lapi fokusryhmakeskusteluiden tulokset, jotka on

jaettu alaluvuiksi sisallonanalyysin kokoavien luokkien mukaisesti.

Tutkielman viimeisessa luvussa esitetddn vastaukset taman pro gradu -tutkielman kah-
teen tutkimuskysymykseen. Toinen alaluku sisaltdaa tutkimukseen liittyvaa eettista poh-
dintaa, kuten hyvan tieteellisen kadytannon toteutumista, eettisid haasteita fokusryhma-
keskusteluissa seka tutkijapositioon liittyen. Lisaksi alaluvussa esitetaan kriittista pohdin-

taa kompleksisuusajattelun toteutumisesta seka jatkotutkimusaiheet.
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2 Kompleksisuus

Englanninkielinen sana complexity pohjautuu latinankieliseen sanaan plexus, joka tar-
koittaa punoutunuttatai kietoutunutta. Puolestaan Complexus-sanalla viitataan yhteen-
kietoutumiseen, josta voidaan kayttaa englanniksi sanoja interweave tai braided toget-
her. (Gell-Mann, 1996, s. 3; Hanén, 2017, s. 79; Vartiainen, Ollila ja muut, 2013, s.52.)
Yhteenkietoutuminen viittaa ilmion toimintadynamiikkaan. Arkikielessa kompleksisuus
yhdistetdaan usein ilmién negatiivisuuteen, silld sanan synonyymeina kaytetdan vaikea-
selkoisuutta, hankaluutta tai monimutkaisuutta. (Lindell, 2011, s. 246; Puustinen &
Hanén, 2018, s.12; Vartainen, Ollila jamuut, 2013, s.51-52.) Klassinen esimerkki komp-
leksisen ja monimutkaisen systeemin erottelusta on Cilliersin (1998) esittama vertaus
Boeing 747 -lentokoneesta ja majoneesista. Oleellinen ero lentokoneen ja majoneesin
vdlilld on osien vélinen vuorovaikutus. Lentokone on monimutkainen systeemi, joka
koostuu lukuisista osista. Kun siihen lisatdaan osia, lopputuloksena on suurempi koko-
naisuus, mutta osat eivat muuta toisiaan. Puolestaan majoneesi on kompleksinen koko-
naisuus. Sekoittamalla kananmunat, 6ljyn, sitruunan ja mausteet keskendaan ne muuttu-
vat perusteellisesti, eika niitd pystytad erottamaan majoneesista. (Uhl-Bien & Arena, 2017,
s. 9-10.) Siten tuloksena on kokonaisuus, joka on muuta kuin osiensa summa (Puustinen
& Jalonen, 2022,s.16). Tassa pro gradu -tutkielmassa kompleksisuutta ja yhteenkietou-

tumista pidetdan toistensa synonyymeina.

Kompleksisuudelle ei ole yksiselitteistd maaritelmad. Maaritelma riippuu tarkasteluun
kaytettavasta nakokulmasta, jolloin sitd voidaan kuvailla erilaisilla ilmigilla, kasitteillda ja
ilmaisuilla. (Manson, 2001, s.405; Puustinen & Hanén, 2018, s. 12; Richardson & Cilliers,
2001, s. 8.) Mitleton-Kelly (2003, s. 4) toteaa, ettd kompleksisuus voiolla tapa ajatella ja
ndahdad maailma. Richardson ja Cilliers (2001, s. 8) tiivistavat kompleksisuuden kokonai-
suudeksi, joka rakentuu monista osatekijoista ja niiden valisesta epalineaarisesta vuoro-
vaikutuksesta. Uhl-Bien ja Arena (2017, s. 9) luonnehtivat kompleksisuutta organisaa-
tiokontekstissa seuraavasti: “complexity is aboutrich interconnectivity”. He viittaavat sa-
nalla “rich” siihen, kuinka vuorovaikutuksen myo6ta asiat muuttavat toisiaan ennalta-ar-

vaamattomalla ja peruuttamattomalla tavalla.
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Kompleksisuudessa ilmioita tarkastellaan holistisesti ja kokonaisvaltaisesti, jolloin sita
kutsutaan anti-reduktionistiseksi lahestymistavaksi (Cairney & Geyer, 2017, s.2;Jalonen,
2020, s. 302). Yksinkertaistettuna reduktionismissa kokonaisuus rakentuu sen muodos-
tamista osista, kun puolestaan holismissa kokonaisuus ei ole vain osiensa summa (Jack-
son jamuut, 2019, s. 22; Ribatti, 2021, s. 2). Kompleksista ilmiota ei tule tarkastella jaka-
malla kokonaisuutta osiin ja tutkimalla osia yksittain tai siten, etta kokonaisuus nahdaan
osien muodostamana lopputuloksena. Talldin tarkastelussa ei huomioida osien vilille
muodostuvia yhteyksia. (Cilliers, 1998, s. 10; Gell-Mann, 1996, 3.) Kompleksista ilmiota
ei voida selittaa riittavasti lineaarisilla malleilla jaselkeilla syy-seuraussuhteilla, joihin pe-
rinteinen tiede nojautuu (Byrne, 1998, s. 20; Stacey, 2012, s. 11). Lisdksi kompleksisuu-

den alun tai lopun maaritteleminen on hankalaa (Puustinen & Hanén, 2018, s. 12).

2.1 Kompleksisuus ilmiona

Cilliers (1998, s. 2) ehdottaa, ettd kompleksisuutta analysoitaisiin kompleksisen systee-
min ominaisuuksien kautta. Yleisesti systeemilla, eli jarjestelmalld, tarkoitetaan kahden
tai useamman osan muodostamaa kokonaisuutta, joka voi olla luonteeltaan mekaaninen,
avoin tai kompleksinen. Kompleksisuustieteessa kiinnostuksen kohteena ovat jarjestel-
mat, joita kutsutaan kompleksisiksi adaptiivisiksi systeemeiksi (Complex Adaptive System,
CAS). (Lundstrém, 2015, s. 16; s.27.) Esimerkiksi useat sosiaaliset ja biologiset jarjestel-
mat voidaan nahda tallaisina systeemeina (Paina & Peters, 2012, s. 3). Puolestaan orga-
nisaatiot on nahty aluksi avoimina tai kaoottisina systeemeina, mutta myéhemmin orga-
nisaatioita on tutkittu kompleksisina responsiivisina prosesseina (complex responsive

processes) ja kompleksisina adaptiivisina systeemeina (Johannessen, 2022, s. 13; 45).

Kompleksisia adaptiivisia systeemeja ei voida hallita eikd niiden toimintaa voida ennus-
taa mekaanisen lahestymistavan mukaisesti, sillda niiden toiminta on arvaamatonta ja
epélineaarista vuorovaikutuksen vuoksi. Puolestaan mekaanisen ajattelutavan mukaan
systeemin toiminta nahdaan lineaarisena ja sitd voidaan selittaa selkeiden syy-seuraus-

suhteiden avulla. (Martin, 2018, s. 266; Regine & Lewin, 2000, s. 6; s. 9.) Kompleksiset
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adaptiiviset systeemit kykenevat oppimaan ja kehittymaan. Ne ratkaisevat ongelmia luo-
vasti ja adaptoituvat nopeasti, jolloin systeemit mukautuvat toimintaymparistén muu-
toksiin. (Raisio, Puustinen & Vartiainen, 2020, s. 109; UhI-Bien, Marion & McKelvey, 2007,
s. 299.) Kompleksisen adaptiivisen systeemin rakenteet ovat luonteeltaan muuttuvia, eli
dynaamisia, ja niissa esiintyy paallekkaisia hierarkioita (Ratnapalan & Lang, 2019, s. 21;
Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007, s. 299). Paallekkaisilla hiearkijoilla viitataan siihen,

ettd toimijat kuuluvat samanaikaisesti moneen verkostoon (Lundstrém, 2015, s. 28).

Kompleksinen adaptiivinen systeemi muodostuu monistaitsendisistd ja monimuotoisista
toimijoista (Cilliers, 1998, s. 3; Ryan, 2009, s. 71; Vartiainen, Ollila jamuut, 2013, s.133).
Toimijalla viitataan systeemin osiin, kuten ryhmiin, teknologiaan, resursseihin, organi-
saatioihin ja ympardivdan maailmaan (Mitleton-Kelly, 2003, s. 5). Monimuotoisuus tar-
koittaa systeemin ja sen osien vaihtelevuutta (Raisio, Puustinen & Jantti, 2020, s. 392).
Esimerkiksi tyoyhteiso voikoostua monista henkildistd, joilla on erilainen professiotausta
tai tyokulttuuri. Myos kaksi saman perustehtdavdan omaavaa organisaatiota voivat poiketa
toisistaan, silla ne rakentuvat erilaisista toimijoista. Monet toimijat eivat yksindaan muo-
dosta kompleksista systeemid, vaan kompleksisuuteen tarvitaan toimijoiden valista vuo-
rovaikutusta, mikd on keskeinen tekija kompleksisuudessa (Cilliers, 1998, s. 3; Griffin ja
muut, 1999, s. 302; Ratnapalan & Lang, 2019, s. 20). Vastavuoroinen vuorovaikutus ilme-
nee systeemin sisdlla osien valilla ja ympadriston kanssa. Talléin systeemin toiminta mu-
kautuu ymparistoon ja ymparistd muokkaantuu systeemin muutoksista. (Mitleton-Kelly,

2003, s. 4; Schneider & Somers, 2006, s. 356; Vartiainen, Ollila ja muut, 2013, s.133.)

Kompleksisen adaptiivisen systeemin toimintaan liittyy kytkeytyneisyys (connectivity) ja
keskinaisriippuvuus (interdependence) (Mitleton-Kelly, 2003, s. 4-5). Kytkeytyneisyydella
viitataan toimijoiden valisiin yhteyksiin, ja keskinaisriippuvuudella tarkoitetaan systee-
min sisdisten, ulkoisten jaymparistoon liittyvien tekijoiden yhteenkietoutumista (Cilliers,
1998, s. 102; Raisio, Puustinen & Jantti, 2020, s. 392). Kaytannossa kytkeytyneisyys ja
keskinaisriippuvuus ihmissysteemeissa tarkoittaa sitd, etta yksittdisen toimijan paatos tai

toiminta voi vaikuttaa toisiin toimijoihin (Mitleton-Kelly, 2003, s. 5). Esimerkiksi
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tyontekija voi muuttaa kollegan tai tyoyhteisdon toimintaa. Puolestaan ulkoinen tekija,
kuten sosiaali- jaterveydenhuollon uudistus tai globaali pandemia, ohjaaterveydenhuol-
lon organisaatioiden toimintaa. (ks. esim. Jalonen, 2020.) Kytkeytyneisyys ja keskindis-
riippuvuus kietoutuvat toisiinsa: mitda vahvemmin toimijat ovat kytkeytyneet toisiinsa,
sitd suurempaa on toimijoiden valinen keskinaisriippuvuus. Kytkeytyneisyyteen liittyy
yhteisevoluutio (co-evolution), jolla viitataan systeemien ja ympariston vuorovaikutuk

sen myota tapahtuvaan kehitykseen. (Mitleton-Kelly, 2003, s. 5; s. 7-8.)

Itseorganisoituminen (self-organization) on yksi kompleksisen systeemin keskeisimmista
ominaisuuksista (Mitleton-Kelly, 2003, s. 10). Yksinkertaisimmillaan silld voidaan viitata
toimijoiden valiseen vuorovaikutusprosessiin, silla se syntyy systeemin ja ympariston
vuorovaikutuksesta (Cilliers, 1998, s. 91; Johannessen, 2022, s. 74; Thompson ja muut,
2016, s. 2). ltseorganisoituminen on spontaani prosessi, jossa systeemin sisdiset raken-
teet kehittyvat ja muuttuvat, jolloin systeemi muokkaa ymparistddan tai mukautuu itse
ympadristoonsa (Cilliers, 1998, s. 90). Kdytannodssa itseorganisoituminen on esimerkiksi
toimintaa, jossa toimijat muodostavat spontaanisti ryhman yhteisen tavoitteen ympa-
rille. Ryhman toimintaa ei hallita ylhdalta alaspain, vaan toimijat paattavat miten, milloin
ja mita he tekevat. (Clemens & Kauffman, 2013, s. 24; Mitleton-Kelly, 2003, s. 20.) Sys-
teemin historialla on tarkea merkitys itseorganisoitumisessa, silla ilman jonkinlaista yh-
teytta edellisiin tapahtumiin systeemi ei kehity, vaan lahinna peilaa itseddan ymparis-
toonsa (Cilliers, 1998, s. 92; Mitleton-Kelly, 2003, s. 11). Systeemin historiaan liittyy pol-
kuriippuvuuden (path dependency) ja bifurkaatiopisteen (bifurcation point) metaforat.
Nailla kielikuvilla viitataan siihen, ettd systeemin historia koostuu ratkaisuista ja valin-
noista, jotka vaikuttavat nykyhetkeen ja tulevaisuuteen. (Mitleton-Kelly, 2003, s. 17-19;
Raisio & Lundstrom, 2014, s. 5; Vartiainen, Ollila ja muut, 2013, s. 82.)

Itseorganisoitumisen vuoksi kompleksisessa systeemissa tapahtuu asioita kuin itsestaan.
Tata kutsutaan emergenssiksi (emergence), jonka suomenkielisia vastineita ovat esimer-
kiksi ilmaantuminen ja muodostuminen. (Cilliers, 1998, s. 143, Lundstrom, 2015, s. 28;

Stacey, 2012, s. 15.) Emergenssit ovat spontaania makrotason jarjestaytymista, joka
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johtuu mikrotason vuorovaikutuksesta (Cilliers, 1998, s. 89; Mitleton-Kelly, 2003, s. 11).
Toisin sanoen emergenssit syntyvat toimijoiden tekemisista ja tekemattomyydesta seka
toimintaan liittyvasta vuorovaikutuksesta (Stacey, 2012, s. 15). Emergenssit nayttaytyvat
esimerkiksi ennakoimattomana uutena jarjestyksend, rakenteina tai uusina systeemeina,
prosesseina ja ominaisuuksina (Clemens & Kauffman, 2013, 29; Mitleton-Kelly, 2003, s.
11; Vartiainen, Raisio & Lundstrom, 2016, s.227). Tallaisia itsestdan ilmaantuvia ilmioita
ei voida ennustaa laskemalla osia vain yhteen, silla muodostuva kokonaisuus ei ole aino-
astaan osiensa summa (Byrne, 1998, s. 20; Clemens & Kauffman, 2013, s. 29). Organi-
saatiokulttuuri on esimerkki emergenssista. Organisaatiokulttuurissa yhdistyy muun mu-
assa yhdessa jaetut ja opitut oletukset, arvot ja kdaytannat, jolloin kulttuuri syntyy vuo-
rovaikutuksessa. Puolestaan organisaatiokulttuuri ohjaa tyontekijoiden toimintaa, eika

sitd voida hallita. (Puustinen & Jalonen, 2020, s. 24-25.)

Kompleksisten systeemien toimijoiden valistd vuorovaikutusta voidaan luonnehtia dy-
naamiseksi ja epalineaariseksi (non-linearity). Epalineaarisuus johtaasiihen, etta pienilla
asioilla voi olla suuria vaikutuksia tai suurilla asioilla voi olla pienia vaikutuksia. Kaytan-
nossa sama tieto vaikuttaa yksiloihin eri tavoin, jolloin pienilld asioilla voi olla suuria vai-
kutuksia tai painvastoin. (Cilliers, 1998, s. 4; s. 42; s. 120.) Systeemien epaélineaarinen
toiminta johtuu alkuarvoherkkyydesta (Johannssen, 2022, s. 48). Alkuarvoherkkyys ( sen-
sitivity to initial conditions) viittaa siihen, etta pienet muutokset tapahtumaketjussa voi-
vat vaikuttaa huomattavastilopputulokseen (Vartiainen, Ollila ja muut,2013,s.131). Ed-
ward Norton Lorenz kehitti alkuarvoherkkyytta ja epalineaarisuutta kuvaamaan metafo-
ran, jota kutsutaan perhosvaikutukseksi: ”“Predictability; does the flap of a butterfly’s
wings in Brazil set offa tornadoin Texas?”. (ks. Lorenz, 1963; Lorenz, 1972.) Tatd meta-

foraa on hyodynnetty myds organisaatiotutkimuksessa (Johannessen, 2022, s. 48).

Systeemin epadlineaarisuuden taustalla vaikuttavat palauteprosessit (feedback loop) ja
palautteet (feedback), jotka kuvastavat systeemin, toimijoiden seka ympariston valista
tiedon vaihtoa (Cilliers, 1998, s.3; Ryan, 2009, s. 71-72; Vartiainen, Ollila ja muut, 2013,

s. 76). Ne lisdavat keskindisriippuvuutta ja ovat kompleksisuuden lahde (Ryan, 2009, s.
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72). Palautteet ovat perinteisesti joko positiivisia tai negatiivisia, mutta nailld adjektii-
veilla ei viitata palautteiden hyvyyteen tai huonouteen. Palautteiden kuvailuun voidaan
kdyttaa sanoja vahvistava (positiivinen) ja tasapainottava (negatiivinen). Positiivinen pa-
laute ajaa systeemia kohti muutosta, kun puolestaan negatiivinen palaute vie systeemia
tasapainoon. Systeemissa voi esiintya positiivisia ja negatiivisia palautteita samanaikai-
sesti tai ne voivatilmeta pera jalkeen seuraten toisiaan. Kompleksisissa systeemeissa tar-
vitaan niin negatiivisia kuin positiivisia palautteita. (Cilliers, 1998, s. 4; Mitleton-Kelly,

2003, s. 15; 5.18; Puustinen & Jalonen, 2020, s. 28.)

Systeemin epalineaarinen toiminta ei ole loputonta, silla attraktorit (attractor) hallitse-
vat ja rajoittavat systeemien kayttaytymista (Puustinen & Jalonen, 2020, s. 27). Cilliers
(1998, s. 97) toteaa, ettad hyvin vakaassa systeemissa on yksi tai muutama voimakas att-
raktori, jolloin jarjestelman toiminta pysyy vakaana. Erittdin epdvakaassa systeemissa ei
ole vahvoja attraktoreita, jolloin toiminta on kaoottista. Itseorganisoituva jarjestelma ta-
sapainoilee tiukan jarjestyksen ja kaaoksen vililla, jolloin systeemi pyrkii optimoimaan
attraktoreiden maadran. Tasapainoilu on jarjestelmalle hyodyllista, silla kaoottinen toi-
minta on hyodytonta ja liiallinen tasapaino on haitallista. (Cilliers, 1998, s. 97.) Organi-
saation yhteistoimintaneuvottelut ovat esimerkki kuvailemaan attraktorin toimintaa. Yt-
neuvotteluita voidaan pitdaa hairiétilana, joka ajaa organisaation toimintaa epatasapai-
noon. Toiminta ei kuitenkaan ajaudu totaaliseen kaaokseen, silld lait, asetukset ja tyo-
markkinapolitiikka toimivat attraktoreina, jotta organisaation toiminta varmistetaan

myo0s tulevaisuudessa. (Puustinen & Jalonen, 2020, s. 27.)

Kaaosteoriassa kaaos, jolla tarkoitetaan saannollisyyden puuttumista luonnontieteelli-
sessd tai matemaattisessa mielessa, on ennalta maarattya ja ennustettavaa, mikali 1ah-
totilanne tiedetdan. Yleiskielessd kaaoksella tarkoitetaan usein taydellistd jarjestyksen
puuttumista. Kompleksinen systeemi voi ajautua kaaoksen reunalle (the edge of chaos)
yleiskielellisessa merkityksessd, mutta se ei ole ennustettavaatai ennalta maarattya kaa-
osteoriaa mukaillen. (Puustinen & Jalonen, 2020, s. 17-18.) Kaaoksen reunalla toiminta

on itseorganisoituvan systeemin tasapainoilua tdayden jarjestyksen ja kaaoksen valilla
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(Cilliers, 1998, s. 97). Systeemi on kaaoksen reunalla, kun se on kaukana tasapainotilas-
taan (far-from-equilibrium) (Puustinen & Jalonen, 2020, s. 28). Systeemin tasapainosta
(equilibrium) voisi kdyttaa sanaa kuolema, silld jatkuva tasapaino ei mahdollista systee-
min mukautumista (Cilliers, 1998, s. 4-5). Tasapainotilalla voidaan viitata esimerkiksi or-
ganisaation arkeen, jossa paivat toistuvatjatkuvastilahes samanlaisina (Vartiainen, Ollila
jamuut, 2013, s. 135). Kun systeemi ei ole tasapainotilassa, se kommunikoi ymparisténsa
kanssa, jolloin systeemin adaptaatio mahdollistuu (Mitleton-Kelly, 2003, s. 13). Sopivissa
maadrin jarjestys ja kaaos mahdollistavat adaptaation, mutta liilan suuri maara kaaosta tai

tasapainoa voi tuhota koko systeemin (Clemens & Kauffman, 2013, s. 30).

2.2 Kompleksisuusteeman taustaa

Lundstrom (2015, s. 24) toteaa, ettei kompleksisuuden tiedostaminen ole uusiilmio, silla
sen historia ulottuu antiikin Kreikkaan tai Darwinin evoluutioteoriaan. Hanen mukaansa
merkittava hetki kompleksisuustieteen kehitykselle oli Warren Weaverin julkaisema ar-
tikkeli organisoituneesta ja organisoitumattomasta kompleksisuudesta. Artikkelissaan
Weaver pohti muun muassa sitd, kuinka kokonaisuuden kayttaytymisen ennalta-arvaa-
mattomuus kasvaa sen myota, mita enemman yksittaisia tekijoitd kokonaisuudessa on

(Weaver, 1948, s. 537-538).

Organisaatiokontekstissa kompleksisuusteema nousi kiinnostuksen kohteeksi toisen
maailman sodan jalkeen, kun vallitsevaa mekanistista maailmankuvaa ihmisista ja orga-
nisaatioista kyseenalaistettiin. Tuolloin organisaatioiden toiminnassa hyédynnettiin pe-
riaatteita Frederick Taylorin kehittamasta tieteellisesta liikkkeenjohdosta (scientific mana-
gement). (Harisalo, 2008, s. 37; Johannessen, 2022, s. 3; s.10.) Tieteellisessa liikkeenjoh-
dossa johtaminen perustuu tutkimuksen, standardien, suunnittelun, valvonnan ja koor-
dinaation periaatteisiin (Harisalo, 2008, s. 56). My0s Taylorismiksi kutsutussa ilmiossa
kompleksisuutta pyritdan hallitsemaan joko vahentamalla sita tai poistamalla se. Hieman
myohemmin syntyiihmissuhteiden koulukunta (human relations), jonkajohtavanaedus-

tajana pidetdaan Mary Parker Follettia. Koulukuntaa voidaan pitda vastaiskuna
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tieteelliselle liikkeenjohdolle ihmisndkokulman unohtamisesta organisaation toimin-
nassa. Ndiden teorioiden lisdksi organisaatiokontekstissa on kehittynyt lukuisia muita
teorioita, kuten klassinen organisaatioteoria, byrokratiateoria ja paatosteoria. (Johan-

nessen, 2022, s. 4-5; Harisalo, 2008, s. 37-39; 5. 84.)

Organisaatiotutkimuksen kontekstissa kompleksisuusteema nousi esille kaksijakoisen
systeemiajattelun myo6ta 1950-luvulla. Systeemiajattelua mukaillen organisaatiot nahtiin
monimutkaisina, dynaamisina ja avoimina seka saddeltyina etta hallittuina systeemeina.
Systeemiteorioiden suosiota organisaatiokontekstissa voi selittaa sotiin liittyvd muutto-
like ja systeemiteorian tarjoama mahdollisuus yhdistda ja luoda vaihtoehto keskenaan
ristiriitaisille Taylorismin ja ihmissuhdekoulukunnan ndakemyksille. (Johannessen, 2022, s.
7;s.26-29.) Suomalaiset tutkijat ovat kayneet kriittista keskustelua siitd, onko komplek-
sisuusajattelu vain systeemiajattelua uudelleen herateltyna (Lindell, 2011). Kompleksi-
suus- jasysteemiajattelulla onteoriaperinteisia yhteyksia, mutta niiden vililld on selkeita
eroja. Yleistden systeemiteoriat etsivat jarjestelmien toiminnasta yleisia periaatteita, en-
nustettavuutta jatasapainoa. Kompleksisuusajattelussa hyvaksytdaan ennakoimattomuus,
muutoksien epalineaarinen, itseorganisoituva ja emergentti luonne sekd nakokulma,
jonka mukaan systeemit eivat aina etsi tasapainoa. (Puustinen & Jalonen, 2020, s. 17—

18.)

2.3 Kompleksisuustieteet

Kompleksisuus on ollut monien tieteenalojen, kuten luonnontieteen ja ihmistieteen,
kiinnostuksen kohteena (Mitleton-Kelly, 2003, s. 1; Murray, 1998, s. 275; Puustinen &
Hanén, 2018, s. 11-12). limié on ollut suosittu aihe myods pro gradu -tutkielmissa (ks.
esim. Karhumaa, 2020; Salo, 2022). Varsinaisesti kompleksisuus ei muodostayhtenaista
teoriaa, silla se on yhdistelma teoreettisia viitekehyksia ja suuntauksia, jotka ylittavat tie-
teenalojen rajat (Manson, 2001, s. 405; Richardson & Cilliers, 2001, s. 5). Ajan kuluessa
kompleksisuusteeman ymparille on kehittynyt lukuisia suuntauksia eri tieteenaloilla (ks.

Castellani & Gerrits, 2021). Tieteenalat soveltavat kompleksisuutta erilaisista tieteen-
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filosofisista lahtokohdista, mutta kompleksisuudella on samanlaisia tunnusomaisia piir-
teitd (Puustinen & Hanén, 2018, s. 9; Puustinen & Jalonen, 2020, s. 19). Kompleksisuus-
tieteitd (complexity science) voidaan kayttda sateenvarjokasitteena teorioille, jotka tut-
kivat kompleksisuutta (Vartiainen, Ollila ja muut 2013, s. 137). Erilaiset |dhestymistavat
pyrkivdat ymmartamaan dynaamista kehitystd, jossa ilmiot, toimijat ja tapahtuvat kietou-
tuvat toisiinsa. Tavoitteena on ymmartaa, miten kokonaisuus ja sen osat kehittyvat vuo-
rovaikutuksessa. (Puustinen & Jalonen, 2020, s. 16—17.) Myoskaan organisaatiotutki-
muksessa kompleksisuusnakdkulman hyédyntaminen ei muodosta yhtenaista tiettyyn
tieteenalaan rajoittuvaa tutkimuskenttda. Organisaatiotutkimuksen kontekstissa komp-
leksisuuden avulla pyritddan ymmartamaan organisaatioiden toimintaan liittyvaa dyna-
miikkaa. (Johannessen, 2022, s. 10.) Se voi auttaa esimerkiksi ymmartamaan, miksi vai-

kuttava ja tehokas johtaminen ei ole yksiselitteistd (Richardson, 2008, s. 14).

Kompleksisuuden ympaérille rakentuva tieteellinen yhteiso on kehitysvaiheessa, mutta
yhteisosta voidaan erottaa kolme koulukuntaa. Organisaatiotutkimuksen kontekstissa
naitd yhteis6ja kuvaillaan kovaksi, pehmeaksi ja joksikin silta valilta. Kovasta kompleksi-
suustieteesta kaytetdaan reduktionistinen kompleksisuustiede (reductionistic complexity
science) tai neo-reduktionistinen koulukunta (the neo-reductionistic school). Pehmeéaa
kompleksisuustiedettd (soft complecity science) kutsutaan metaforiseksi koulukunnaksi
(the metaphorical school). Kompleksisuustiede, joka on jotain siltd valiltd, on nimetty
kompleksisuusajatteluksi (complexity thinking) tai kriittispluralistiseksi koulukunnaksi
(the critical pluralist school). (Puustinen & Jalonen, 2020, s. 18; Richardson & Cilliers,
2001, s. 5-7; Richardson, 2008, s. 18-20.) Verrattuna maantieteeseen Manson (2001)
jakaa kompleksisuustieteet algoritmiseen (algorithmic complexity), deterministiseen
(deterministic complexity) ja kokonaisuuden (aggregate complexity) kompleksisuuteen.

Seuraavalla sivulla olevassa kuviossa 1 on esitetty organisaatiotutkimuksen koulukunnat.
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Kriittispluralisti-
nen koulukunta

“Jotain siltd
wililta"

Metaforinen
koulukunta
"Pehmes"

kompleksisuus-
tiede

Neo-
reduktionistinen
koulukunta

Koulukunnat
organisaatio-
tutkimuksessa

"Kova"
kompleksisuus-
tiede

Kuvio 1. Koulukunnat (Richardson & Cilliers, 2001; Richardson, 2008).

Neo-reduktionistisen koulukunnan nakemyksilla on yhteyksia luonnontieteisiin (Laitinen
ja muut, 2014, s. 92). Koulukunta nojautuu positivistiseen tieteenfilosofiaan, jonka mu-
kaan tiede perustuu tiukkoihin, objektiivisiin ja selkeisiin havaintoihin (Hanén, 2017, s.
17; Puustinen & Jalonen, 2020, s. 19). Neo-reduktionismi on “kovaa” kompleksisuustie-
dettd, joka pyrkii l6ytamaan kompleksisuuden taustalla vaikuttavia lainalaisuuksia ja ylei-
sid periaatteita tahdaten jopakaiken olemassaolon kontekstuaaliseen selittamiseen mal-
lintamisella ja simuloinnilla. (Richardson & Cillers, 2001, s. 5-6; Richardson, 2008, s. 18—
19.) Lisdksi kovan kompleksisuustieteen pyrkimyksena on hallita kompleksisuutta (Puus-
tinen & Jalonen, 2020, s. 19). Richardon ja Cilliers (2001, s. 6) toteavat, mikali lainalai-
suuksia ja yleisid periaatteita on olemassa, niiden hyédyntaminen olisi melko haastavaa
organisaatioissa. Myos Manson (2001, s. 406) huomauttaa, ettei algoritmisen komplek-
sisuuden kaytto sosiaalisessa kontekstissa ole yksiselitteistd, silld se ei huomioi ihmisten

kokemuksia ja niille annettuja merkityksia.

Metaforinen koulukunta voidaan ndahda neo-reduktionistisen koulukunnan vastakoh-
tana. "Pehmed” kompleksisuustiede perustuu ajatukseen, jonka mukaan sosiaalinen
maailma eroaa luonnollisesta maailmasta. Koulukunta hyédyntaa kielikuvia, metaforia,
organisaatioiden tarkastelussa. (Richardson & Cilliers, 2001, s. 6—7; Richardson, 2008, s.
19-20.) Esimerkki metaforasta on emergenssi (emergence), joka on keskeinen ilmio
kompleksisuusjohtajuusteoriassa. Metaforat tarjoavat “kielelliset linssit” organisaatioi-
den tarkasteluun. Lisdksi metaforat auttavat ymmartamaan, ettei maailma ole mekanis-

tinen ja jarjestelmallinen koneisto. (Richardson, 2008, s. 19-20; Vartiainen & Raisio, 2011,
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s. 392.) Koulukunta ldhestyy ilmidita konstruktionistisesta tieteenfilosofisesta lahtokoh-
dasta, jonka mukaan maailma rakentuu tulkintojen ja puheen pohjalta (Kekdle & Puusa,
2020, s.42-44; Puustinen & Jalonen, 2020, s. 19). Molempia edella esiteltyja koulukuntia
tarvitaan kompleksisten systeemien ymmartdmiseen, mutta koulukuntiin kohdistuu
myo0s kritiikkid. Metaforisen koulukunnan kritiikki liittyy huolettomaan kielikuvien kayt-
toon ilman kriittista tarkastelua, kun puolestaan neo-reduktionistinen nakdékulma ei ole
ainoa tapa kompleksisuuden tarkasteluun organisaatioissa. Ndiden daripaiden vilille tar-

vitaan kolmas nakokulma kompleksisuuden tarkasteluun. (Richardson, 2008, s. 19-20.)

Kriittispluralistinen koulukunta, josta kdytetddan nimead kompleksisuusajattelu (comple-
xity thinking), sijoittuu “kovan” ja”pehmean” kompleksisuustieteen viliin (Richardson &
Cilliers, 2001, s. 7; Richardson, 2008, s. 20). Kompleksisuusajattelu pohjautuu filosofi-
seen pohdintaan, jossa yhdistellddn matemaattista ja sosiaalista kompleksisuutta. Kou-
lukuntaa voidaan kutsua kompleksisuustieteiden kultaiseksi keskitieksi, joka nojaa tie-
teenfilosofialtaan realismiin. (Puustinen & Jalonen, 2020, s. 19; Vartiainen, Ollila ja muut
2013, s. 136-137; Vartiainen & Raisio, 2011, s. 407.) Realismin ldhtokohtana on oletus,
jonka mukaan tieto ja tutkimus pystyvat rakentamaan jatkuvasti tarkemman ja taydelli-
semman kuvan todellisuudesta (Kekale & Puusa, 2020, s. 43). Kompleksisuusajattelu pyr-
kii tarkastelemaan kompleksisuutta kriittisesti monesta ndakékulmasta hyvaksyen tieta-
misen ja ymmarryksen rajallisuuden seka valiaikaisuuden. Kompleksisuusajattelun avain-
sanoja ovat moniarvoisuus, ennakkoluulottomuus ja ndyryys. Sanat viittaavat siihen, etta
mika tahansa nakemys voi auttaa ymmartamaan kompleksisuutta ja nakokulmien hyo-
dyntaminen on kontekstisidonnaista. (Luoma & Lindell, 2020, s. 69—70; Richardson & Cil-

liers, 2001, s. 7-8; Richardson, 2008, s. 20-21; Vartiainen, Ollila ja muut, 2013, s. 136.)

Tama pro gradu -tutkielma pohjautuu kompleksisuusajattelun, eli kriittispluralistisen
koulukunnan, lahtékohtiin kompleksisuudesta. Tutkielman kiinnostuksen kohteena on
lahi- ja keskijohdon rooli adaptiivisen tilan luomisessa réntgenhoitajien ja osastonhoita-
jien ndkdkulmasta. Puusaja Juuti (2020, s. 58) toteavat, ettei ihmistutkimuksen konteks-

tissa aiheesta saavuteta lopullisia totuuksia muun muassa ilmién paikka- ja
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aikasidonnaisuuden vuoksi. Taman tutkielman tavoitteena on lisatda ymmarrysta ilmiosta
tutkimuksen avulla yhdessa kontekstissa tassa hetkessa, jolloin tiedostetaan tietamisen

jaymmartamisen rajallisuus, kontekstisidonnaisuus seka valiaikaisuus.

2.4 Organisaatiot ja kompleksisuus

Uhl-Bienin ja Arenan (2017, s. 10) mukaan kompleksisuutta on kaikkialla, jolloin komp-
leksisuudesta juontuva epdvakaus, epavarmuus ja kytkeytyneisyys on todettu haasteeksi
organisaatioissa ympadri maailmaa. Viimeistddan COVID-19 osoitti, mitd kompleksisuus
tarkoittaa kaytdannossa (Uhl-Bien, 2021b, s. 144). Pandemia kietoutuu kauaskantoisin
seurauksin yhteiskunnan eri osa-alueille, kuten ymparistoon, talouteen ja ihmisiin syn-
nyttden emergensseja (Miyah ja muut, 2022; Wu & Ho, 2022). Toinen esimerkki komp-
leksisesta ilmidsta on Ukrainan sota. Sodan my6ta lannen ja Vendjan valinen jannite on
kasvanut, mika vaikuttaa muun muassa eurooppalaisiin yrityksiin, talouteen ja energia-
politiikkaan (Prohovors, 2022; Sturm, 2022). Tapahtumien jalkeen ei ole paluuta entiseen,
vaan organisaatioiden ja yksiléiden ontoimittava uudessa todellisuudessa. Monet toimi-
jat eivat tiedd, miten kompleksisuus tulisi kohdata. Toisille kompleksisuus nadyttaytyy
mahdollisuutena muutoksien johtamiseen, kun toisista se tuntuu ylitsepadsemattomalta.
Kompleksinen toimintaymparisto vaatii johtajilta ja organisaatioilta uudenlaista ymmar-
rysta siitd, miten yhteenkietoutunutta maailmaa johdetaan, silla perinteiset johtamis-
mallit eivat yksindan pysty vastaamaan naihin tarpeisiin. (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 9—

10; Uhl-Bien, 2021b, s. 145.)

Kompleksisuuden yleistyminen johtuu muun muassa maailman lisdantyvasta yhteen-
kietoutumisesta seka tiedon maaran valtavasta kasvustaja liikkumisnopeudesta (Raisio,
Puustinen & Vartiainen, 2020, s. 108; Uhl-Bien, 2021b, s. 144). Yhteenkietoutumisen
taustalla on verkostoitunut vuorovaikutus, jonka myota tapahtumat liittyvat toisiinsa
johtaen odottamattomiin ja emergentteihin lopputuloksiin. Emergentit tapahtumat syn-
tyvat, kun monet tekijat ovat yhteydessa toisiinsa luoden arvaamattomia ja kauaskantoi

sia lopputuloksia. Kompleksisuus heijastuu erityisesti terveydenhuoltoalaan, jolloin
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erilaiset paineet koettelevat terveydenhuoltosysteemin kestavyytta maailmanlaajuisesti.
Terveydenhuoltojarjestelmaan kohdistuvia paineita ovat esimerkiksi kroonisten sairauk-
sien lisddntyminen, kasvavat elinajanodotukset seka tartuntatautien globalisaatio. (Khan
Vandermorris ja muut, 2018, s. 2; Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 9-10; Uhl-Bien, 2021b, s.
145.) Liséksi politiikka sekd yhteiskunnalliset tavoitteet ja muutokset, kuten sote-uudis-
tus tai globaalit terveydenhuollon tavoitteet, asettavat organisaatioille toimintaa ohjaa-

via paineita (Jalonen, 2020, s. 302; Paina & Peters, 2012, s. 2).

Terveydenhuoltoalan organisaatiot ovat ihanteellinen konteksti kompleksisuustieteen
soveltamiselle, silla kompleksisessa toimintaymparistéssa toimimisen lisdksi organisaa-
tiot ovat kompleksisia. Terveydenhuoltoalan kompleksisuutta lisda sisdisten jarjestel-
mien, prosessien ja alalla toimivien ammattilaisten seka sidosryhmien huomattava mo-
nimuotoisuus. (Begun jamuut, 2003, s. 252; Grady, 2016, s. 251 .) Lisdaksi kompleksisuutta
vahvistaa kehittyva teknologia ja hoitomenetelmat, useiden tahojen yhteistyo, alan poh-
jautuminen vankkaan professiokulttuuriin ja julkinen intressi (Hartviksen ja muut, 2019,
s. 2; Ratnapalan & Lang, 2019, s. 21; Vartiainen, Raisio & Lundstrom, 2016, s. 228). Alan
lukuisat toimijat ja tahot kietoutuvat toisiinsa palveluiden jatoimintojen kautta muodos-
taen kompleksisen adaptiivisen systeemin vuorovaikutuksen ja keskinaisten yhteyksien
myo6ta. Talléin ymparistd ja toimijat muokkaavat toistensa toimintaa vastavuoroisella
vuorovaikutuksella. Lisdksi organisaatiot ovat osa paikallista ja globaalia terveydenhuol-
toverkostoa seka yhteiskunnan systeemia (Paina & Peters, 2012, s. 2—-3; Plsek & Green-

halgh, 2001, s. 626; Pype ja muut, 2018, s. 3; Ratnapalan & Lang, 2019, s. 22).

Mahajan jamuut (2017, s. 333) toteavat, etteivat sairaalat ole mekaanisesti toimivia teh-
taita vaan kompleksisia adaptiivisia systeemeja lukuisine alasysteemeineen. Ne rakentu-
vat monista erikoisaloista, teknologiasta sekd lukuisista terveydenhuoltoalan ammatti-
laisista ja sidosryhmista. Sairaaloissa ammattilaiset toimivat itsenaisesti ammattiosaami-
sensa pohjalta. Heidan toimintansa vaikuttaa systeemin osiin, kuten potilaisiin ja tyonte-
kijoihin. Toimijat kuuluvat samanaikaisesti osaksi muita jarjestelmia ja verkostoja, jolloin

systeemissa esiintyy systeemien rajoja haivyttavia paallekkaisia hierarkioita. Sairaaloiden

’
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toimintaa voidaan kuvailla epélineaariseksi, jolloin toimijoiden keskindinen vuorovaiku-
tus tai pienet toiminnan muutokset voivat tuottaa ennalta-arvaamattomuutta ja uusia
toimintamalleja. (Belrhiti ja muut, 2018, s. 1079; Mahajan ja muut, 2017, s. 333; Pype
ja muut, 2018, s. 3; Ratnapalan & Lang, 2019, s. 22.) Emergenssit nayttaytyvat sairaa-
loissa esimerkiksi organisaatiokulttuurina tai lakkoina. N&itd itsestaan ilmaantuvia ilmi-
Oita ei voida selittaa tarkastelemalla toimijoita yksittain, silld ne ovat lopputulos vuoro-
vaikutuksesta. Epdlineaarisen kayttaytymisen taustalla on positiiviset ja negatiiviset pa-
lautteet, jotka ohjaavat toimintaa. Terveydenhuoltoalan polkuriippuvuus heijastuu esi-
merkiksi tilanteisiin, joissa reformien kdyttoonotto toimii yhdessa paikassa, mutta toi-
saalla muutokset tuottavat erilaisen lopputuloksen. (Paina & Peters, 2012, s. 3-5; Puus-

tinen & Jalonen, 2020, s. 24; Pype ja muut, 2018, s. 3.)

Vahvasta kompleksisuudesta huolimatta terveydenhuollon johtajuus on juurtunut byro-
kraattisiin rakenteisiin ja perinteisiin johtamismalleihin, jotka perustuvatjohtamiseen yl-
haalta alaspdin jamaailman ennalta-arvattavuuteen (Grady, 2016, s.252; Weberg, 2012,
s. 271). Byrokratiaa ja hierarkiaa vahvistavat toimintaa maaritteleva tiukka lainsdadanto
seka toimintaa ohjaavat tavoitteet jalinjaukset, kuten strategiat ja suunnitelmat (Jalonen,
2020, s. 302; Ollila & Laaksonen, 2017,s.16-21; s. 70-74; Paina & Peters, 2012, s. 2).
Hierarkia nayttaytyy esimerkiksi organisaatiorakenteisiin, toimintamalleihin ja asemaan
liittyvina rakenteina (Uhl-Bien, Meyer & Smith, 2020,s.112-113; Virtanen, 2010, s. 187).
Kuten jo todettiin, nailla perinteisilla byrokratiaan ja hierarkiaan perustuvilla johtamis-
malleilla ei pystyta yksindan vastaamaan kompleksisuuteen. Kompleksisuusnakdkulman
hyodyntdaminen terveydenhuoltoalalla voi auttaa parantamaan alan suunnittelua, to-
teuttamista, seurantaa ja arviointia (Paina & Peters, 2012, s. 2.) Erityisesti tehokkuuden
kehittamisessa tulisi huomioida erot kompleksisen adaptiivisen systeemin seka tehdas-
maisten prosessien valilla (Mahajan ja muut, 2017, s. 339-340). Kompleksisuusnako-
kulma voi auttaa terveydenhuoltoalaa vastaamaan muuttuvaan toimintaymparistoon
seka nykypaivan kompleksisiin paineisiin ja haasteisiin (Khan, Vandermorris ja muut,
2018, s. 2; Plsek & Greenhalgh, 2001, s.625). Lisdksi ndkokulma voiauttaa ymmartamaan,

miksi tehokas ja vaikuttava johtaminen ei ole aina yksiselitteista (Richardson, 2008, s. 14).
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3 Kompleksisuusjohtajuusteoria

Paanasen ja muiden mukaan (2022, s. 2) Margaret Wheatley oli yksi ensimmaisista tut-
kijoista, joka yhdisti kompleksisuustieteen erityisesti johtajuuden tieteenalaan vuonna
2006. Kompleksisuusnakokulman hyédyntdaminen johtamistutkimuksen kontekstissa on
luonut monia toisiinsa liittyvia lahestymistapoja, joilla on seka yhtenevaisia ettd eroavia
piirteitd (Rosenhead & muut, 2019, s.1-2). Alla olevassa kuviossa 2 on esitetty komplek-

sisuusjohtajuuden (Complexity Leadership, CL) lahestymistapoja.

Complex
Adaptive

Complex
Systems
Leadership
Theory

Leadeship

Dissipative
Processes

Manage-
ment

Complexity
Leadership
Theory

Kompleksisuus
-johtajuus
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Rheo
Leadership
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and
Capabilities
Model

Kuvio 2. Kompleksisuusjohtajuuden Idhestymistapoja (Rosenhead ja muut, 2019).

Rosenheadin ja muiden (2019, s. 5) mukaan kompleksisuusjohtajuutta kasittelevissa jul-
kaisuissa suosituin viitekehys on kompleksisuusjohtajuusteoria (Complexity Leadership
Theory, CLT). Yhdysvaltaiset Russ Marion ja Mary Uhl-Bien julkaisivat ensimmaisen il-
miota kasittelevan artikkelin ”Leadership in complex organizations” vuonna 2001. (ks.
Marion & Uhl-Bien, 2001.) Myohemmin Uhl-Bien, Marion ja McKelvey (2007) esittelivat
julkaisussa ”Complexity Leadership Theory: Shifting leadership from the industrial age to
the knowledge era” kompleksisuusjohtajuusteorian ensimmadisen kerran varsinaisena
teoriana (Rosenhead ja muut, 2019, s. 9). Kompleksisuusjohtajuusteorian juuret ovat

luonnontieteellisessa kompleksisuudessa (Uhl-Bien, 2021b, s. 147). Lisaksi sillda on
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vhteyksia 2000-luvullajohtamiskirjallisuuden trendeihin, kuten sosiaaliseen pddomaan,
itsensa johtamiseen jatransformaaliseen johtajuuteen (Marion & Uhl-Bien, 2001, s. 407).
Alun perin teoria on keskittynyt liike-eldmaan, mutta myéhemmin sita on sovellettu esi-

merkiksi julkisjohtamisen ja hoitotyon kontekstissa (Paananen ja muut, 2022, s. 2).

Kompleksisuusjohtajuusteoria on teoreettinen viitekehys adaptaatiokyvyn johtamisesta
(Uhl-Bien, 2021b, s. 147). Adaptaatio- eli mukautumiskyvylla viitataan systeemin kykyyn
mukautua muuttuvaan toimintaymparistoonsa (Schulze & Pinkow, 2020, s. 1). Teorian
avulla yritetdan tutkia ja tunnistaa strategioita, jotka edistdavat organisaation luovuutta,
oppimista ja mukautumista hydédyntamalla kompleksisen adaptiivisen systeemin dyna-
miikkaa. Tavoitteena on ymmartaa, miten toimijat voivat yhdessa mahdollistaa adaptaa-
tion kompleksisessa systeemissa ja byrokraattisissa rakenteissa, silld byrokratia asettaa
haasteita organisaatioiden adaptaatiolle. (Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007, s. 299;
Uhl-Bien, 2021b, s. 147.) Adaptaatiokyky on tdrkeda organisaatioiden menestymisessa,
silla tietoaikakauden haasteisiin ja ympariston muutoksiin tulisi vastata oikea-aikaisesti

(Sarta ja muut, 2021, s. 44; Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 10).

Kompleksisuusjohtajuusteoria valittiin taman pro gradu -tutkielman taustateoriaksi,
koska tutkielman kiinnostuksen kohteena on terveydenhuollon organisaatioiden mukau-
tumiskyky kompleksisessa toimintaymparistdssa. Terveydenhuollon organisaatiot voi-
daan nadhda byrokraattisissa rakenteissa toimivina kompleksisina adaptiivisina systee-
meind, joihin kompleksisuus ja siitd kumpuavat paineet kohdistuvat. Puolestaan nama
tekijat haastavat terveydenhuollon toimijoita adaptoitumaan. (Grady, 2016; Khan, Van-

dermorris ja muut, 2018; Ratnapalan & Lang, 2019; Uhl-Bien & Arena, 2017.)

3.1 Teorian taustaa

Kompleksisuusjohtajuusteorian tausta-ajatuksen mukaan perinteiset hiearkiset johta-
mismallit soveltuvat yhda vahemman nykypaivan tietoaikakauteen (Lichtenstein ja muut,

2006, s. 2). Tietoaikakaudella tarvitaan toisenlaista johtajuutta kuin teollisella
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aikakaudella, silla organisaatiot kohtaavat uudenlaisia haasteita. Teollisen aikakauden
haasteita kuvaillaan mekaanisiksi ongelmiksi, joita voidaan ratkoa olemassa olevalla tie-
dolla ja kaytossa olevilla prosesseilla. Puolestaan nykyaan organisaatiot kohtaavat adap-
tiivisia haasteita, joiden kohtaamiseen tarvitaan oppimista, innovaatioita seka uusia toi-
mintamalleja. Nopeaa tiedon ja innovaatioiden tuottamista voidaan kuvailla kriittiseksi
tekijaksi organisaatioiden selvidamisen kannalta. (Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007, s.

299-300; Uhl-Bien, Meyer & Smith, 2020, s. 109; Uhl-Bien, 20214, s. 1400.)

Uhl-Bien, Marion ja McKelvey (2007, s. 298) toteavat, ettd viime vuosisadan johtamis-
mallit ovat byrokraattisten paradigmojen tuotoksia. Byrokratiassa korostuu vahva kont-
rolli, niukka kommunikointi ja hallitseminen ylhaalta alaspain. Toiminnassa pyritaan ta-
sapainoon, muuttumattomuuteen ja valttdmaan innovatiivisia prosesseja. (Claver ja
muut, 1999, s. 459.) Hierarkia on tyypillinen piirre byrokraattisissa organisaatioissa, ja
silld viitataan toimijoiden vilisiin rooleihin ja suhteisiin (Gailmard & Patty, 2012, s.355).
Perinteisessa ajattelussa johtaminen rakentuu johtajasta, johdettavasta ja heidan vali-
sestansa vuorovaikutuksesta, jossa johtaja vaikuttaa johdettavaan (Dansereau ja muut,
2013,s.799). Johtaminen perustuu mekaanisen ajattelutavan mukaisesti ennalta-arvat-
taviin syy-seuraus-suhteisiin ja ajatukseen, jonka mukaan kokonaisuutta voidaan johtaa
tehokkaasti osittamalla seka optimoimalla osakokonaisuuksia. My6s organisaatio ja sen
toimintaymparistd nahdaan erillisind systeemeind. (Luoma & Lindell, 2020, s. 67.) Tallai-
set johtamismallit soveltuvat tuotantoon perustuvaan toimintaan, jossa toimivaa orga-
nisaatiota voidaan suurilta osin verrata hyvin 6ljyttyyn koneistoon (Plsek & Wilson, 2001,

s. 746; Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007, s. 298).

Marionin ja Uhl-Bienin (2001, s. 393—394) mukaan perinteinen johtamistutkimus ei huo-
mioi toimijoiden valista vuorovaikutusta, vaikka systeemin kayttaytyminen tulisi nahda
vuorovaikutuksen lopputuloksena. Esimerkiksi organisaatioiden kayttaytyminen muo-
toutuu tyontekijoiden, sidosryhmien, toimintaympariston ja teknologian vuorovaikutuk-
sesta. Kompleksista lahestymistapaa hyodyntamalld johtajuutta voidaan tarkastella ko-
konaisvaltaisemmin, ja sen avulla luodaan yhteyksid emergenttien rakenteiden vilille

niin organisaatioiden sisalla kuin organisaatioiden valilla (Marion & Uhl-Bien, 2001, s.
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391). Kompleksisuusjohtajuusteoriassa johtajuus nahdaian henkilokeskeisyyden sijaan
systeemisend ilmiéna, jolloin se on verkostomaista toimintaa ja toimijoiden valista vuo-
rovaikutusta. Teoria ei kuitenkaan vahattele johtajuuden merkitysta organisaatiossa.
(Lichtenstein ja muut, 2006, s. 3; Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007, s. 299; Uhl-Bien,
Meyer & Smith, 2020, s.111.)

Kompleksisuusjohtajuudessa hyvaksytaan se, ettei johtajat voi kontrolloida tulevaisuutta,
koska systeemin ennakoimaton toiminta maarittelee organisaation tulevaisuutta. Siten
organisaatioiden kayttdaytymista ei voida aina ennustaa, eika tehokasta johtamistavoida
rakentaa vain tulevaisuuden hallinnan ymparille. (Marion & Uhl-Bien, 2001, s. 391; s.
394.) Organisaatioissa tulevaisuuden hallinta nayttaytyy hierarkian, toisin sanoen jarjes-
tyksen, lisadantymisend. Toiminnasta voidaan kdyttaa nimitysta order response. Jarjestyk-
sen avulla johtajat vetavat organisaation toimintaa kohti tasapainoa (equilibrium), mika
voi saada johtajille hetkellisen hallinnan tunteen, mutta lopulta liiallinen kontrollointi
tuottaa organisaatiolle usein kielteisid seurauksia. (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 10.) Kay
tanndssa jarjestyksen lisdantyminen ndyttaytyy esimerkiksi riskienhallintaprosessien ke-
hittamisena seka tiukempana toiminnan maarittelyna ja valvontana (Raisio, Puustinen &

Vartiainen, 2020, s. 108; Stacey, 2012, s. 40; s. 68).

Jarjestyksen sijaan organisaatioiden tulisi vastata kompleksisuuteen kompleksisuudella.
Tai toisin sanoen adaptiivisella vastauksella (adaptive response), joka vastustaa jarjes-
tysta ja hyodyntaa ryhmissa sekd verkostoissa syntyvaa kollektiivista dlykkyytta. Talloin
organisaatiossa hyddynnetaan alhaalta-ylospdin suuntautuvaa dynamiikkaa, joka muo-
dostuu toimijoiden valisesta vuorovaikutuksesta eika sita johdeta perinteisten johtamis-
mallien mukaisesti. Adaptiivisessa vastauksessa hyddynnetdaan emergensseja, jotka syn-
tyvat toimijoiden vuorovaikutuksesta verkostoituneessa ymparistossa. Emergenssi voi
olla esimerkiksi uusi innovaatio. Toimijoilla viitataan niin ihmisiin, teknologiaan kuin re-
sursseihin. Kdytannodssa emergenssi saa alkunsa toimijoiden vuorovaikutuksesta esimer-
kiksi yksikossa tai organisaatiossa. Taalla emergenssi muokkaantuu ja hioutuu, kunnes se

voidaan ottaa osaksilaajempaa toimintaa. Lopulta siita tulee osa suurempaa systeemia
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uuden jarjestyksen muodossa, kun verkostoituneet toimijat kykenevat valittamaan toi-
silleen uusia lahestymistapoja, ajattelumalleja tai ratkaisuja. (Marion & Uhl-Bien, 2001,

s.401; Uhl-Bien & Arena, 2017, s.10-11; s. 15; Uhl-Bien, 2021b, s. 150-151.)

Emergenssit syntyvat vuorovaikutuksessa, joka sallii erilaisten ihmisten, ideoiden ja pai-
neiden tormata yhteen. Jotta se mahdollistuu, systeemissa tulee mahdollistaa tietovirrat
(information flow). Tietovirroilla viitataan siihen, etta toimijat voivat I6ytaa toisensa seka
vhdistaa erilaiset tarpeet, paamaarat ja nakokulmat. Toinen tarkea asia adaptaatiossa on
paineet (pressures), jotka tekevat systeemin vastaanottavaisemmaksi muutokselle. Pai-
neet kdynnistavat systeemissa adaptiivisen prosessin, kun ne vievat jarjestelmaa kohti
epatasapainoa luoden tilaisuuden emergenssille. Adaptiivinen prosessi voi syntya niin
henkildon ajatuksissa, organisaatiossa seka toimijoiden valilla. Puolestaan paineet voivat
kohdistua systeemiin ulkoa- tai sisdltapain. (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 11; Uhl-Bien &
Arena, 2018,s. 94; Uhl-Bien, 2021b, s. 148.) Yksinkertaistettuna koronaviruspandemian
aikana systeemiin kohdistuva ulkoinen paine oli itse pandemia. Puolestaan sisdiseksi pai-
neeksi voidaan luonnehtia sairaanhoitajan keksimda innovaatiota rokotteiden annoste-
luun (Bjorkman, 2021). Esimerkissd toimintatapa syntyi tyontekijan aloitteesta haastaen

nykyista toimintaa ja lopulta se levisi laajempaan systeemiin uutena toimintamallina.

Johtajat eivat voi hallita adaptiivista prosessia, joten heiddn tehtdva on osallistua proses-
siin ja luoda emergensseja ruokkivat olosuhteet. Perinteisen ylhaalta alaspain suuntau-
tuvan johtajuuden sijaan muodollisten johtajien tehtdava on vaikuttaa verkostoihin ja
luoda systeemiin olosuhteet seka ilmapiiri, jotka mahdollistavat systeemin selvidmisen
kannalta kriittisten emergenssien syntymisen ja levidmisen. He ovat yhteistyokumppa-
neita, jotkatoisinaan osallistuvat toimintaan katalysaattorin roolissa vauhdittaen toimin-
taa. Vastapainoksi heiddn tulee astua taka-alalle, jotta muut voivat ryhtya toimimaan.
(Marion & Uhl-Bien, 2001, s. 391; Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 11; s. 18; Uhl-Bien, Meyer
& Smith, 2020, s. 111.)
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3.2 Systeemit ja adaptiivinen tila

Kompleksisuusjohtajuusteoriassa organisaatio rakentuu kahdesta systeemista: operati-
onal system ja entrepreneurial system (Uhl-Bien & Arena, 2016, s. 23). Raisio, Puustinen
ja Vartiainen (2020, s. 110) kayttavat jarjestelmista nimityksia operatiivinen ja aloitteel-
linen systeemi. Operatiivisen ja aloitteellisen systeemin vilille syntyva jannite muodos-
taa jarjestelmien vilille rakenteen, jota kutsutaan adaptiiviseksi tilaksi (adaptive space).
Alla oleva kuvio 3 havainnollistaa organisaatiossa esiintyvaa operatiivista ja aloitteellista
systeemia seka niiden valille muodostuvaa adaptiivista tilaa. Katkoviiva kuvastaa adaptii-

visen tilan luonnetta tilapdisena rakenteena.

Aloitteellinen . ' Operatiivinen
systeemi i Adaptiivinen ! systeemi

tila ]

paikallisuus " muodollisuus

Kuvio 3. Systeemit ja adaptiivinen tila (Uhl-Bien ja Arena, 2018).

3.2.1 Operatiivinen ja aloitteellinen systeemi

Operatiivista systeemia voidaan luonnehtia organisaation viralliseksi puoleksi, joka ilme-
nee muodollisissa ja byrokraattisissa organisaatiorakenteissa (Arenajamuut, 2017, s.41;
Uhl-Bien & Arena, 2017, s.11). Sitad voidaan kutsua organisaation mekaaniseksi puoleksi,
joka keskittyy perustoiminnan yllapitamiseen (Raisio, Puustinen & Vartiainen, 2020, s.
110; Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 97). Operatiivinen systeemi on vastuussa toiminnan tuot-
tavuudesta, tehokkuudesta ja tuloksista tahdaten hallinnolliseen tehokkuuteen esimer-
kiksi aikataulujen ja budjettien avulla. Se ajaa organisaatioon muodollisuutta, standar-
dointia ja suorituskykya vieden toimintaa kohti jarjestysta. (Uhl-Bien & Arena, 2016, s.
23-24; Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 11.) Operatiivisen systeemin negatiiviset palautteet
eli tasapainottavat elementit, kuten kontrolli ja suunnittelu, estavat koko systeemin ajau-

tumista kaaokseen (Mitleton-Kelly, 2003, s. 15; Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 95).
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Puolestaan aloitteellinen systeemi on organisaation epavirallinen puoli, silla se ilmenee
jarjestelman epavirallisissa rakenteissa (Arena ja muut, 2017, s. 41; Uhl-Bien & Arena,
2017, s. 11). Se edistaa jarjestelman adaptaatiokykya ja reagointia kompleksiseen toi-
mintaymparistoon (Raisio, Puustinen & Vartiainen, 2020, s. 110). Aloitteellinen systeemi
tuottaa innovaatioita, oppimista, kasvua ja kehittymista vieden organisaatiota kohti kaa-
osta (Uhl-Bien & Arena, 2016, s. 23). liman systeemin héiritsevia elementteja, eli positii-
visia palautteita, systeemi pysyisi tasapainossa (Mitleton-Kelly, 2003, s. 15; Uhl-Bien &
Arena, 2018, s. 95). Kun aloitteellinen systeemi vie toimintaa kohti muutosta, tasta syn-

tyy uusia toimintamalleja, tuotteita ja palveluita (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 11-12).

Byrokraattiset organisaatiot pystyvat vastaamaan kompleksisuuteen hyodyntamalla
operatiivisen ja aloitteellisen systeemin valille syntyvaa jannitetta, silla jannite edistaa
organisaatioiden mukautumiskykya (Uhl-Bien & Arena, 2016, s. 23; Uhl-Bien & Arena,
2017,s.12). Tasta jannitteestd voidaan kayttada myos metaforaa kaaoksen reuna (ks. ala-
luku 2.1), jossa organisaatio tasapainoilee jarjestyksen ja kaaoksen valilla (Raisio, Puus-
tinen & Vartiainen, 2020, s. 110; UhI-Bien, 2021b, s. 148). Kaaoksen reunalla tasapainoilu
mahdollistaa organisaation luovuuden ja kestdavyyden (Marion & Uhl-Bien, 2001, s. 396).
Kompleksisuusjohtajuuden ytimessa on operatiivisen ja aloitteellisen systeemin vilille
syntyvan jannitteen tasapainon léytaminen adaptiivisen tilan avulla, jolloin organisaa-
tiossa esiintyy samanaikaisesti hdiritsevid ja tasapainottavia elementteja (Uhl-Bien &

Arena, 2018, s. 96; Uhl-Bien, 2021b, s. 149).

3.2.2 Adaptiivinen tila

Operatiivisen ja aloitteellisen systeemin vidlille muodostuu rakenne, jota kutsutaan adap-
tiiviseksi tilaksi (adaptive space). Adaptiivinen tila ei ndy organisaatiokaavioissa, eika sita
ole tunnistettu aikaisemmassa johtamiskirjallisuudessa. Se avautuu luontaisesti painei-
den aiheuttamissa olosuhteissa ja havidaa paineiden vahentyessd, joten adaptiivinen tila
ei ole pysyvarakenne operatiivisen ja aloitteellisen systeemin tavoin. Organisaatiossa se

edustaa hierarkisen systeemin mukautumista byrokratian asettamissa rajoissa. (Arena &
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Uhl-Bien, 2016, s. 24; Raisio, Puustinen & Vartiainen, 2020, s. 111; Uhl-Bien & Arena,
2017,s.11-12;Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 99.) Adaptiivinen tila voi ilmentya niin toimi-
joiden valisissa suhteissa ja tunteissa kuin fyysisena tilana, jolloin ihmiset voivat vapaasti
pohtia ja vaihtaa ideoita (Arena, 2018, s. 9). Raisio, Puustinen ja Vartiainen (2020, s. 109)
maarittelevat adaptiivisen tilan epavirallisen ja virallisen verkoston valiseksi vuorovaikut-
teiseksi toiminnaksi, joka edistad organisaation adaptaatiokykya. Sitd voidaan kutsua
muuntautuvaksi sosiaaliseksi verkostoksi tai olosuhteiksi, jotka mahdollistavat adaptaa-
tion (Raisio, Puustinen & Vartiainen, 2020, s. 111; Uhl-Bien, 2021b, s. 150). Ajatus adap-
tiivisen tilan taustalla on melko yksinkertainen: sen avulla ideat voivat virrata organisaa-
tion sisalla ja ulkopuolella. Adaptiivinen tila sallii ihmisten, ideoiden, tiedon ja resurssien
virrata organisaation lapi kannustaen emergensseihin. Se toimii verkostona, joka mah-
dollistaa toimijoiden |6ytaa toisensa ja olla vuorovaikutuksessa. (Arena ja muut, 2017, s.
40; Arena, 2018, s. 8-9.) Talldin vuorovaikutus on antoisaa ja informaatio ldpéisee hier-

arkiset ja siilomaiset rakenteet (Raisio Puustinen & Vartainen, 2020, s. 110-111).

Uhl-Bien ja Arena (2017, s. 17) toteavat, etta systeemin tukahduttavuudesta huolimatta
organisaatioissa ei ole yleensa pulaa ideoista. Heiddn mukaansa ongelma on useimmiten
se, miten aloitteellisessa systeemissa syntyneet emergenssit saadaan osaksioperatiivista
systeemia uuden toimivan jarjestyksen muodossa. Tassa prosessissa adaptiivinen tila on
oleellisessa roolissa, silla se yhdistda operatiivisen ja aloitteellisen systeemin toimien sil-
tana jarjestelmien valilla. Adaptiivisen tilan avulla aloitteellisessa systeemissad syntyneet
emergenssit hioutuvat vastaamaan operatiivisen systeemin sekd ympariston tarpeita,
minka jalkeen ne voivat levitd osaksi organisaation virallisia rakenteita ja toimintatapoja.
(Arenaja muut, 2017,s. 41;Arena, 2018, s. 9; Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 98.) Adaptiivi-
nen tila on keskeinen tekija organisaatioiden mukautumiskyvyssa, silla se mahdollistaa
yksildiden ja systeemien kehittymisen ja edistda uusien ajattelu- ja toimintatapojen syn-

tymista (Arena & Uhl-Bien, 2016, s. 24; Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 11).

Kompleksisista haasteista juontuvat paineet haastavat organisaatioiden nykytilaa luoden

adaptiivisen tilan luontaisesti, mikali paineet tunnistetaan eika niita torjuta tai jateta
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huomioimatta. Adaptiivinen tila mahdollistaa edeltdvassa kappaleessa kuvatun adaptii-
visen prosessin, joka syntyy, kun paineet vievat systeemia pois tasapainosta. (Uhl-Bien &
Arena, 2017,s. 14; Uhl-Bien, 2021b, s. 148-150.) Systeemiin kohdistuvat paineet kehit-
tyvat toimimattomista toimintamalleista, uudenlaisesta yhteistyosta, erilaisten nakdkul-
mien ja tarpeiden kohdatessa seka keskinaisriippuvuudesta. Keskinaisriippuvuudella vii-
tataan esimerkiksi siihen, etta toimijoiden on sopeuduttava tyéskentelemaan yhdessa.
(Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 14.) Esimerkiksi sosiaali- ja terveydenhuoltoalan integraati-
oissa syntyy paineita, kun ammattiryhmat toimivat yhdessa ja tyoskentelevat ilmidlah-
toisesti. Paineita voi syntyatilanteissa, joissa tahot eivat ole tietoisia toistensa rooleista

tai substanssiosaaminen luo epaselvyyksia yhteistyohon. (Zitting ja muut, 2019, s. 381.)

Adaptiivisen tilan ja adaptiivisen prosessin ytimessa on operatiivisen seka aloitteellisen
systeemin vilille muodostuva jannite, joka hyvaksytdan tukahduttamisen sijaan (Arena
& Uhl-Bien, 2016, s. 24; Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 98). Puolestaan perinteisessa johta-
misajattelussa keskitytdan siihen, miten se pystytdan pitdmaan poissa systeemista (Uhl-
Bien, 2021b, s. 149). Jannite syntyy, kun aloitteellinen systeemi pyrkii tuottamaan uutta
samalla, kun operatiivinen systeemi ajaa toimintaa kohti tasapainoa ja tuloksia (Arena &
Uhl-Bien, 2016, s. 24; Uhl-Bien, 2021b, s. 149). Jannite kehittyy esimerkiksi tilanteessa,
jossa emergenssi kohtaa operatiivisen systeemin rajoitteen. Rajoite voi olla rajalliset re-
surssit tai implementointi, jolloin emergenssi ei toimi sellaisenaan operatiivisen systee-
min nakokulmasta. (Uhl-Bien & Arena, 2018,s.98.) Tilanne, jossa organisaation adaptii-
vinen tila puuttuu, emergenssit térmaavat tiiliseindan (brick wall) (Uhl-Bien, 2021b, s.
153). Tiiliseind ndyttaytyy ilmiond, jossa emergenssille sanotaan suoraan ei. Tall6in
emergenssi tukahtuu tormatessaan operatiivisen systeemin rajoitteeseen ja jarjestelma

palautuu tasapainotilaan. (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 15-16.)

Jos organisaatiossa mahdollistetaan adaptiivinen tila, emergenssia hiotaan ja parannel-
laan (Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 98-99; Uhl-Bien, 2021b, s. 153). Talldin muutoksen ja
tasapainon valille syntyvajannite nivotaan yhteen adaptiivisessa tilassa tormayttamalla

(conflicting) ja yhdistamalla (connecting). (Uhl-Bien, 2021a,s. 1402; Uhl-Bien, 2021b, s.
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148.) Tormayttamiselld tarkoitetaan jannitettd, joka syntyy erilaisten tarpeiden, nake-
mysten, mieltymysten ja arvojen kohdatessa. Jannitteelld tulee tasapainoilla oikein, silla
ollessaan liian suuri se voi musertaa systeemin, mutta lilan alhainen jannite ei motivoi
tarpeeksi. Tormayttaminen vaatii toimijoiden valista keskinaisriippuvuutta, jolloin toimi-
jat esimerkiksi tyoskentelevat yhdessa loytadkseen ratkaisuja haasteisiin. Lisdksi toimi-
joiden tulee olla riittdvan monimuotoisia, jolla viitataan siihen, ettad esimerkiksi ryhman
jasenilla on keskendan erilaisia kykyja tai ndkdkulmia. Puolestaan samankaltaisella jou-
kolla on paljon yhtenevaisia mielipiteitd ja nakokulmia. Tallaisessa joukossa ei synny riit-
tavasti jannitettd, silld liiallinen samankaltaisuus rajoittaa kykya ja motivaatiota nahda
asioita uusilla tai erilaisilla tavoilla. (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 13; Uhl-Bien & Arena,

2018, s. 95; s. 99; Uhl-Bien & Marion, 2009, s. 638; s. 642.)

Systeemiin kohdistuvilla paineilla on tarked rooli tormayttamisessa. llman paineita sys-
teemissa voi syntya emergensseja, jotka ovat luovia mutta ne eivat ole riittavan tuottavia
tai adaptiivisia jarjestelmalle. Kaytanndssa toimijat voivat kehittdad suppeita ratkaisuja,
joissa ei huomioida kaikkea ulkopuolista potentiaalia, jos jarjestelmaan ei kohdistu pai-
neita. Lisaksi tormayttaminen tarvitsee otollisen ilmapiirin, jossa prosessia tuetaan ja toi-
mijoiden valilld vallitsee luottamus. Talléin toimijat tuntevat olonsa turvalliseksi erilais-
ten preferenssien kohdatessa, ja johtajat tuntevat olonsa mukavaksi ottaessaan riskeja.
(Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 99.) limapiirin tulee sallia epavarmuus eika erilaisia konflik-

teja tule piilotella (Raisio, Puustinen & Vartiainen, 2020, s. 113).

Yhdistaminen (connecting) on tarkea osa prosessia, silld ilman yhdistamista pelkka tor-
mayttdminen voi olla tuhoisaa eikd se ole tuottavaa (Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 100).
Yhdistamisella viitataan siihen, kuinkalopulta kehityksen ja hiomisen my6ta emergenssit
muotoutuvat toimiviksi ratkaisuiksi (Uhl-Bien, 2021b, s. 151). Tall6in toimijoilla on yhtei-
nen nakemys, joka sitoo heidat toisiinsa ja osaksi verkostoja (Uhl-Bien & Arena, 2017, s.
13). Yhdistymisen myodta emergenssit levidvat organisaation ja ympariston kannalta hyo-
dylliseksi uudeksi jarjestykseksi, kun niiden implementointi ja tarvittavat resurssit mah-

dollistetaan systeemissd. Emergenssit ilmenevat kaytanndssa lopulta esimerkiksi uusien
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ideoiden, tuotteiden ja toimintamallien muodossa. (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 16; Uhl-
Bien & Arena, 2018, s.98;s.100.) Monissa organisaatioissa rakenteisiin, kdyttaytymiseen,
oppimiseen ja politiikkaan liittyvat esteet voivat tukahduttaa emergenssit ja yhteen-
kietoutumisen (Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 100). Jotta yhdistdminen onnistuu, tulisi toi-

minnassa huomioida ja hyodyntaa adaptiivisen tilaan liittyvid verkostorakenteita.

Adaptiivisen tilan verkostorakanteet

Ensimmainen verkostorakenteista on ryhman koheesio (group cohesion) (Arena & Uhl-
Bien, 2016, s. 22-23; Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 12). Ryhman koheesiolla viitataan yh-
teenkuuluvuuteen eli siihen, kuinka kytkeytyneita toimijat ovat toisiinsa (Arena, 2018, s.
55; Arena & Uhl-Bien, 2016, s. 23; Raisio, Puustinen & Vartiainen, 2020, s. 114). Koheesio
auttaa luomaan vahvoja suhteita toimijoiden vilille, jolloin emergensseja voidaan kasi-
telld ja jalostaa turvallisessa ymparistossa (Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 100). Vankan ko-
heesion omaavien ryhman vahvuuksia ovat vahvempi luottamus ja nopea informaation
jakaminen toimijoiden kesken (Arena, 2018, s. 54; Arena & Uhl-Bien, 2016, s. 23). Puo-
lestaan liian vahva koheesio vaikuttaa ryhmaan negatiivisesti, jolloin luovuus karsii ja
ryhma on sisdanpain kdantynyt (Raisio, Puustinen & Vartiainen, 2020, s. 114). Alla ole-

vassa kuviossa 4 havainnollistetaan ryhmien koheesiota.

Kuvio 4. Kolme ryhma3g, joissa on vahva koheesio (Arena & Uhl-Bien, 2016).

Vilittéjdt (brokers)

Toinen verkostorakenteista viittaa ryhmien vilille muodostuviin siltamaisiin rakenteisiin,
joiden kuvailuun kaytetaan termia "brokerage” (Arena & Uhl-Bien, 2016, s. 22-23; Uhl-

Bien & Arena, 2017, s. 12). Siltamaiset rakenteet muodostuvat, kun jotkut toimijoista
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ovat valittdjia ryhmien valilla (Arena & Uhl-Bien, 2016, s. 23; Raisio, Puustinen & Vartiai-
nen, 2020, s. 113). Valittajat ovat avainasemassa adaptiivisen tilan luomisessa. He raken-
tavat siltoja ryhmien vilille niin organisaation sisalla kuin organisaatioiden valilld, jolloin
he edistavat ja hallitsevat tiedon siirtymista systeemissa. Siltojen myota ryhmat padsevat
kasiksi tietoon laaja-alaisemin ja aikaisemmin. Lisdksi valittdjat pystyvat ajoittamaan tie-
don siirtymista seka kontrolloimaan tiedon kayttoa. He yhdistavat toimijat toisiin tiimei-
hin ja organisaatioihin, jolloin verkostoitumisen myo6ta toimijoiden ymmarrys organisaa-
tioiden sisalla ja systeemien valilla vallitsevista ilmidista lisadntyy. (Arenaja muut, 2017,
s.41-42; Arena, 2018,s.29-31; Uhl-Bien & Arena, 2016, s. 23.) Alla olevassa kuviossa 5

havainnollistetaan valittdjia siltamaisena rakenteena ryhmien valilla.

Vilittaja

Valittdja

Kuvio 5. Vilittdjat toimivat siltoina ryhmien valilla (Arena & Uhl-Bien, 2016).

Vialittajat ovat tarkedssd asemassa estamaan siiloutumista, jolla viitataan ryhmien taipu-
mukseen kaantya sisdanpain ja eristaytya. Siiloutuessaan toimijat asettuvat mukavuus-
alueelleen, mika puolestaan rajoittaa emergenssien syntya. (Arena, 2018, s. 30.) Emer-
genssit syntyvat jo olemassa olevien verkostojen risteyksessd, joten kahden monimuo-
toisen ryhman yhdistyessa niiden ilmaantumisen todennakoisyys kasvaa (Arena ja muut,
2017, s.41-42; Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 99). Valittajat edesauttavat emergensseja ja
silojen purkamista luomalla yhteyksia ryhmien valille. Kaytanndssa valittajat voivat edis-
taa toimijoiden liikkuvuutta ja tiedon siirtymista esimerkiksi jarjestamalla tapahtumia,
jolloin toimijat tuodaan yhteen. (Arena, 2018, s. 30—32; Raisio, Puustinen & Vartiainen,
2020,s.113; Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 99.) Valittdjat ovat loistavia uusien ideoiden |0y-
tadmisessd, mutta paikallisessa implementoinnissa he eivdt ole otollisimmassa roolissa.

Heilta voi puuttua vahvat sidokset ryhman jadseniin, joita tarvitaan paikalliseen adap-
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taatioon. (Arena, 2018, s. 54.) Vilittdjien tulisikin tehda yhteistyota yhdistdjien kanssa
(Arena ja muut, 2017, s. 39-42). Alla olevassa kuviossa 6 havainnollistetaan vailittdjien ja

yhdistdjien roolia verkostoissa.

Valittdja

Yhdistaja

Yhdistaja

Kuvio 6. Vilittdjat ja yhdistajat.

Yhdistdjdt (connectors)

Yhdistdjien tehtadviin kuuluu emergenssien paikallinen kehittdminen, sillda emergenssit
ovat hyodyllisid vain niita kaytettaessa. Emergenssien paikalliseen kayttoon tarvitaan nii-
den sopeuttamista, testaamista ja iteratiivista prosessointia. Yhdistdjat auttavat niin sa-
nottujen aloitteellisten taskujen luomista, joiden avulla emergenssit kehittyvat paikalli-
sesti ja siirtyvat kaytantoon. (Arena, 2018, s. 54-56; Arena ja muut, 2017, s. 42; Raisio,

Puustinen & Vartiainen, 2020, s. 113.)

Erityisesti sellaiset yhdistdjat, jotka ovat keskeisessda asemassa omassa ryhmassaan, ovat
valttamattomia paikallisissa kehitys- ja toteutusprosesseissa. Heilla on hyva mahdolli-
suus saada tukea uusille ideoille muilta, jolloin emergenssit levidvat helpommin vield tiu-
kemmin kytkeytyneisiin alaryhmiin. (Arena ja muut, 2017, s. 42.) Yhdistdjat rakentavat
vahvoja sidoksia muihin toimijoihin ja kerryttavat sosiaalista pddomaa, jolloin heillda on
usein joku keneltd kysya asioita. Yhdistdjat ovat hyvassa asemassa ryhmassaan, jolloin
he voivat vaikuttaa asioihin paikallisesti. Kaikista vaikuttavimpiin yhdistdjiin luotetaan ja
heihin tukeudutaan ensimmaisena vaikeissa tilanteissa, jolloin heiddn avullaan asiat saa-
daan tehtya. (Arena, 2018, s. 58.) Toisinaan yhdistajia saatetaan pitaa kriittisina toimi-

joina emergenssien luomisessa, mutta prosessiin tarvitaan myos valittdjid. Usein isoissa
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organisaatioissa valittdjat esittelevat ideat ja yhdistdjat kehittavat niitd. Emergenssien
taustalla tulisikin ymmartaa valittdjien ja yhdistajien valisen vuorovaikutuksen merkitys.

(Arenaja muut, 2017, s. 41-43.)

Innostajat (energizers)

Vilittdjien ja yhdistdjien ohella on vield kolmas verkostorooli, jota kutsutaan innostajiksi.
Innostajavoi olla niin valittdja, yhdistaja tai kuka tahansa toimija. Heiddn tehtava on he-
rattdd muiden toimijoiden kiinnostus, sitoutuminen seka innostus, jotta ryhmassa voi-
daan edistda rohkeita innovaatioita ja uskalletaan haastaa nykyisyytta. Innostajat ovat
tarkeitd vahvan koheesion ryhmissa, jotka pyrkivat valttamaan riskien ottoa. Innostajat
auttavat toimijoita siirtymaan pois mukavuusalueelta. (Arena jamuut, 2017, s. 43; Raisio,
Puustinen & Vartiainen, 2020, s. 114.) Innostajilla on kyky saada toimijat mukaan vie-
maan ideoita eteenpain, jolloin he inspiroivat emergenssien siirtymista verkostossa. He
rohkaisevat muita toimimaan jainspiroivat muita harkinnanvaraiseen tydskentelyyn seka
houkuttelevat muita tekemadan aloitteita, jolloin muut osallistuvat toimintaan avaten

adaptiivisen tilan. (Arena, 2018, s. 79.)

3.3 Kolme johtamisfunktiota

Kompleksisuusjohtajuusteoriassa johtajuus rakentuu kolmesta johtamisfunktiosta: ope-
rational leadership, entrepreneurial leadership ja enabling leadership (Uhl-Bien, Marion
& McKelvey, 2007, s.298; Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 14). Raisio, Puustinen ja Vartiainen
(2020, s. 111) ovat suomentaneet johtamisfunktiot operatiiviseksi (operational), aloit-
teelliseksi (entrepreneurial) ja mahdollistavaksi (enabling) johtajuudeksi. Operatiivinen
johtamisfunktio yhdistyy operatiiviseen systeemiin, kun puolestaan aloitteellinen johta-
juusilmenee aloitteellisessa systeemissa. Mahdollistava johtajuus linkittyy naiden jarjes-
telmien valiseen adaptiiviseen tilaan. (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 14; Uhl-Bien & Arena,
2018, s.98.) Operatiivinen ja aloitteellinen johtajuus ovatvuorovaikutuksessa keskenaan,

jolloin ne voivat joko auttaa tai vastustaa toisiaan. Operatiivinen johtajuus voi toimia
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aloitteellisen johtajuuden tukena tai estda sen toiminnan autoritdarisilld ja byrokraatti-
silla hallintarakenteilla. Puolestaan aloitteellinen johtajuusvoi yrittaa lisata operatiivisen
johtajuuden strategisia tarpeita tai kapinoida sitd vastaan. Mahdollistava johtajuus edes-
auttaa tehokkaan aloitteellisen johtajuuden toteutumista, mika vaatii tasapainoilua seka
operatiivisen ja aloitteellisen johtajuustoimintojen valilla. (Uhl-Bien, Marion & McKelvey,
2007, s. 305.) Alla olevassa kuviossa 7 on esitetty johtamisfunktiot seka niiden linkitty-

minen systeemeihin ja adaptiiviseen tilaan.

Mahdollistava johtajuus
Aloitteellinen johtajuus P ~a Operatiivinen johtajuus

! Operatiivinen

Aloitteellinen
systeemi tila ! systeemi

______

Kuvio 7. Kolme johtamisfunktiota (Uhl-Bien & Arena, 2018).

Kaikkia kolmea johtamisfunktiotatarvitaan organisaation adaptiivisuuteen. Lisdksi tulee
huomioida, etta johtajuus voi ilmentya milla tahansa tasolla organisaatiossa tai missa
tahansa asemassa olevan yksilon kohdalla. Talléin johtajuuttavoiharjoittaa muodollinen
johtaja tai muu henkild, kuten tyontekija. Lisaksi yksittdainen johtamisfunktio ei ole si-
dottu tiettyyn henkiloon tai asemaan, silld toimija voi omaksua kaikki johtamisfunktiot
tai jattda ne huomioimatta. (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 14; Uhl-Bien & Arena, 2018, s.
98.) Puolestaan mukautumiskyvykkdaimmat toimijat omaksuvat kaikki kolme johta-
misfunktiota mukauttaen toimintaansa tilanteen mukaan (Raisio, Puustinen & Vartiainen,
2020, s. 112). Kuten Hanén (2017, s. 137) toteaa, johtaminen on tilannekohtaista mu-
kautumista, silla johtamismallit sopivat erilaisiin tilanteisiin. Lisdksi Rosing jamuut (2011,
s. 957) huomauttavat, ettei yksittdinen johtamistyyli edista innovaatioita tehokkaasti,
vaan innovaatioita voidaan edistaa yhdistelemalla johtamiskadyttaytymista. Myoskaan yk-
sittdisen toimijan tilannekohtainen mukautuminen johtamisfunktioiden valilla ei ole valt-
tamatonta, silla organisaatioissa on erilaisia johtajia, joiden toiminnassa esiintyy johta-

misfunktioita eri painotuksilla (Uhl-Bien ja Arena, 2017, s. 14).
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Operatiivinen johtajuus (operational leadership)

Operatiivisesta johtajuudesta kadytettiin aiemmin nimitysta hallinnollinen johtajuus (ad-
ministrative leadeship) (Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007, s. 306; Uhl-Bien & Arena,
2018, s. 98). Uhl-Bien ja Arena (2018, s. 98) toteavat, ettd aikaisempi nimitys saatettiin
sekoittaa hallinnollisiin rooleihin, joten johtamisfunktio nimettiin uudestaan. Operatiivi-
sella johtajuudella viitataan ylhaalta alaspain suuntautuvaan toimintaan, joka yhdistyy
viralliseen johtaja-asemaan ja auktoriteettiin. Johtajuus perustuu perinteisiin, byrokraat-
tisiin kasityksiin hierarkiasta, ohjauksestajahallinnasta. (Makinen, 2018, s. 136; Uhl-Bien,
Marion & McKelvey, 2007, s.299;s.306.) Seilmenee virallisten rakenteiden ja prosessien
muodossa, mikd nadyttaytyy esimerkiksi toiminnan suunnitteluna, visioiden rakentami-
sena, resurssien jakamisena seka hallinnan ja seurannan tehtdvind (Hazy & Uhl-Bien,
2013, s. 84; Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007, s. 306; Uhl-Bien & Arena, 2018,s. 98).
Johtajuus hyodyntda olemassa olevaa tietoa, taitoja ja prosesseja (Raisio, Puustinen &

Vartiainen, 2020, s. 112; Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 92).

Operatiiviseen johtajuuteen liittyy eksploitaation kasite, jonka Uhl-Bien ja Arena (2018,
s. 91) tiivistavat ylhaalta alaspdin suuntautuvaksi tietovirraksi. Kaytannossa kasitteelld
voidaan viitata siihen, miten olemassa olevat asiat voidaan tehda paremmin (Brix, 2019,
s. 13). Eksploitaatiolla viitataan jatkuvuuteen ja olemassa olevan toiminnan kehittami-
seen ja hyodyntamiseen (Raisio, Puustinen & Vartiainen, 2020,s.112; Uhl-Bien & Arena,
2017, s. 14). Siihen liittyy saantoéjen noudattaminen, rutiinien luominen ja suunnitel-
missa pysyminen (Schulze & Pinkow, 2020, s. 4). Lisdksi eksploitaatioon yhdistyy vaihte-
levuuden vahentaminen, yhdenmukaistaminen ja riskien valttaminen (Rosing ja muut,
2011, s. 957). Liiallinen eksploitaatio vdhentda uusien taitojen oppimista. Se voi johtaa
vanhentuneen osaamisen seka teknologian hyddyntamiseen, mika voi puolestaan hei-

kentda organisaatioiden suorituskykya pitkalla aikavalilla. (Brix, 2019, s. 13.)

Operatiivinen johtajuus vetda systeemin toimintaa takaisin kohti tasapainoa, jolloin se

suojaa organisaation toimintaa aloitteellisen johtajuuden vaikutuksilta. llman
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operatiivisen johtajuuden tasapainottavaa vaikutusta emergenssit voivat olla liian idea-
listia, jolloin ne eivat toimi sellaisenaan systeemissa. Operatiivinen johtajuus auttaa ym-
martamaan toimintaan liittyvia rajoitteita sekd kehittamaan emergensseja toimiviksi.
Operatiiviset johtajat edesauttavat ideoiden siirtymistd operatiiviseen systeemiin tuke-
malla, yhdenmukaistamalla ja toimeenpanemalla niitda. Tukeminen ilmenee tilanteissa,
joissa emergenssi kohtaa aikaisemmin kuvatun tiiliseinan (brick wall). Talloin muodolli-
sessa johtaja-asemassa olevat toimijat auttavat kehittdmaan emergensseja, jolloin ne ke-
hittyvat paremmaksi organisaation nakékulmasta. (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 15-16.)
Lopulta operatiivisen johtajuuden avulla emergenssit siirtyvat osaksi operatiivista systee-

mia (Uhl-Bien & Marion, 2009, s. 644; Uhl-Bien, 2021b, s. 147).

Aloitteellinen johtajuus (entrepreneurial leadership)

Aloitteellisesta johtajuudesta kdytettiin aikaisemmin nimitystd adaptiivinen johtajuus
(adaptive leadership). Aloitteellisella johtajuudella viitataan systeemin sisdsyntyiseen,
epamuodolliseen ja emergenttiin toimintaan, mika tuottaa adaptiivisuutta systeemissa.
Toiminta luo uutta tietoa sekd kasvattaa systeemia tiedon, tuotteiden ja prosessien
avulla. (Raisio, Puustinen & Vartiainen, 2020, s.112; Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007,
s.306-307; Uhl-Bien & Arena, 2018, 5.98; Uhl-Bien, 2021b, s. 148.) Aloitteellinen johta-
juus vie systeemin toimintaa pois tasapainosta (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 15). Tama
johtamisfunktio ilmenee tasolla, jossa jarjestelmaan kohdistuviin paineisiin kehitetaan,
testataan ja hiotaan adaptiivisia ratkaisuja (Uhl-Bien, 2021b, s. 149). Johtajuus ilmenee
toimijoiden vilisissa verkostoissa ja paikoissa, joissa toimitaan yhdessa, jotta tyot saa-
daan tehtya. Kompleksiset paineet kannustavat aloitteelliseen johtajuuteen, silla paineet
haastavat toimijoita keksimadan uusia ideoita. (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 16.) Aloitteel-
linen johtajuus voidaan nahda pikemminkin kompleksisena dynamiikkana kuin henki-

I66n kohdistuvana roolina (Méakinen, 2018, s. 137).

Aloitteelliseen johtajuuteen yhdistetdadan eksploraation kasite, jolla viitataan alhaalta

ylospdin suuntautuvaan tietovirtaan. Kasitteeseen liittyy uudet mahdollisuudet, riskien
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ottaminen, kokeilu ja joustavuus. (Raisio, Puustinen & Vartiainen, 2020, s. 112; Uhl-Bien
& Arena, 2017, s. 14; Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 90-91.) Lisdksi siihen yhdistetaan vaih-
televuuden lisddntyminen javaihtoehtojen etsiminen (Rosingja muut, 2011,s.957). Eks-
ploraatio on avointa johtajuutta, jossa annetaan tilaa uusien ideoiden syntymiselle, sal-
litaan virheet ja kannustetaan oppimaan (Schulze & Pinkow, 2020, s. 4). Organisaatiossa
se kannustaa tekemaan parempia asioita, mika aiheuttaa myos vastustusta toimijoiden
keskuudessa (Brix, 2019, s. 19). Eksploraatio kannustaa hylkdamaan vanhat toimintata-

vat, jolloin voidaan hyddyntada uusia ideoita (Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 90-91).

Aloitteellista johtajuuttavoitoteuttaa kukatahansa organisaatiossa, jolloin aloitteellinen
johtajavoi olla niin organisaation johtoon kuuluvatoimija kuin yksikdn tyontekija (Raisio,
Puustinen & Vartiainen, 2020, s. 112; Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 16). Organisaatioase-
masta huolimatta toimija kohtaa samat operatiivisen systeemin luomat haasteet (Uhl-
Bien & Arena, 2018, s. 98). Aloitteelliset johtajat osaavat hyddyntaa systeemiin kohdis-
tuvia paineita ja ymmartavat niiden oikea-aikaisen ajoittamisen. He tekevat yhteistyota
seuraavassa kappaleessa kuvattujen mahdollistavien johtajien kanssa, tai he mukautuvat

itse mahdollistaviksi johtajiksi. (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 16.)

Mahdollistava johtajuus (enabling leadership)

Mahdollistavan johtajuuden keskiossa on kompleksisuusajattelu (Méakinen, 2018, s. 137;
Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 16—17). Tata johtamisfunktiota voidaan kuvata toiminnaksi,
jokakietoo operatiivisen jaaloitteellisen johtajuuden tiukemmin toisiinsa (Uhl-Bien, Ma-
rion & McKelvey, 2007, s. 309). Kietoutuminen tapahtuu adaptiivisen tilan mahdollista-
misena, vaalimisena ja yllapitamisend organisaatiossa (Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 98).
Uhl-Bien ja Arena (2017, s. 16) toteavat, ettd mahdollistava johtajuus on uusi tapa aja-
tella ja kohdata kompleksisuus. Heidan mukaansa monet toimijat harjoittavat mahdollis-
tavaa johtajuuttatiedostamattaan, silla taman toiminnan kuvaamiseen ei ole johtajuus-

kieltd eika toiminta sovi nykykasitykseen siitd, mita johtajat tekevat.
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Mahdollistavaan johtajuuteen yhdistetdan molempikatisyys (ambidextrity), jolla tarkoi-
tetaan eksploraation ja eksploitaation samanaikaista hyédyntamista (Brix, 2019, s. 13;
Raisio, Puustinen & Vartiainen, 2020, s. 112; Schulze & Pinkow, 2020, s. 4). Uhl-Bien ja
Arena (2018, s.90-91) kuvaavat molempikatisyytta jannitteeksi, joka syntyy innovaation
ja tuottavuuden samanaikaisuudesta. Puolestaan Brix (2019, s. 15) toteaa, ettd organi-
saatiossa kontekstuaalinen molempikatisyys nayttaytyy esimerkiksi johdon ja tyonteki-
joiden valisena toimintana, jossa ilmenee samanaikaisesti seka toiminnan yhdenmukais-
tamista ettd mukautumiskykya. Sita voidaan kuvailla my6s ylhaaltd alaspain ja alhaalta
ylospain suuntautuvan vuorovaikutuksen valiseksi jannitteeksi, joka syntyy johtotasonja

toiminnan tason tarpeiden kohdatessa (Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 91).

Organisaatiossa ei yleensa ole pulaa ideoista systeemin tukahduttavuudesta huolimatta.
Suurin haaste on se, miten ideat saadaan prosessoitua osaksi toimintaa. Tata osaa voi-
daan kuvailla kompleksisuuden johtamisen ja adaptiivisen prosessin vaikeimmaksi vai-
heeksi. Adaptiivinen tila ja mahdollistava johtajuus linkittyy tahan prosessiin. Mahdollis-
tava johtajuus edesauttaa adaptiivisen tilan syntya seka adaptiivisia rakenteita ja proses-
seja, jotka sitovat tormayttdamisen (conflicting) ja yhdistamisen (connecting) toisiinsa.
(Raisio, Puustinen & Vartiainen, 2020, s. 112; Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 17; Uhl-Bien,
2021b,s.150.) Mahdollistavan johtajuuden ytimessad on edesauttaa sellaisia olosuhteita,
jotkaovat optimaaliset ongelmien ratkaisemiseen, mukautumiskyvylle seka uuden oppi-
miselle. Siten aloitteellinen johtajuus jaemergenssit voivatilmentya systeemissa. (Maki-

nen, 2018, s. 137; Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007, s. 309.)

Aloitteellista johtajuutta voidaan edistaa aktivoimalla adaptiivisen systeemin dynamiik-
kaa, mika tapahtuu toimijoiden valista vuorovaikutusta edistamalla, lisaamalla keskindis-
riippuvuutta seka luomalla toimintaan jannitteitd (Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007,
s.309-311; Uhl-Bien & Arena, 2017, s.17). Kdytannossa tata voidaan edistaa esimerkiksi
hajauttamalla toimintoja valiaikaisesti, mahdollistamalla yhteisty® ja vahvistamalla ko-
heesiota (Arena & Uhl-Bien, 2016, s. 25; Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 98). Mahdollistavat

johtajat voivat toimia aiemmin kuvattuina valittdjina tukien tiedon vaihtoa sekd tuomalla
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vhteen yksil6ita, ideoita jaresursseja. He voivat edistda tyoryhmien rakentumista, jolloin
toimijoiden valinen vuorovaikutus ja yhteistyd mahdollistuu. Lisaksi mahdollistava johta-
juus rakentaa systeemiin sellaista ymparist0a, jossa hyvaksytaan erilaiset nakokulmat ja
monimuotoisuus nahd&dan positiivisena asiana. (Makinen, 2018, s.137; Uhl-Bien, 2021b,
s. 151.) Tallainen ympdristo on turvallinen paikka uusien ideoiden jaratkaisujen I6ytami-
selle (Arena & Uhl-Bien, 2016, s. 25). Lisdksi mahdollistava johtajuus edesauttaa, etta
operatiivinen ja aloitteellinen systeemi toimivat yhdessa eikd toisiaan vastaan. Kaytan-
nossa mahdollistava johtajuus pyrkii estamadan muodollisia johtajia tukahduttamasta
hyodyllista vuorovaikutusta seka edistdd organisaation strategian ja perustehtavaa tuke-

vaa adaptiivista dynamiikkaa. (Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007, s.311-312.)

Kuten aikaisemmin mainittiin, systeemiin kohdistuvat paineet luovatjarjestelmaan adap-
tiivisen tilan luontaisesti. Mahdollistavan johtajan tehtaviin kuuluu organisatorisilla pai-
neilla pelaaminen, jolloin he voivat sdadelld adaptiivista tilaa paineiden avulla (Arena &
Uhl-Bien, 2016, s. 25; Uhl-Bien & Arena, 2018, s. 98). Kdytdannodssa mahdollistavat johta-
jat kdyttavat paineita ohjatakseen ja mahdollistaakseen adaptiivisia vastauksia (Uhl-Bien
& Arena, 2017, s. 17). Paineilla pelaamisessa tulee huomioida, ettd mahdollistavat joh-
tajat auttavat toimijoita tyoskentelemaan paineiden luomissa tilanteissa. Kaytannossa
he tekevat taman luomalla organisaatiolle erilaisia haasteita, joiden avulla systeemiin
syntyy riittdvdssa maarin luovuuden mahdollistavaa jannitetta. Haasteissa tulee huomi-
oida, ettei jannitteet saa olla lilan suuria tai pienid. (Arena & Uhl-Bien, 2016, s. 25.) Lisaksi
mahdollistavat johtajat tarkkailevat organisaatiota ymmartadkseen voimia, jotka vaikut-

tavat systeemin emergenssiin ja adaptiiviseen dynamiikkaan (Méakinen, 2018, s. 137).

Mahdollistavaa johtajuutta voi esiintya kaikkialla organisaatiossa tai koko kompleksisessa
adaptiivisessa systeemissa. Yksittdinen henkild, osasto tai organisaatio voi toimia mah-
dollistavan johtajan roolissa. Roolissa toimivat usein henkilot, jotka ovat virallisessa joh-
taja-asemassa, minka vuoksi operatiivinen ja mahdollistava johtajuus ilmenevit toisi-
naan limittdin. (Hanson & Ford, 2010; Ho ja muut, 2021, s. 5; Uhl-Bien, Marion & McKel-

vey, 2007, s. 309.) Lisaksi mahdollistava johtajuus yhdistetdaan usein keskijohdon
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tehtaviin (Raisio, Puustinen & Vartiainen, 2020, s. 112). Keskijohdolla viitataan henkil6i-
hin, joilla on paasy organisaation resursseihin ja he ovat kytkoksissa tuotantotason toi-
mintaan. Heilld on todettu olevan mahdollisuus kehittad adaptiivista tilaa heidan ase-

mansa vuoksi. (Larsson & Holmberg, 2021; Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007, s.309.)

3.4 Kompleksisuusjohtajuustutkimus terveydenhuollossa

Terveydenhuollon johtajuustutkimuksessa kompleksisuustieteen hyédyntaminen on ol-
lut vahaistd ja empiirista tutkimusta on melko niukasti. Nakokulmaa on kaytetty eniten
hoitotyon tutkimuskentassa. (Belrhiti ja muut, 2018, s. 1073;s. 1076.) Monet komplek-
sisuusjohtajuutta kasittelevista tutkimuksista ovat eksploratiivisia tai kuvailevia tutki-
muksia. Kompleksisuustieteita on hyddynnetty padosin tutkimuksen tai tulosten analy-
soinnin viitekehyksend, jolloin kompleksisuustiedetta kaytetaan esimerkiksi muuttujien
kasitteellistimiseen ja kuvaamaan toimijoiden valistda vuorovaikutusta seka siitd kum-
puavaa ennalta-arvaamattomuutta. (Thompson ja muut, 2016, s. 5; s. 9-10.) Kompleksi-
suusjohtajuusteorian lisdksi terveydenhuollossa on hyédynnetty muita kompleksisuus-

johtajuuden nakdkulmia, kuten Cynefin-viitekehysta (ks. Storkholm ja muut 2019).

Terveydenhuollon byrokraattisen johtajuus on ollut Uhl-Bienin, Meyerin ja Smithin (2020)
kiinnostuksen kohteena. Heidan mukaansa perinteinen johtamisote voi aiheuttaa tyon-
tekijoille uupumisongelmia, kun kompleksisuus kohdataan byrokraattisella johtajuudella.
Heiddan mukaansaterveydenhuollon johtamisrakenteissa ja -kulttuurissa voitaisiin omak-
sua kompleksisuusjohtajuusajattelu sen sijaan, ettd kompleksinen nakokulma lisatdaan

byrokraattisen ja hierarkisen johtajuuden paalle. Verrattuna perinteiseen johtamiseen
oikein toteutettu kompleksisuusjohtajuus voisaada tyontekijat ja lahijohtajat tuntemaan

itsensa energisiksi ja voimaantuneiksi. Uhl-Bien, Meyer ja Smith (2020) toteavat, etta
kompleksisuusjohtajuuden hyédyntamista terveydenhuollossa edistetdan kouluttamalla

toimijoita uudenlaiseen ajatteluun yhdessa tyoskentelysta ja johtamisesta. Ajattelutavan

omaksuminen vaatii toimia ja tukea hallinnolliselta ja operatiiviselta puolelta.



47

Myos Grady (2016) toteaa, ettei terveydenhuollon johtajat ole yksin vastuussa tervey-
denhuollon johtamisen kehittdmisestd, vaan se vaatii toimia myo6s organisaatioilta ja po-
liittisilta paattdjilta. Gradyn (2016) tutkimuksen kiinnostuksen kohteena oli ldakarijohta-
juuden kehitys kompleksisuustieteen periaatteiden avulla terveydenhuollon organisaa-
tioissa. Tutkimus keskittyi viiteen kompleksisuustieteen viitekehyksesta nousevaan peri-
aatteeseen, joita Mitleton-Kelly (2003) on kasitellyt artikkelissaan. Grady (2016) tarkas-
telee aineistoaan kytkeytyneisyyden, keskindisriippuvuuden, palautteiden, mahdolli-
suuksien etsimisen ja yhteisevoluution avulla. Grady (2016) toteaa, ettei ladkarijohtajia

ole valmisteltu riittavasti kompleksisten adaptiivisten systeemien johtamiseen.

Kompleksisuusjohtajuutta, johtajien roolia agentteina seka tarvittavia johtajuuskompe-
tensseja terveydenhuollossa on pyritty ymmartamaan kompleksisten adaptiivisten sys-
teemien avulla. Esimerkiksi Pype ja muut (2018) sekd Ratnapalan ja Lang (2019) ovat
tulkinneet terveydenhuollon toimijoita kompleksisina adaptiivisina systeemeina. Puoles-
taan Porter-O’Grady (2020) jaFord (2009) ovat tarkastelleet terveydenhuollon komplek-
sisten adaptiivisten systeemien johtamista ja kompetensseja seka periaatteita. Weberg
(2012) nostaa artikkelissaan esille nykyisen terveydenhuollon johtamistoiminnan ristirii-
taisuuden. Han toteaa, ettd terveydenhuoltoalan johtamisessa tulisi huomioida niin vi-
rallinen kuin epavirallinen organisaatiokulttuuri, ja johtajien tulisi kehittdaa innovointiky-
kya organisaatioissa. Hinen mukaansa kompleksisuusjohtajuus voi tarjota uuden nako-
kulman terveydenhuollon johtamiseen. Terveydenhuollossa tarvitaan innovaatioita ja
nopeita muutoksia, koska alaan kohdistuu yha enemman poliittisia, sosiaalisia ja ympa-
ristollisia paineita. Paineisiin voidaan vastata johtamalla alaa verkostoitumisen ja hajau-

tetun paatdksenteon avulla seka mahdollistamalla organisaatioiden adaptaatiokyky.

Kwamie ja muut (2015) ovat kdyttdneet kompleksisuusjohtajuusteoriaa Ghanan tervey-
denhuoltojarjestelman kontekstissa. Tutkimus keskittyi aitien ja vastasyntyneiden ter-
veydenhuoltopolitiikkaan. Kompleksisuusjohtajuusteorian avulla pyrittiin ymmartamaan
ylhaalta alas ja alhaalta ylos suuntautuvaa dynamiikkaa ja sen vaikutuksia johtajien paa-

toksentekokykyyn. Jarjestelman toiminnasta tunnistettiin byrokraattisten ja keskitetyn
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paatoksenteon haittoja. Kompleksisuusjohtajuusteoriaa vastaten paikallisesta toimin-
nassa havaittiin adaptiivisuutta ja mahdollistavaa johtajuutta esimerkiksi henkilékunnan
keskuudessa. Kompleksisuusjohtajuusteorian mukaan mahdollistava johtajuus voiyhdis-
tya tyontekijaan, johtajaan tai osastoon (Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007). Hanson ja
Ford (2010) ovat hyddyntaneet kompleksisuusjohtajuusteoriaa sairaalan laboratorion
alaosastojen ja niiden valisen verkostodynamiikan tarkasteluun, jolloin huomio siirtyy
pois henkilokeskeisyydestda kompleksisuusjohtajuusteoriaa mukaillen. Tutkimuksen tar-

koituksena oli tunnistaa laboratorio-osastoja, jotka toimivat mahdollistavina johtajina.

Terveydenhuollossa on toteutettu myds kvantitatiivisia tutkimuksia kompleksisuusjohta-
juusteoriasta. Horvat ja Filipovic (2017) tarkastelivat terveydenhuollon johtajuuden ja
organisaatioiden tehokkuuden valista yhteyttda. Kompleksisuustajohtajuusteoriaa kdytet-
tiin teoreettisena linssind tehokkuuden tutkimiseen. Tulosten mukaan johtajuus, jossa
on yhdistetty innovointia, oppimista, kehittdmistad ja adaptaatiota, on oleellinen tekija
organisaatioiden menestymisessa. Horvatin ja Filipovicin (2018) toisessa tutkimuksessa
kompleksisuusjohtajuusteoriaa hyédynnetaan terveydenhuoltopalveluiden myos tehok-
kuuden tarkastelussa. Tutkimus keskittyy kompleksisuusjohtajuusteoriasta nousevien
johtamisfunktioiden ja terveydenhuoltopalveluiden tehokkuuden vialiseen yhteyteen.
Organisaation suorituskykya mitattiin terveydenhuollon laatumittareilla, kuten odotus-
ajalla ja hoitojakson kestolla. Tutkimustulokset osoittivat, ettd tehokkuudessa on merkit-

tavia eroja riippuen johtamisfunktioiden painotuksesta.

3.5 Kritiikkia kompleksisuudesta ja kompleksisuusjohtajuudesta

Kompleksisuustieteen hyddyntaminen organisaatiotutkimuksessa kasvattaa valtavasti
suosiotaan (Tourish, 2019, s. 220). Samalla kompleksisuustieteen soveltuvuutta johta-
miskontekstiin on kritisoitu. Myos kompleksisuusjohtajuuteen (CL) ja kompleksisuusjoh-
tajuusteoriaan (CLT) on kohdistunut kritiikkia. (ks. esim. Rosenhead ja muut 2019; Tou-
rish, 2019.) Alaluvussa kasitelladn aluksi kritiikkid, joka kohdistuu kompleksisuustieteen

soveltuvuuteen organisaatio- ja johtamiskontekstissa sekd kompleksisuusjohtajuutta
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hyodyntavaan tutkimukseen. Ndiden osioiden jalkeen syvennytdan kasitteiden kayttoon
seka kompleksisuusjohtajuudessa etta kompleksisuusjohtajuusteoriassa. Lopuksi esite-

taan erityisesti kompleksisuusjohtajuusteoriaan kohdistuvaa kritiikkia.

Rosenhead ja muut (2019, s. 2) miettivat, onko kompleksisuustiede riittdvan vakiintunut
alkuperdisessa kontekstissaan, luonnontieteessa, jottasita voitaisiin hyodyntaa luotetta-
vasti johtamiskontekstissa. My0Os Schneider ja Somers (2006, s. 351-352) ovat haasta-
neet kompleksisuustieteen soveltuvuuden ihmiskontekstiin. Kompleksisuustieteen hyo-
dyntamista yhteiskuntatieteen kontekstissa on kritisoitu, ettei se tuo riittavasti lisdarvoa
olemassa olevien teorioiden rinnalla (Eppel, 2016, s. 845). Morrisonin (2010, s. 379) mie-
lesta kompleksisuusnakokulma tarjoaa mahdollisuuden elettyjen tapahtumien kuvaami-
seen sen sijaan, ettd silla voitaisiin kertoa tulevasta. Han pohtiikin, etta kompleksisuuden
tuomat hyodyt ovat rajalliset johtamiskontekstissa selittdvan luonteen vuoksi. Rosen-
head ja muut (2019) kyseenalaistavat kompleksisuusnakdkulman hyodyt ja sen mahdol-
lisuudet kesyttaa organisaatio-ongelmia. He herattelevat pohtimaan, ovatko kompleksi-

suustieteesta tuodut ideat patevia ja merkityksellisia organisaatiotutkimuksessa.

Tourish (2019, s. 227) seka Rosenhead ja muut (2019, s. 2) kritisoivat, etta kompleksi-
suusjohtajuus seka kompleksisuusjohtajuusteoria painottuvat kasitteelliseen ja testaa-
mattomaan abstraktiin sisdltoon. Lisdksi he seka Avolio ja muut (2009, s. 431) toteavat,
ettd ilmiostd on vdahan empiiristd tutkimusta. Tama huomio patee Belrhitin ja muiden
(2018, s. 1076) mukaan myds terveydenhuollon tutkimuskontekstissa. Schneider ja So-
mers (2006, s. 352) toteavat, etteivat keinot kompleksisuustieteeseen perustuvien joh-
tamismallien kehittamiseen ja testaamiseen ole selvid. Avolio jamuut (2009, s. 431)epai
levatkin, ettd empirian puute johtuu vaikeudesta arvioida emergensseja rakenteita dy-
naamisessa ymparistossa. Eppelin (2016, s. 850) mukaan kompleksisuusajattelun toteut-
taminen yhteiskuntatieteiden kontekstissa voi olla haastavaa, silla empiiriset mallit eivat
ole riittavan kompleksisia, jotta ne vastaisivat todellista dynamiikkaa ja kompleksisuutta.
Lisdksi Rosenhead ja muut (2019, s. 1) kritisoivat kompleksisuusnakdkulmaa hyodynta-

vien tutkijoiden taustaa. He toteavat, etta johtajuuden ilmi6ita kompleksisuuden avulla
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tulkitsevat tutkijat ovat taustaltaan johtamisen asiantuntijoita, jolloin tutkijat raportoivat

ja tulkitsevat tuloksia luonnontieteesta Iahtdisin olevaan kompleksisuudella.

Kompleksisuusjohtajuus ja kompleksisuusjohtajuusteoria on kerannyt kritiikkia kasittei-
den monimerkityksellisyydesta. Ensinnakin Belrhiti ja muut (2018,s.1076-1077) totea-
vat, etta pelkastaan terveydenhuollon kontekstissa kompleksisuusjohtajuudella on mo-
nia maaritelmia, jotka riippuvat taustalla vaikuttavasta teoriasta seka tarkastelun koh-
teena olevasta tilanteesta. Lisaksi maaritelmat ovat joko kattavia tai suppeita, jolloin joh-
tajuus nahdaan joko monitasoisena ilmiona tai vain operatiiviseen tasoon yhdistyvana
toimintana (Belrhiti ja muut, 2018, s.1078). Rosenhead ja muut (2019, s. 2) huomautta-
vat, ettei luonnontieteista lainattujen kasitteiden tuominen johtajuuskontekstiin ole tas-
mallista. Lisaksi kompleksisen ilmion kuvailuun liittyvat kasitteet ja termit voivat olla mer-
kitykseltdgan vaihtelevia tutkijoille (Rosenhead ja muut, 2019, s.2). Tourish (2019, s. 227)
syventyy kritiikissddan kompleksisuusjohtajuusteoriassa kadytettyihin termeihin. Han to-
teaa, ettd ilman tarkkaa termien maarittelya kompleksisuusjohtajuusteoria on vain van-
hojen teorioiden naamiointia. Talldin teoria esimerkiksi oikeuttaa tydyhteisdjen vahin-
gollisia valtasuhteita, ja se voidaan omaksua kilpailevien preferenssien pohjalta (Tourish,
2019,s.227).Thourish (2019, s. 219) kritisoi sita, ettei kompleksisuusjohtajuusteoriassa

ole esimerkiksi johdonmukaista kuvaustajohtajan jajohdettavan valisesta dynamiikasta.

Tourishin (2019, s. 223; s. 233) mielestd kompleksisuusjohtajuusteoria on useimmiten
vain perinteistd johtamisajattelua, joka on siirretty kompleksiseen organisaatiokonteks-
tiin. Tata Tourish (2019, s.223) perustelee silld, ettd johtajuuteen ja toimijoiden viliseen
dynamiikkaan liittyvien ilmididen selittamattomyys kdantaa ajatukset takaisin johtamis-
kasityksiin, joissa muodolliset johtajat nayttaytyvat vahvassa asemassa, ja heille asete-
taan yhd enemman odotuksia. Puolestaan Hon ja muiden (2021, 17) mukaan kompleksi-
suusnakodkulma vapauttaa muodollisessa asemassa olevat johtajat vastuista. Thourish
(2019, s. 223) huomauttaa, ettd kompleksisuusjohtajuuden kdaytdanndnesimerkissa on li-
neaarinen ajallinen ulottuvuus, mikd on vastoin kompleksisuuden periaatteita. Puoles-

taan Rosenhead ja muut (2019, s. 20) kritisoivat, ettda kompleksisuusjohtajuudella on
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paradoksaalinen taipumus vastustaa rationaalista tiedetta, vaikka se oikeuttaa itsensa
vaihtoehtoisella tieteelld. Lisaksi he tiivistavat, ettd kompleksisuusjohtajuudesta kirjoit-
tavat henkilot tarjoavat rationaalisia perusteluita rationaalisuutta vastaan tai ennustavat

hyvin vahvasti ennustamisen mahdottomuutta.

Tourish (2019, s. 225) toteaa, ettd kompleksisuusjohtajuusteoria rakentuu ajatukseen,
jonka mukaan maailma on kompleksisempi kuin ennen, vaikkei tasta ole paljon nayttoa.
Kompleksisuusjohtajuusteorian mukaan kasvavaan kompleksisuuteen tulisi vastata
kompleksisuudella (Uhl-Bien & Arena, 2017, s.10). Tahan vditteeseen voidaan rinnastaa
laki, jota kutsutaan nimella ”law of requisite variety” (LRV). Lain mukaan systeemin elin-
kelpoisuus riippuu sen kyvysta kohdata ulkoinen kompleksisuus sisdiselld kompleksisuu-
della, talléin organisaation selviytymisen kannalta sisdisen ja ulkoisen kompleksisuuden
tulisi vahintaan vastata toisiaan (Poulis & Poulis, 2016, s. 503). Poulis ja Poulis (2016, s.
503) toteavat, ettd kaksi LRV:n periaatetta heijastuu moniin johtamisteorioihin. Ensim-
madinen periaate on, etta selviytyminen on minka tahansa organisaation periaate. Toisen
periaatteen mukaan adaptaatio ndhddan ainoana organisaation keinona selviytya. (Puo-

lis & Poulis, 2016, s. 503.)

Poulis ja Poulis (2016) haastavat kasityksen siitd, ettd organisaation sisdisen ja ulkoisen
kompleksisuuden tulisi vahintddn vastata toisiaan. He pohtivat voisivatko organisaatiot
selviytya vastaamalla korkeaan ulkoiseen kompleksisuuteen alhaisella sisdiselld komp-
leksisuudella tai pdinvastoin. Poulis ja Poulis (2016, s. 504) toteavat, ettad keskeisen joh-
tamisperiaatteen mukaan organisaation ulkoinen dynaamisuus vaatii organisaatiolta
adaptiivisuutta. Tasta aiheutuu kuitenkin paradoksi tasapainon l6ytamisessa tehokkuu-
den javaikuttavuuden vililla. Tehokkuus edellyttdd organisaatioilta sisaista vakautta, kun
puolestaan vaikuttavuus tarvitsee ulkoista adaptaatiota. Taman tasapainon ldytaminen
edellyttaa organisaatioilta monimuotoisuuden saatelya ympariston monimuotoisuuden
suhteen. (Poulis & Poulis, 2016, s. 504.) Poulis ja Poulis (2016, s. 508) pohtivat voiko esi-

merkiksi sattumalla tai onnella olla tekemistd organisaatioiden selvidmisen kanssa.
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Kompleksisuusjohtajuusteoria pyrkii vastaamaan tietoyhteiskunnan haasteisiin, jotka
poikkeavat teollisen aikakauden haasteista. Ochara (2017, s. 3; s. 5) haastaa kasityksen
kompleksisuusjohtajuusteorian universaalista soveltuvuudesta, silla kaikki organisaatiot
eivat toimi tietoyhteiskunnan haasteiden parissa. Hinen mukaansa Afrikassa byrokratia
ja siihen liittyvat hallintorakenteet ovat vasta rakentumassa. Lisaksi suurin osa Afrikan
valtioista kamppailee yha teollisen aikakauden haasteiden kanssa (Ochera, 2017, s. 5).
Vaikka kompleksisuusjohtajuusteorian universaalia soveltuvuutta sellaisenaan on haas-
tettu Afrikan kontekstissa, se tarjoaa myos mahdollisuuksia (Ochara, 2017, s. 6) . Belrhitin
ja muiden (2018, s. 1081) mukaan kompleksisuusjohtajuusteorian tilannekohtaisesta
hyodyntamisesta terveydenhuollon kontekstissa on erilaisia nakdkulmia. Kokonaisvaltai-
sempaa nakokulmaa hyodyntavat tutkijat esittavat, ettd kompleksisuusjohtajuutta voi-
daan hyddyntda missa tahansa tilanteessa. Osa tutkijoista on sen kannalla, ettd komp-
leksisuusjohtajuutta tulisi hyodyntaa vain kompleksisissa tilanteissa. (Belrhiti ja muut,
2018,s.1081.) Luoma ja Lindell (2020, s. 75) toteavat, ettd vahva mieltymys kompleksi-
suusajatteluun voi aiheuttaa sen, etta kaikki organisaation asiat nahdaan kompleksisina.

Talldin on astuttu niin sanottuun kompleksisuusansaan.
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4 Tutkimuksen toteutus

Tama pro gradu -tutkielma toteutettiin kvalitatiivisella tutkimusotteella, silla tutkielman
tarkoitus oli perehtya radiologian vastuualueen ldhi- ja keskijohdon rooliin organisaation
adaptiivisen tilan luomisessa osastonhoitajien ja rontgenhoitajien ndkdkulmasta. Laadul-
linen tutkimusote pyrkii ymmartdmaan ilmiota henkildiden kokemuksien, ajatuksien ja
tunteiden kautta (Juuti & Puusa, 2020, s. 9; Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 26). Lisdksi se
sopii tutkimuksiin, jossa tarkasteltavasta ilmiosta ei ole aikaisempaa tietoa tai siitd kar-
toitetaan uusia nakokulmia (Kylma ja muut, 2003, s. 609). Laadullinen |dhestymistapa
sopi tahan tutkimukseen, silld kompleksisuusjohtajuusteoriasta ei ole julkaisuja radiolo-
gian hoitotyon kontekstissa. Puusaja Juuti (2020, s. 58) toteavat, ettd kvalitatiivinen tut-
kimusote johtamistutkimuksen kontekstissa on tarkeda ja ymmarrysta lisdavaa, silla Ia-
hestymistapa huomioi tilannetekijat seka toimintaympariston mahdollistaen erilaisten
ndkokulmien kuulemisen. Kompleksisuusjohtajuusteoriassa johtajuus rakentuu muun
muassa vuorovaikutuksesta ja toimijoiden valisista suhteista. Kvalitatiivinen tutkimusote
sopii tdman ilmion tutkimiseen, silla tutkimusote mahdollistaa Puusanja Juutin (2020, s.

58) mukaan vuorovaikutuksen ja organisaation sisdisten suhteiden tarkastelun.

Tutkielma toteutettiin tapaustutkimuksena HUS Diagnostiikkakeskuksen radiologian vas-
tuualueella hoitotyon kontekstissa. Tama tutkimusstrategia mahdollistaa ajankohtaisen
ilmion tarkastelun syvallisesti yksittdisessa kontekstissa (Piekkari & Welch, 2020, s. 199).
Tapaustutkimusta kdytetadn tosielaman kokemusten ja tilanteiden tarkastelussa, jolloin
kiinnostuksen kohteena on seka tutkimuksen kohteena oleva ilmio etta sen luonnollinen
konteksti (Houghton, Casey ja muut, 2013, s. 12; Salminen ja muut, 2006, s. 3). Tapaus-
tutkimuksen avulla saavutetaan kokonaisvaltaista, monipuolista ja syvallista tietoa hyo-
dyntamalla useita nakdkulmia ja tietolahteitd. Tapaustutkimus soveltuu esimerkiksi teo-
rian ja kdytannon yhdistamiseen seka kompleksisten terveydenhuollon ilmididen kuvaa-
miseen ja tutkimiseen. (Houghton, Murphy ja muut, 2015, s. 8; Luck ja muut, 2006, s.
103; Salminen ja muut, 2006, s. 3—4.) Uhl-Bien ja Marion (2009, s. 647) toteavat, etta

tapaustutkimus sopii erityisesti kompleksisuusjohtajuusteorian tarkasteluun.
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4.1 Fokusryhmakeskustelu menetelmana

Fokusryhmakeskustelu on yksi kvalitatiivisista tutkimusmenetelmistd, joka sopii esimer-
kiksi terveydenhuollon ammattilaisten nakemysten ja mielipiteiden tutkimiseen (Mer-
tens jamuut, 2021,s. 357; Morgan, 2019, s. 4; Mantyranta & Kaila, 2008, s. 1508). Ter-
veydenhuollon tutkimuskontekstissa fokusryhmakeskustelua on kadytetty muun muassa
sairaanhoitajien paatoksenteon ja ryhmien, kuten potilaiden ja terveydenhuollon am-
mattilaisten, nakokulmien tarkastelussa (ks. esim. Laugesen ja muut, 2022; Mertens ja

muut, 2021; Tausch & Menold, 2016).

Fokusryhmakeskustelu ei ole luonteeltaan ryhmahaastattelu, vaan se muistuttaa tutkijan
yllapitamaa luonnollista keskustelutilannetta (Mantyranta & Kaila, 2008,s.1507; s. 1512;
Parker & Tritter, 2016, s. 25-26). Ryhmakeskustelu mahdollistaa osallistujien vastata
omin sanoin haluamiinsa teemoihin. Lisaksi ryhman dynamiikka rohkaisee keskustelijoita
kommentoimaan, esittdmaan eridvia mielipiteitd ja jakamaan nakemyksidan tutkitta-
vasta ilmiosta. Keskustelijoiden vélinen vuorovaikutus tuottaa sellaista dataa, jota ei
synny yksil6haastatteluissa. Osallistujat saattavat esimerkiksi muuttaa nakékulmiaan
keskustelun aikana kuullessaan muiden ajatuksia. Fokusryhmakeskustelussa osallistujien
valinen vuorovaikutus nousee keskeiseen asemaan tutkijan ja tutkittavan valisen vuoro-
vaikutuksen sijaan, silla tutkija on syrjdisessa roolissa toimiessaan keskustelun fasilitaat-
torina tai moderaattorina. (Morgan, 2019, s. 4-5; s. 18; Parker & Tritter, 2016, s. 31; s.
26; Tausch & Menold, 2016, s. 2.) Fasilitaattori voi vaikuttaa aineistoon ja keskustelun
onnistumiseen. Fasilitaattorin tulee pystya toimimaan taka-alalla eikd hanelld tulisi olla

riippuvuussuhdetta osallistujiin. (Mantyranta & Kaila, 2008, s. 1509.)

Fokusryhmakeskustelu ei tuota dataa ilman osallistujien valista vuorovaikutusta, joten
keskusteluun tulee koota toimiva joukko osallistujia (Morgan, 2019, s. 7;s. 27). Ryhmien
muodostamisessa on tarkeda huomioida ryhman homogeenisuus, jolloin yhdistavanate-
kijana voi toimia esimerkiksi ammattitausta (Morgan, 2019, s. 50; Mantyranta & Kaila,
2008, s.1509; Nyumba ja muut, 2018, s. 22). Onnistuneessa ryhmassa kaikki osallistujat

ottavat jollain tapaa osaa keskusteluun (Parker & Tritter, 2016, s. 26). Fasilitaattorin
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tehtdva onkin huolehtia siitd, etteivat yksittaiset henkilét dominoi keskustelua liikaa ja
hiljaiset osallistujat padsevat kertomaan ajatuksiaan (Mantyranta & Kaila, 2008, s. 1510).
Fokusryhmakeskusteluun osallistuu tyypillisesti 6—-8 henkil6da, mutta keskusteluita voi-
daan toteuttaa pienemmalld ryhmalld. Pienessa ryhmassa jokaisella osallistujilla on
enemman aikaa keskustella, mutta keskustelun yllapitaminen voi olla haastavampaa.
(Morgan, 2019, s. 53; Nyumba ja muut, 2018, s. 23.) Fokusryhmakeskustelun jarjestami-
nen verkossa mahdollistaa osallistumisen eri maantieteellisista sijainneista. Verkossa jar-
jestettavaa fokusryhmakeskustelua, jossa kaikki osallistujat ovat paikalla verkossa sa-
maan aikaan, kutsutaan synkroniseksi ryhmaksi (synchronous group). Verkkopohjaisessa
fokusryhmakeskustelussa esiintyy haasteita, jotka liittyvat esimerkiksi vuorovaikutuk-
seen. Verkossa tapahtuva vuorovaikutus on erilaista kuin kasvotusten jarjestettavassa
keskustelussa, silld verkossa non-verbaalinen viestintd on rajoittuneempaa. Lisdksi pu-

heenvuorojen ottaminen on haasteellisempaa. (Morgan, 2019, s. 121-122.)

Fokusryhmakeskustelu kestda noin 1-2 tuntia. Keskustelun pohjana toimii etukateen
muodostettu strukturoitu haastattelurunko, jossa on 5-8 teemaa, jotka sisdltavat avoi-
mia ja syventavid kysymyksia. (Mantyranta & Kaila, 2008, s. 1510; Nyumbaja muut, 2018,
s. 21-23.) Haastattelurunko aloitetaan teemalla, jonkatarkoituksena on kaynnistaa ryh-
man vuorovaikutus. Fokusryhmakeskustelu lopetetaan teemaan, jossa osallistujien on
mahdollista kertoa heille erityisen merkityksellisista ajatuksista. (Morgan, 2019, s. 63—
67.) Ennen fokusryhmaékeskustelua osallistujilta keratdan perustiedot ja keskustelut &a-
nitetdan. Aineiston analyysi aloitetaan &danitteiden kirjoittamisella tekstiksi eli litteroin-
nilla. Fokusryhmakeskusteluiden aineistoa voidaan tulkita aineistolahtdisesti, teo-

riasidonnaisesti tai teorialdhtoisesti. (Mantyranta & Kaila, 2008, s. 1510-1511.)

4.2 Tutkimusmenetelman ja kohderyhman valikoituminen

Taman pro gradu -tutkielman empiria kerattiin fokusryhmakeskusteluilla, koska menetel-
malla on mahdollista saavuttaa rikas, laaja ja monipuolinen aineisto, jota ei saada muilla

menetelmilld. Lisdksi fokusryhma soveltuu kompleksisuusjohtajuusteorian tutkimiseen
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ja terveydenhuollon ammattilaisten ndakokulmien tarkasteluun. Fokusryhmakeskustelut
toteutettiin Teamsissa, silla verkkopohjainen keskustelu helpotti toimijoiden osallistu-

mista keskusteluihin samanaikaisesti eri vastuuyksikoista.

Pro gradu -tutkielman fokusryhmakeskusteluihin koottiin kolme ryhmaa HUS Diagnos-
tilkkkakeskuksen radiologian vastuualueen osastonhoitajista ja rontgenhoitajista. HUS
Diagnostiikkakeskus on Suomen johtava kliinisten laboratorio- ja ladketieteellisten ku-
vantamispalveluiden tuottaja, joka toimii Uudenmaan, Kymenlaakson ja Eteld-Karjalan
perusterveydenhuollossa seka erikoissairaanhoidossa (HUS, 2023). Vuonna 2022 HUS
Diagnostiikkakeskuksessa toteutettiin 1 144 007 radiologista tutkimusta ja toimenpi-
dettd (HUS, 2023c). Radiologisia tutkimuksia ovat esimerkiksi natiivi-, ultradani-, mag-
neetti- ja tietokonetomografiatutkimukset. Puolestaan radiologisia toimenpiteitda ovat
muun muassa tietokonetomografiaohjatut ja endovaskulaaritoimenpiteet. Radiologian
vastuualueelle kuuluu 19 rontgenin vastuuyksikkod, jotka tyollistavat hieman alle 600

rontgenhoitajaa seka noin 30 osastonhoitajaa (HUS, 2023a; HUS, 2023b).

Tapaustutkimuksissa ilmiota tarkastellaan hydodyntamalla erilaisia tietoldhteitd (Piekkari
& Welch, 2020, s. 199). Lisaksi ihmistutkimuksessa on tarkeds kerdta tietoa useilta ta-
hoilta, sillda aiheesta ei saavuteta lopullisia totuuksia muun muassa ilmion paikka- ja ai-
kasidonnaisuuden vuoksi(Puusa & Juuti, 2020, s. 58). Tahan tutkimukseen osallistui seka
rontgenhoitajia etta osastonhoitajia, jotta ilmidsta saatiin monipuolista tietoa organisaa-
tion eri hierarkiatasoilta. Fokusryhmakeskusteluihin valikoitui henkil6itd eri radiologian
yksikoistd, jotta tulokset edustavat monia vastuuyksikoita. Fokusryhmat koottiin siten,
ettd kaikilla osallistujilla on samanlainen suhde tutkittavaan ilmioon. Osastonhoitajille ja
rontgenhoitajille jarjestettiin erilliset fokusryhmakeskustelut, koska he ovat toisiinsa
ndhden johtajien ja johdettavien asemassa. Jaolla pyrittiin siihen, ettd osallistujat uskal-
tavat jakaa nakemyksidan avoimesti samassa asemassa olevien henkildiden kanssa.
Osastonhoitajien ryhmaan pyrittiin saamaan kuusi osallistujaa ja rontgenhoitajien kes-
kusteluihin tavoiteltiin kahdeksaa osallistujaa, koska rontgenhoitajia on radiologian vas-

tuualueella enemman suhteessa osastonhoitajiin.
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4.3 Fokusryhmakeskusteluiden toteutuminen

Opinnaytetyotutkimuksiin vaaditaan HUSissa tutkimuslupa. Talle pro gradu -tutkielmalle
myonnettiin tutkimuslupa 19.4.2023, minka jalkeen radiologian vastuualueen osaston-
hoitajille ldhetettiin tiedote (ks. Liite 3) tutkielmasta. Tiedote pyydettiin valittdmaan
réntgenhoitajille. limoittautumisaika fokusryhmakeskusteluihin oli kaksi viikkoa, minka
aikana joukkopostilla saatiin yksi ilmoittautuminen. Vahaisen osallistujamaaran vuoksi
rontgenhoitajia ja osastonhoitajia lahestyttiin henkilékohtaisella sahkopostilla, jonka Ia-
hettamista ohjasi harkinnanvarainen otanta seka lumipallo-otanta. Harkinnanvarainen
otanta mahdollistaa, ettd tietyntyyppiset osallistujat valikoituvat keskusteluun (Camp-
bell ja muut, 2020, s. 654). Sdhkopostien lahettdmisen harkinnanvaraisuutta ohjasi orga-
nisaatioasema ja vastuuyksikko. Kriteereilla pyrittiin eri asemaa ja yksikoita edustavaan
osallistujajoukkoon. Seuraavaksi sahkopostien lahettamisessa hyddynnettiin lumipallo-
otantaa, jossa ilmoittautuneet henkilot rekrytoivat osallistujia tuttujensa joukosta (Na-
derifar ja muut, 2017, s. 2). Henkilokohtaisilla sahkdposteilla saatiin 16 ilmoittautumista.
Yhteensa fokusryhmiin ilmoittautui 11 rontgenhoitajaa ja kuusi osastonhoitajaa seitse-

masta vastuuyksikosta. Osa ilmoittautuneista tyoskenteli samassa yksikossa.

lImoittautumisajan paatyttya fokusryhmakeskusteluun ilmoittautuneille osastonhoita-
jille lahetettiin kysely keskustelun ajankohdasta. Kaikkien ilmoittautuneiden aikatauluja
ei saatu sovitettua yhteen, joten keskusteluun valikoitui nelja osastonhoitajaa. Osallistu-
jien valintaa ohjasi harkinnanvarainen otanta, jonka kriteerina toimityouran pituus. Har-
kinnanvaraisuudella pyrittiin siihen, ettd osallistujajoukko edustaa lyhyen ja pitkan tyo-
uran tehneitd osastonhoitajia. Lopulta fokusryhmaan osallistui kolme osastonhoitajaa
kolmesta vastuuyksikosta, silla ennen keskustelun aloitusta yksiosastonhoitajajoutui pe-

rumaan osallistumisensa. Fokusryhmakeskustelu toteutettiin kesakuussa 2023.

lImoittautumisajan paatyttya kaikkia 11:a rontgenhoitajaa lahestyttiin kyselylld keskus-
telun ajankohdasta. Rontgenhoitajien aikataulujen yhteensovittaminen oli haastavaa, jo-
ten heille jarjestettiin kaksifokusryhmaa. Osallistujien harkinnanvaraista otantaa ohjasi

ilmoittautuneiden vastuuyksikkd, jotta osallistujajoukko edustaisi monipuolisesti
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yksikoitd. Fokusryhmakeskusteluihin valikoitui mukaan yhdeksan réntgenhoitajaa. En-
simmadinen rontgenhoitajien fokusryhmakeskustelu toteutettiin toukokuussa 2023 ja sii-
hen osallistui viisi rontgenhoitajaa kolmesta vastuuyksikosta. Toinen rontgenhoitajien fo-
kusryhmakeskustelu peruuntui, silla vain yksi henkild paasi osallistumaan keskusteluun.
Peruuntumisen jalkeen naitd neljaa rontgenhoitajaa lahestyttiin sdhkopostilla uudesta
ajankohdasta, mutta paivamaaran l6ytaminen oli haastavaa. Lopulta kahdelle rontgen-
hoitajalle saatiin sovittua uusi ajankohta fokusryhmakeskustelulle. Jotta fokusryhmaan
saatiin lisda osallistujia, muille aikaisemmin ilmoittautuneille rontgenhoitajille, jotka ei-
vat osallistuneet ensimmaiseen keskusteluun, lahetettiin kysely uudesta keskustelusta.
Yksi naista rontgenhoitajista pystyi osallistumaan keskusteluun. Lopulta toinen réntgen-
hoitajien fokusryhman toteutui kesdkuussa 2023 jasiihen osallistui kolme réntgenhoita-

jaa kahdesta vastuuyksikosta.

4.3.1 Osallistujajoukko

Fokusryhmakeskusteluihin osallistui yhteensa 11 henkil6a, joista kolme toimi aineiston-
keruuhetkelld osastonhoitajanaja kahdeksan rontgenhoitajana. Fokusryhmakeskustelui-
hin osallistui osastonhoitajia kolmesta vastuuyksikosta ja rontgenhoitajia osallistui nel-
jastavastuuyksikosta. Osa rontgenhoitajista ja osastonhoitajista ed ustivat samaa vastuu-

yksikkoa, joten fokusryhmakeskusteluihin osallistuttiin viidesta eri vastuuyksikosta.

Keskusteluihin osallistuneet osastonhoitajat olivat idltaan 46-59-vuotiaita ja réntgenhoi-
tajat olivat 31-60-vuotiaita. Kaikki fokusryhmakeskusteluihin osallistuneet henkil6t oli-
vat koulutukseltaan rontgenhoitajia. Yhden osastonhoitajan korkein koulutus oli ylempi
ammattikorkeakoulututkinto. Kaksi osastonhoitajaa oli suorittanut yliopiston ylemman
korkeakoulututkinnon. Seitseman rontgenhoitajan korkein tutkinto oli ammattikorkea-
koulututkinto. Yksi réntgenhoitaja oli kdaynyt opistotason tutkinnon. Osastonhoitajilla oli
tyokokemusta rontgenhoitajan tydstda 3—23 vuotta ja osastonhoitajan tehtavista 3-14
vuotta. Rontgenhoitajien tyokokemus vaihteli kuuden jayli 30 vuoden vililla. Seuraavalla

sivulla olevassa taulukossa 1 esitetdaan osallistujien taustatiedot.
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Taulukko 1. Osallistujien taustatiedot.

Osastonhoitajat Rontgenhoitajat
Henkilémaara 3 8
Ikdjakauma 46-59 v 31-60 v
Korkein koulutus: alempi korkeakoulututkinto (AMK) tai opistotaso - 7 (amk), 1 (opisto)
Korkein koulutus: ylempi korkeakoulututkinto (YAMK) 1
Korkein koulutus: alempi korkeakoulututkinto (yliopisto)
Korkein koulutus: ylempi korkeakoulututkinto (yliopisto) 2
Tydkokemus: rintgenhoitajana 3-23v 6-30+ v
TyGkokemus: osastonhoitajana 3-14 v

4.3.2 Osastonhoitajien fokusryhmakeskustelu

Osastonhoitajien fokusryhmakeskustelu kesti kokonaisuudessaan 1h 22min. Fokusryh-
makeskustelu aloitettiin osallistujien esittelylla. Lisdksi osallistujat kertoivat tyopaikkansa
seka ajatuksiaan fokusryhmaan osallistumisesta. Esittelyjen jalkeen tutkielman tekija
kertoi pro gradu -tutkielmasta, minka jalkeen siirryttiin varsinaisiin fokusryhmakeskuste-
lun teemoihin (ks. Liite 1). Keskustelussa hyédynnettiin Power Point -esitystd, josta kes-
kustelijat nakivat kasiteltdvan teeman. Alla olevassa taulukossa 2 esitetdan kvantifioinnit

osastonhoitajien puheenvuoroista.

Taulukko 2. Osastonhoitajien puheenvuorot.

Osastonhoitaja Puheenvuorojen maara (kpl)
OH1 19
OH2 35
OH3 38

Keskustelu eteni luontevasti ryhman jasenten valilla, jolloin tutkielman tekija toimi fasili-
taattorina taka-alalla ja esitti syventavia kysymyksia. Lisaksi kerrottiin, kun siirryttiin seu-
raavaan teemaan. Kaikki osallistujat ottivat osaa keskusteluun, ja paalle puhumisia oli
parissa kohdassa. Lisdksi osallistujat myo6tailivat muiden pohdintoja. Fokusryhmakeskus-
telun lopuksi osallistujilta kysyttiin, millaiseksi he kokivat fokusryhmaan osallistumisen.
Osallistujat kokivat fokusryhmakeskustelun mieluisaksi. Lopuksi osastonhoitajia kiitettiin
osallistumisesta ja heille kerrottiin tyon seuraavista vaiheista seka miten tyon tuloksista

saa tietoa.
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4.3.3 Rontgenhoitajien fokusryhmdkeskustelut

Rontgenhoitajille toteutettiin kaksifokusryhmakeskustelua. Fokusryhmakeskustelut aloi-
tettiin osallistujien esittelylld. Lisaksi osallistujat kertoivat tyokokemuksestaan seka ny-
kyisen tyopaikkansa. Esittelyjen jalkeen tutkielman tekija kertoi pro gradu -tutkielmasta,
minka jalkeen siirryttiin varsinaisiin teemoihin. Keskustelussa hyédynnettiin Power Point

-esitystd, josta keskustelijat ndkivat kasiteltdvan teeman (ks. Liite 1).

Ensimmaiseen fokusryhmakeskustelu kesti 1h 25min. Keskustelu eteni luontevasti ryh-
man valilla, jolloin tutkielman tekija toimi fasilitaattorina taka-alalla ja esitti syventavia
kysymyksia. Lisaksi kerrottiin, kun teema vaihtui. Kaikki osallistujat osallistuivat keskus-
teluun ja myotailivat muiden pohdintoja. Paalle puhumisia oli hetking, jolloin osallistujat
aloittivat puheenvuoronsa. Keskustelun lopuksi osallistujilta kysyttiin, millaiseksi he ko-
kivat fokusryhmaéan osallistumisen. Heiddan mielestansd ryhman dynamiikka oli toimiva
ja osallistuminen oli mielekasta. Lopuksi rontgenhoitajia kiitettiin osallistumisesta ja
heille kerrottiin tydn etenemisestd seka miten tuloksista saa tietoa. Alla olevassa taulu-

kossa 3 esitetdadn kvantifioinnit puheenvuoroista.

Taulukko 3. Rontgenhoitajien puheenvuorot ensimmaisessa fokusryhmassa.

Réntgenhoitaja Puheenvuorojen miéiré (kpl)
RH1 26
RH2 28
RH3 22
RH4 41
RH5 18

Toinen rontgenhoitajien fokusryhmakeskustelu kesti 1 h 29 min. Keskustelu eteni luon-
tevasti rynman jasenten valilla, jolloin tutkielman tekija toimi fasilitaattorina taka-alalla
ja esitti syventavia kysymyksia. Lisaksi kerrottiin, kun teema vaihtui. Kaikki osallistujat
ottivat osaa keskusteluun, mutta paalle puhumisia oli enemman kuin kahdessa muussa
fokusryhmakeskustelussa. Lisaksi osallistujat myotailivat aktiivisesti muiden keskusteli-

joiden mielipiteita ja jatkoivat omia pohdintojaan toisen keskustelijan puheenvuorosta.
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Keskustelun lopuksi osallistujilta kysyttiin, millaiseksi he kokivat fokusryhmaan osallistu-
misen. Heidan mielestdnsa fokusryhma oli miellyttdava kokemus ja ajatuksia oli mukava
kuulla muista yksikoista. Lopuksi rontgenhoitajia kiitettiin osallistumisesta ja heille ker-
rottiin tyon seuraavista vaiheista sekd miten tuloksista saa tietoa. Alla olevassa taulu-

kossa 4 esitetdan kvantifioinnit puheenvuoroista.

Taulukko 4. Rontgenhoitajien puheenvuorot toisessa fokusryhmassa.

Rontgenhoitaja Puheenvuorojen maara (kpl)
RH6 72
RH7 68
RH8 79

4.4 Aineiston analyysi

Analyysiprosessi aloitettiin fokusryhmakeskustelun aanitteiden litteroinnilla, jossa puhe
kirjoitettiin sanatarkasti, muttaanonymiteetin vaarantavat tunnistetiedot ja murresanat
poistettiin. Lisaksi litterointiin merkittiin puhujien koodinimet. Lopuksiteksti kaytiin huo-
lellisesti lapi, jotta kirjoitettu teksti vastasi ddnitetta. Yhdeltad osallistujalta varmistettiin,
ettd hanen puheenvuoronsa tulkittiin oikein. Osastonhoitajien fokusryhmakeskustelu
tuotti 23 sivua litteroitua tekstia (Calibri 12, rivivali 1,5). Rontgenhoitajien ensimmaisesta
fokusryhmakeskustelusta tuli 27 sivua litteroitua tekstia (Calibri 12, rivivali 1,5) jatoisesta
syntyi 30 sivua litteroitua tekstia (Calibri 12, rivivali 1,5). Aineistoa havainnollistettiin las-

kemalla puheenvuorojen maarat, eli kvantifioinnilla.

Seuraavaksi analyysiprosessia jatkettiin sisdllonanalyysilla. Sisalldnanalyysi on yksi kvali-
tatiivisen datan analysointimenetelmd, jonka tavoitteena on muuntaa systemaattisesti
suuri maara tekstia ytimekkaaksi yhteenvedoksikeskeisista tuloksista. Sita kaytetaan esi-
merkiksi kirjoitetun ja verbaalisen viestinnan analysointiin. (Elo & Kyngas, 2008, s. 107;
Erlingsson & Brysiewicz, 2017, s. 94; Graneheim ja muut, 2017, s. 29; Lindgren ja muut,

2020, 2.)Sisallonanalyysi on epélineaarinen prosessi, joka perustuu tutkijan tulkintoihin
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ja paattelyyn. Tulkintojen avulla tutkittavaa ilmiota pyritdan selittdmaan, muotoilemaan
ja ymmartamaan. Sisallonanalyysi tarkoituksena on kuvailla tarkasteltavaa ilmiota esi-
merkiksi teemojen, kategorioiden ja kasitejarjestelmien avulla. (Kyngds ja muut, 2011, s.

139; Lindgren ja muut, 2020, s. 2; Puusa, 2020, s. 144.)

Fokusryhmakeskustelun aineisto analysoitiin abduktiivisella sisdllonanalyysilla. Abduktii-
vinen, eli teoriaohjaava, sisdllonanalyysi on edestakaista liikettd induktiivisen ja deduk-
tiivisen lahestymistavan valilla. Analyysiprosessiin vaikuttavat aineistolahtoisyys seka ai-
kaisempi teoriatieto. (Graneheim ja muut, 2017, s. 30-31; Puusa, 2020, s. 147.) Abduk-
tiivisessa sisallonanalyysissa aikaisemman teorian avulla voidaan muodostaa vilja ana-
lyysirunko, jonka sisdltd koostuu aineistosta nousevista kasitteista (Kyngas jamuut, 2011,
s. 139). Fokusryhmakeskusteluiden sisadllonanalyysi toteutettiin abduktiivisesti, koska
kompleksisuusjohtajuusteorian viitekehys seka siinad esiintyvat johtamisfunktiot loivat
esiymmarryksen aineiston analyysiin. Tutkimuksen tavoite oli lisdtd ymmarrysta ilmiosta,

jolloin viitekehys antoi suuntaviivat ja valjan rungon sisallonanalyysiin.

Kaikkia kolmea fokusryhmakeskustelua kasiteltiin yhtena datana. Aluksi litteroitu ai-
neisto siirrettiin kokonaisuudessaan NVivo-ohjelmaan, minka jalkeen aineisto luettiin
lapi useaan kertaan, jolloin tekstista etsittiin tutkimuskysymysten kannalta merkityksel-
lisia asioita. Merkitykselliset ilmaisut korostettiin ja ilmaisuun merkittiin tunniste; osas-
tonhoitaja, ylihoitaja tai rajoittava tekija. Kun tutkimuskysymysten kannalta oleellinen
tieto oli 16ydetty, data siirrettiin Excel-taulukkoon. Seuraavaksi aloitettiin ilmausten pel-
kistaminen. Pelkistamisen jalkeen ilmaukset kaytiin uudestaan lapi, jotta pelkistetty ja
alkuperdinen ilmaus vastasivat toisiaan. Alla olevassa taulukossa 5 esitetdan esimerkki

ilmausten pelkistamisesta.

Taulukko 5. Esimerkki pelkistyksista.

Alkuperginen ilmaus Pelkistetty ilmaus
et mitd tavotellaan mikd on niinku se pd@mddrd ja ja mitkd olis niitd keinoja miten Kertominen muutoksen tavoitteista, padméaaristd ja keinoista
sithen pddsee

sanoisin ettd heilld on varmaan parhaat kontaktit tai pitdis olla parhaat kontaktit sit |Osastonhoitajilla pitdisi olla parhaat kontaktit yksikkajen viliseen
vaikka tdmmdseen yksikkdjen viliseen vuoropuheluun koska ei mulla ainakaan vaikka (vuoropuheluun

tietysti koulukavereita on eri puolilla hussia mutta ei ole semmost niinku semmosta
kuitenkaan mahdollisuutta tai téllaisia kontakteja
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Seuraavaksi pelkistetyt ilmaukset ryhmiteltiin, minka tarkoituksena oli 16ytaa erilaisuuk-
sia ja yhtalaisyyksia ilmauksista. Ryhmittelyn jalkeen muodostettiin kutakin pelkistetty-
jen ilmausten joukkoa kuvaava alaluokka. Alaluokkien nimeamisen jalkeen samankaltai-
set alaluokat muodostivat niitd yhdistavan yldluokan. Lopuksi samaa ilmiota koskevat
ylaluokat yhdistettiin padluokkiin, minka jalkeen paaluokkia yhdistava kokoava luokka ni-
mettiin tutkimuskysymyksia mukaillen. Analyysissa muodostui lopulta kolme kokoavaa
luokkaa: Iahijohtoon yhdistyvat johtamisfunktiot, keskijohtoon yhdistyvat johtamisfunk
tiot seka rajoittavat tekijat. Lahi- ja keskijohdon johtamisfunktioita kasiteltiin erikseen,
koska rooleissa korostui erilaisia johtamisfunktioihin liittyvia toimintoja. Alla olevassa

taulukossa 6 esitetaan esimerkki aineiston luokittelusta.

Taulukko 6. Esimerkki aineiston luokittelusta.

Pelkistetty iimaus Alaluokka Yliluokka Padluokka Kokoava luokka
Osastonhoitajan tulee osata perustella vaikeatkin muutokset tydntekijéille
= = i i Vision rakentaminen
Kertominen muutoksen tavoitteista, pdamaaristd ja keinoista Viralliset
Osastonhoitajan tarkastelee toteutuvatko muutokset tydyhtelstissd prosesst
Seuranta

Varmistaa, ettd tieto on saavuttanut tyontekijat Operatiivinen
Lahiesihenkilt vievat asioita organisaation ylemmilta tasoilta alaspdin yksikaihin Ylhaalta alaspdin Ll
Osastonhoitaja ilmoittaa ylhasltépéin tulevista muutoksista tydntekijbille suuntautuva viestintd | .00
Osastonhoitaja osallistuu prosessikokouksiin Virallisiin kokouksiin viestintd
Osastonhoitaja osallistuu osastonhoitajien ja ylihoitajan kokouksiin osallistuminen

Ylés- ja alaspidin Lihijohtoon
Osastonhoitaja kommunikoi ylihoitajan kanssa molemmin puolisista odotuksista ja 5 pa J -
N suuntautuvan yhdistyvit

vuorovaikutuksen Tietovirtojen johtamisfunktiot

Osastonhoitaja on virallinen viestinviejid alhaalta ylospdin ja ylhdilta alaspdin samanaikaisuus T

Osastonhoitaja vie tyéntekijéiden ideoita ja asioita eteenpiin i
2 = £ = = Ideoiden siirtyminen minen

paikalliselta tasolta

Osastonhoitaja saa tiedon mukautumistarpeesta tydntekijéilts ja osastonhoitaja vie
tiedon eteenpdin ylihoitajalle

Osastonhoitajien vélisen kommunikaation avulla saadaan tietoa muiden yksikdiden Kuvantamisyksikéiden
kéytdnndistd vilinen yhteistyd

Yhteistyon
mahdollista-

Osastonhoitaja vie tietoa rontgenin tarpeista muihin sairaalan yksikéihin Osastojen vélinen minen
Edist3d yhteistyétd sekd viestintdd muiden sairaalan osastojen kanssa yhteistyd

Osastonhoitajilla pitéisi olla parhaat kontaktit yksikkéjen viliseen vuoropuheluun
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5 Tulokset

Tassa luvussa esitetdan sisallonanalyysin pohjalta saadut tulokset, jotka on jaoteltu ala-
lukuihin kokoavien luokkien mukaisesti: lahijohtoon yhdistyvat johtamisfunktiot, keski-
johtoon yhdistyvat johtamisfunktiot ja rajoittavat tekijat. Ldhi- ja keskijohtoon yhdistyvat
johtamisfunktiot kasitelldan erikseen, koska roolien pailuokat ovat samat, mutta johta-
misfunktioiden yldluokat eroavat hieman toisistaan. Rajoittavia tekijoitd ei ole eritelty
lahi- ja keskijohdon kohtaamiin asioihin, vaan tekijat kasitelldaan kokonaisuutena. Tulok-
sista ilmenee, millaisena tarkastelun kohteena olleet ilmiot nayttaytyvat rontgenhoita-
jien ja osastonhoitajien nakokulmista. Tuloksissa esitetdan suoria lainauksia fokusryhma-
keskusteluista. Lyhenne RH viittaa rontgenhoitajaan ja OH osastonhoitajaan. Osassa ly-

henteita kaytetaan kirjaimia, jotta henkilo ei ole yhdistettavissa yksikkoon.

5.1 Lahijohtoon yhdistyvat johtamisfunktiot

Fokusryhmakeskusteluissa kasiteltiin lahijohdon roolia organisaation adaptiivisen tilan
luomisessa. Lahijohtajilla viitattiin radiologian vastuualueen osastonhoitajiin. Lahijohta-

jan roolissa paaluokkia ovat operatiivinen, aloitteellinen ja mahdollistava johtajuus.

Ldhijohto ja operatiivinen johtajuus

Osastonhoitajien roolissa operatiivinen johtajuus rakentuu seuraavista ylaluokista: joh-
taja-asema, viralliset prosessit, virallinen viestinté ja epdtasapainon hallinta. Osaston-
hoitajien roolissa virallinen johtaja-asema rakentuu esihenkildasemasta ja asiantuntijuu-
desta. Osastonhoitajat toimivat tyontekijoiden lahiesihenkildind ja he vastaavat omista
yksikdistaan. Erilaisten muutosten ajaminen koettiin vahvaksi osaksi osastonhoitajien
tyonkuvaa, silld viime vuosina yksikdiden toiminta ei ole ollut kovin tasaista, vaan muu-
tokset ovat kuuluneet yksikdiden arkeen. Muutostilanteissa osastonhoitajia kuvailtiin
projektinvetdjiksi seka yksikdiden mukautumiskyvyn kehittamisen vetdjiksi ja keulahah-

moiksi.
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Johtaja-asemaan kuuluvassa asiantuntijuudessa yhdistyy oman yksikdn substanssiosaa-
minen ja alan asiantuntijuus. Osastonhoitajat ovat yksikkénsa parhaita asiantuntijoita,
jolloin he tietavat, mita yksikoiden arjessa tapahtuu. Lisdaksi he ovat yksikon erikoisalan
vahvoja asiantuntijoita, kuten yksi rontgenhoitajista kuvaili: “"osastonhoitajilla on ne
omaterikoisalansa, jos miettii vaikka ULSia, Meikkua tai Siltaa ja Naistenklinikkaa” (RH6).
Osastonhoitajat ovat koulutukseltaan rontgenhoitajia, jolloin he ovat lddketieteellisen
kuvantamisen asiantuntijoita. Osastonhoitajien monitahoista asiantuntijuutta voidaan
hyodyntaa organisaation eri tasoilla: “hén on tavallaan se alan vahva asiantuntija, jota
tulis kyllé kuunnellakin Diagnostiikkakeskuksessa tai korkeammassa johdossa, ettd heilld

ei kelléiéin oo sellasta osaamista tai tietoa mitd osastonhoitajalla on” (RH6).

Viralliset prosessit muodostuvat osastonhoitajien roolissa vision rakentamisesta, seuran-
taan ja resursseihin liittyvista tehtéavistd, tiedon tuottamisesta sekd tuottavuuden kasvat-
tamisesta. Osastonhoitajien roolissa vision rakentaminen muodostuu muutoksen aiheen
antamisesta seka muutoksen tavoitteiden ja paamaaran kertomisesta tyontekijoille. Li-
saksi vision rakentamiseen kuuluu keinojen tarjoaminen, jotta asetetut tavoitteet ja paa-
maarat saavutetaan. Osastonhoitajien rooliin yhdistettiin muutoksien syiden kertominen
seka vaikeiden muutosten selittdminen ja perustelu tyontekijoille. Osastonhoitajien roo-
lissa esiintyi seurantaan liittyvia tehtavia, jolloin he kartoittavat muutoksien toteutu-
mista tydyhteisOssd ja varmistavat, ettd tieto on saavuttanut tyontekijat. Osastonhoitajat
voivat esimerkiksi kdyda tyopisteilld keskustelemassa ovatko tyontekijat kuulleet asioista,
silld erityisesti vuorotyon koettiin vaikeuttavan tiedon kulkua. Osastonhoitajien rooliin

yhdistettiin tyontekijoiden kokemuksien ja kehitysajatuksien seuraaminen muutoksissa.

Osastonhoitajien rooliin yhdistyy resurssien koordinointi, jolloin he mahdollistavat tyon-
tekijoille koulutuksiin padsemisen seka aikaa vastuutehtavien hoitamiseen ja osaamisen
kehittamiseen. Kaytannossa osastonhoitajat voivat hallinnoida ajanvarauksia, jolloin
tyontekijoille mahdollistuu aikaa kehittamiseen ja tiimitehtdavien hoitamiseen: "meillé on
X-aamuisin TT:ssd sidottu aamusta pari ajanvarausta” (RH5). Osastonhoitajien tyonku-

vaan liittyy tiedon tuottaminen. Tiedon tuottamiseen sisdltyy datan keradaminen ja
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siirtdminen rekrytointien yhteydessa seka datan keradaminen tyontekijoiltd muutoksien
tueksi ylemmille organisaatiotahoille. Yksikdiden tuottavuuden kasvattaminen yhdistet-
tiin osastonhoitajien rooliin: “semmonen tunnelma tuolla, etté osastonhoitdjille on kau-

heen tdrkeetd se, ettd tutkimusten mddrié pitdisi kasvattaa, kun on paljon jonoja” (RH1).

Osastonhoitajien tyossa virallinen viestintd rakentuu kokouksiin osallistumisesta, viralli-
sesta viestintdreitistd seka ylhaalta alaspain suuntautuvastaviestinnasta. Osastonhoita-
jien tydnkuvaan kuuluu suurempiin kokouksiin osallistuminen. Tallaisia kokouksia ovat
esimerkiksi ylihoitajan ja osastonhoitajien véliset kokoukset sekd laajemmat moniamma-
tilliset kokoukset, kuten magneetti- tai tietokonetomografiaprosessikokoukset. Osaston-
hoitajat ndahdaan virallisena viestintareittind henkilokunnan asioista kysymiseen. Esimer-
kiksi he voivat esittaa henkilokunnalta tulleita kysymyksia kokouksissa. Ylipaataan ront-
genhoitajat ja osastonhoitajat ndkevat osastonhoitajat oikeana reittind kysya asioita or-
ganisaation ylemmilta tahoilta, kuten yksi osastonhoitaja tiivisti: “niinhén me ollaankin
periaatteessa viestinviejidi, virallisestikin” (OH3). Ylhaalta alaspdin suuntautuva viestinta
yhdistyy osastonhoitajien rooliin, kun he vievat organisaation ylemmilta tahoilta tulleita
asioita tiedoksi henkilokunnalle esimerkiksi tiedottamalla. Lisdksi osastonhoitajat voivat
kertoa kokouksissa lapikdytyja asioita ja ylhdaltapain tulevista muutoksista tyontekijoille.
Epdtasapainon hallinta nayttdaytyy osastonhoitajien roolissa tiedon oikeellisuuden var-
mistamisena. Heiddn tehtdva on oikaista epavirallisen viestinndn kautta liikkuvaa tie-
toa: "sitd viestintddhdn tapahtuu ja huhuja pyérii niiltd siipien katkominen on tietysti se

osastonhoitajan yks tehtédvd” (OH1).

Lédhijohto ja aloitteellinen johtajuus

Osastonhoitajien roolissa aloitteellinen johtajuus muodostuu seuraavista ylaluokista: toi-
minta paikallisella tasolla, uusien asioiden kehittely ja avoin johtajuus. Organisaatiossa
osastonhoitajat toimivat paikallisella tasolla, eli tyontekijdiden keskuudessa, osallistuen
pdivittdiseen toimintaan. Ruohonjuuritasolla toimiminen koettiin keinona mukautumis-

kyvyn kehittamiseen, silla kaytannontason tuntemus nahtiin lisddvan osastonhoitajien



67

tietamysta ja ymmarrysta asioista. Lisaksi yksikdissa tyoskentely edesauttaa osastonhoi-
tajien saavutettavuutta, silld heilld on mahdollisuus kdyda kuuntelemassa tyontekijoita
ja keskustelemassa heidan kanssaan: “osastonhoitajalla on ainakin mahdollisuus vaikka

pdivittdin kdydd sielld kuvauslaitteella” (RH3).

Toiminta paikallisella tasolla mahdollistaa emergenssien ilmaantumisen. Keskusteluissa
kaviilmi, etta osastonhoitajien on helpompi vaikuttaatyontekijoiden mukautumiskykyyn.
Osastonhoitajat kokivat, ettd nimenomaan tyontekijoiden mukautumisen tarkastelu on
tarked osa heidan tyo6tansa: “md nden, ettd henkiléstén mukautumiskyvyn kehittémi-
sessd niin me ollaan avainasemassa” (OH2). Puolestaan rontgenhoitajat nakevat osas-
tonhoitajan tyoyhteison valmentajana, joka yrittda saada ihmiset tekemaan asioita yh-
dessa paremmin. Ruohonjuuritasolla tyéskentely mahdollistaa tyontekijdiden osallista-
misen muutokseen, jolloin toiminnan kehittamisessa voidaan kuunnella henkilostolta tu-
levia ideoita. Esimerkiksi yksi osastonhoitaja otti tyontekijat mukaan pohtimaan potilas-
lahtoista toiminnansuunnittelua:

”Osastohoitajalla on merkittava rooli siind mielessa vieda sellaista muutosta lapi
ja siindhan on tosi helppo ottaa tyontekijat mukaan keskusteluun, kun ruvetaan
kattoon tyovuoroja et voisko aamuvuoro alottaa aikasemmin, tarvitaaks me vali-
vuoroja. Tosi konkreettisia asioita, jotka koskee tyontekijaa ja mihin voi tyonteki-
jalla olla hyvia ideoita ” (RH8)

Osastonhoitajien rooliin yhdistyy uusien asioiden kehittely. Osastonhoitajat voivat itse
kehittaad uusia ideoita tyoyhteisossa seka testata niita paikallisesti ennen kuin innovaati-
oita viedaan eteenpdin muualle organisaatioon. Muun muassa yhdessa yksikdssa kor-
vaavan tyon ohelle kehitettiin omatoimisesti vaistotyo, jota hydodynnetdaan ennakoivasti
esimerkiksi ennen sairastumista tai tilanteessa, jossa ihminen ei ole tdysin tyokykyinen
surun vuoksi. Osastonhoitaja totesi, ettd tatd innovaatiota pilotoidaan paikallisesti, en-

nen kuin se viedaan ylemman tahon tietoisuuteen.

Osastonhoitajien aloitteelliseen johtajuuteen yhdistyy avoin johtajuus, joka rakentuu
henkiloston tukemisesta, kannustamisesta ja innostamisesta. Kdytannossa osastonhoita-

jat voivat tukea tyoOntekijoita olemalla osa tydyhteisdd. Osastonhoitajien rooliin
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vhdistettiin tyontekijoiden tukeminen muutoksissa ja henkiloston auttaminen, jotta he
mukautuvat erilaisiin tilanteisiin. Osastonhoitajia pidetdaan tyontekijoiden tukipilareina,
mutta henkildsto tiedostaa, ettd osastonhoitajat voivat tukea tyontekijoita tiettyyn pis-
teeseen asti. Rontgenhoitajat totesivat, etta henkilon mukautumiskyky on lopulta ihmi-
sestd itsesta kiinni. Avoimeen johtajuuteen kuuluu tyontekijoiden kannustaminen muu-
tokseen. Osastonhoitajat voivat toimia tyontekijoille esimerkkinag, jolloin heidan tulee
olla itse avoimia muutokselle, kuten rontgenhoitaja totesi. Lisdksi osastonhoitajat nah-
daan kannustavana voimana rohkaisten tyontekijoitd muutokseen. Osastonhoitajien
rooliin yhdistyy tyontekijoiden innostaminen. He voivatinnostaa muita mukaan muutok-
seen. Lisdksi osastonhoitaja kuvaili itsedan tyoyhteison tsemppariksi, jolloin osastonhoi-
taja kday mahdollisuuksien mukaan innostamassa tyontekijoitda kehittamaan toimintaa

paikallisesti organisaation asettamissa rajoissa.

Ldhijohto ja mahdollistava johtajuus

Osastonhoitajien asemassa mahdollistava johtajuus muodostuu yladluokista: tietovirtojen
mahdollistaminen, operatiivisuuden ja adaptaation samanaikaisuus, otollisten olosuh-
teiden luominen seka yhteistyén mahdollistaminen. Erityisesti tietovirtojen mahdollista-
minen korostui osastonhoitajien roolissa. Osastonhoitajat voivat edistaa ylospdin ja alas-
pain suuntautuvan vuorovaikutuksen samanaikaisuutta, sillda he kommunikoivat ylihoita-
jan kanssa ylemman ja alemman organisaatiotason molemmin puolisista odotuksista ja
toiveista. Lisaksi osastonhoitajat nahtiin viestinviejind, jotka vievat tietoa molempiin
suuntiin. Talldin suurissa muutoksissa voidaan valttya toimimattomilta paatoksilta:

"viestinvieja ylhaalta alaspain ja alhaalta ylospdin, mutta erityisesti tyontekijoilta
sinne korkeampaan han on se vayl3, ettad jos kaikki asiat jaa puheeksi esihenkilon
kanssa, mitka on vaikka semmosia isoja organisaatiotason muutoksia niin taval-
laan sitten voi tulla aivan todella holmoja paatoksid, ettd onko kukaan sitten il-
maissut tavallaan tydntekijoitten nakemysta” (RH6)

Osastonhoitajien nahtiin mahdollistavan eri tahojen vuorovaikutuksen, silla han
on: "linkki meiddn tyontekijéiden ja ylemmdn johdon vilillé” (RH1). Osastonhoitajat voi-

vat valittaa paikallista tietoa ylemmille tasoille, jolloin ruohonjuuritasolta saatu tieto
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virtaa lapi organisaation. Osastonhoitajien rooliin yhdistyy henkiloston asioiden ja hen-
kilostolle merkityksellisten asioiden eteenpdin vieminen ylemmille organisaatiotahoille.
He voivat vieda tyontekijoiltd tulevia nakékulmia, mielipiteitd seka tarkempaa tietoa
henkilokunnan tilanteista ylemman tahon paatoksentekoon. Rontgenhoitajat totesivat,
ettd osastonhoitajat tietavat, mitd asioita yksikoissa ei tule muuttaa. Lisdksi he vievat
ylemmille tahoille tietoa yksikdiden erityistarpeista:

"miten missakin yksikdssa aina toimitaan ja minkalaisia tarpeita jatilanteita ja vaa-
timuksia on eri yksikoissa, vaikka tda X nii kylhan siind on ihan erilaiset tarpeet
ajanvarauksesta lahtien, kun esimerkiks joku laboratorio, joka kuuluu myos diag-
nostiikkakeskukseen tai sitten joku isotooppi tai joku muu toiminta niin on vdhan
erilaista” (RH1)

Osastonhoitajan roolissa tietovirtojen mahdollistamiseen liittyy ideoiden siirtaminen
paikalliselta tasolta kohti organisaation muita tasoja. Rontgenhoitajat toivovat erityisesti,
ettd osastonhoitajat kuuntelevat heiltd tulleita ideoita ja vievat niitd eteenpdin muille
organisaatiotahoille. Yksi rontgenhoitaja totesi, etta yksikon nykyinen osastonhoitaja ke-
raa aktiivisesti ideoita henkilostolta, jolloin koko organisaatiotason toimintaan voidaan
yrittda vaikuttaa. Osastonhoitajat puolestaan tunnistavat roolinsa ideoiden eteenpdin
viejina: "mistd se viesti muodostuu, mihin meiddn pitéd oikeastaan organisaatiossa mu-
kautua niin sehdn tulee tyéntekijéiltd, ettd tyontekijbiltd vdlittyy se tieto meille ja me
viedddn ylihoitajille” (OH1). Tietovirtojen mahdollistamiseen liittyy verkostot ideoiden
siirtymiseen. Osastonhoitajandhdaan reittina vieda asioita eteenpain, silla "heillé onvar-
maan parhaat kontaktit tai pitdis olla parhaat kontaktit” (RH3). Osastonhoitajat voivat
valittaa viestia yksikoiden valilla seka tyontekijoilta ylihoitajalle ja muille korkeammille
organisaatiotasoille vieden esimerkiksi tyontekijoiden danta kokouksiin. Lisdksi osaston-
hoitajat voivat saada tietoa apulaisosastonhoitajilta tyontekijoiden tekemistda huomi-
oista: "kommunikaatio apulaisosastonhoitajien kanssa, koska sinne suurin osa valituk-

sista, ongelmista ja innovaatioista menee” (RH4).

Osastonhoitajien roolissa tietovirtojen mahdollistamiseen liittyy uusien ideoiden hyo-
dyntaminen, johon kuuluu niin uusi tieto kuin uudet toimintamallit. Rontgenhoitajat ko-

kivat, etta osastonhoitajat mahdollistavat uuden tiedon saamisen tydyhteison kayttéon
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muualta organisaatiosta. Lisdksi osastonhoitajat voivatitse tuoda tyoyhteis6on uutta tie-
toa kaymalla erilaisissa koulutuksissaja kertomalla henkilostolle oppimiaan asioita. Osas-
tonhoitajat voivat edistaa henkiloston oppimista ja siten uuden tiedon hankintaa mah-
dollistamalla tyontekijoiden padsemisen koulutuksiin. Lisaksi rontgenhoitajat totesivat,
ettd osastonhoitajat mahdollistavat uusien tapojen ja valineiden saamisen tyOyhteison
kayttoon. Osastonhoitaja voi esimerkiksi tuoda toisen ammattiryhman kayttamia mene-
telmia omaan yksikkoonsa:

"meilldhdan on Teams otettu kdyttoon esimerkiksi nadis ladkarien konsultaatioissa,
ettd ennen aina laakari tuli paikalle kattelemaan niitd kuvia ja kippauksia ja nyt
aika paljon tehdaan ihan sahkosesti suoraan sieltd Teamsin kautta. Ja lisdks voi
kysya ndita ja paivystyskoneellakin on se teams-ryhma mihin mennaan” (RH X)

”se Teamsikin, eiks se ole tullut just jostain lahijohdolta tda ajatus siihen koko
teamsin kayttoon?” (RHY)

Operatiivisuuden ja adaptaation samanaikaisuus ilmenee osastonhoitajan roolissa vas-
takkaisten nakdkulmien kasittelyna. Esimerkiksi ylhaaltapain tulevissa muutostilanteissa
osastonhoitajien asemaan yhdisty tyontekijoiden vastareaktioiden kuuntelu ja kasittely.
Lisaksi he kuuntelevat henkilostolta tulleita kommentteja muutoksista, jolloin tyontekijat
voisivat mahdollisesti vaikuttaa vield tuleviin paatoksiin. Operatiivisuuden ja adaptaation
samanaikaisuus nadyttaytyy osastonhoitajan tydssasilloin, kun osastonhoitaja mukauttaa
yksikkdnsa toimintaa huomioiden organisaation linjaukset. Esimerkiksi ylhdaltapain tu-
levissa muutoksissa osastonhoitajat yrittavat mukauttaa oman yksikkonsa, paikallisen ta-
son, toimintaa organisaation virallisiin paatoksiin. Osastonhoitajat totesivat, etta paikal-

lisen toiminnan mukauttamisessa tulee huomioida ennalta-asetetut rajat.

Osastonhoitajalla koettiin olevan merkittava rooli paikallisten muutosten lapiviemisessa.
Lisaksi he voivat mahdollistaa tyontekijakohtaisen tydnkuvan mukauttamisen organisaa-
tion asettamien toimintamallien ja rajojen puitteissa, jos ylhaaltapain tulevat muutokset
eivat sellaisenaan sovi yksittdisen henkilon tydnkuvaan. Osastonhoitajien roolissa ilmeni
esihenkilotoiminnan mukauttaminen tilanne- ja tyontekijakohtaisesti muodollisen ja

rennomman johtajuuden valilla:
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"eihan kaikkiin tyontekijoihin tehoa, eikd ne tykkaa sellasesta, ettd nyt mennaan ja
jee jee kiva kiva ja mahtavaa. Kyl siindkin pitad hakea sellaisia erilaisia tasoja, etta
miten jotain asioita vie eteenpain ja mika joihinkin tydntekijéihin toimii porkka-
nana ja joihinkin toisiin ehka joku toinen asia” (OH3)

Osastonhoitajien asemassa esiintyi yhteistyéon mahdollistaminen laaja-alaisesti, silld he
edistdvat yhteistyota kuvantamisyksikdiden ja sairaalan osastojen seka ammattiryhmien
valilla. Osastonhoitajilla koettiin olevan esimerkiksi parhaat kontaktit kuvantamisyksikoi-
den véliseen vuoropuheluun. Puolestaan vuoropuhelun avulla osastonhoitajien on mah-
dollista valittdaa oman yksikon hyvia kaytantoja muihin yksikdihin tai vastavuorovoisesti
tuoda hyvia kaytanteitd muista yksikoistd omaan yksikkdonsa. Lisdksi osastonhoitajat
voivat mahdollistaa kuvantamisyksikdiden valisen yhteistoiminnan javierailut toisissa yk-
sikdissa: “kylldhdn se osastonhoitaja mahdollistaa ja kattoo ne resurssit ketd voi irrottaa

mihinkin ja mindkin péivénd, jos tdllaseen ystédvyysrontgentoimintaan Iéhdetéddn” (RH8).

Rontgenhoitajat totesivat, ettd kuvantamisyksikot voisivat edistda hyvien toimintamal-
lien leviamista yksikoiden valiselld yhteisty6lla hyvassa hengessa sen sijaan, etta kehitta-
misessd hyodynnetdan aina ammattilaisia, joilla ei ole substanssiosaamista ja -ymmar-
rystd kuvantamisen toimintaymparistosta. Esimerkiksi yksi rontgenhoitaja kuvaili tilan-
netta seuraavasti: “md en ainakaan endd ikiné halua mun uralla, etté kukaan tulee ker-
tomaan mulle, etté tuolla magneettihuoneessa kannattais olla sakset, ettd ne olis tuossa
ldhelld, kun teiddn pitdd leikata tota teippii” (RH8). Osastonhoitajilla ndhtiin olevan tar-
ked rooli myos sairaalassa toimivien osastojen, kuten kuvantamisosaston ja paivystyspo-
liklinikan, valisen yhteistyén mahdollistamisessa. Osastonhoitajat voivat vieda tietoa ku-
vantamisosastolta muille sairaalan toimijoille, jolloin osastot tulevat tietoisiksi kuvanta-
misen tarpeista seka kehitysta vaativista asioista. Lisdksi osastonhoitajien rooliin yhdis-

tettiin yhteistyon ja viestinnan edistdminen sairaalan osastojen vililla.

Kuvantamisyksikdiden ja muiden osastojen valisen yhteistyon lisdksi osastonhoitajien
nahtiin mahdollistavan yhteistyon ja siilojen purkamisen kuvantamisyksikoissa eri toimi-
joiden valilla. He voivat edistdd moniammatillista yhteistyotd ja kommunikaatiota eri am-

mattiryhmien, kuten réntgenhoitajien ja radiologien, kesken. Osastonhoitajat voivat
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esimerkiksi lisdta tietoa ammattiryhmien tyonkuvista, jolloin ymmarrys toisen tyosta li-
saantyy ja siiloutuminen voi vahentyad. Rontgenhoitajat pohtivat, ettd osastonhoitajilla
voisi olla hyva mahdollisuus siilojen purkamiseen esimerkiksi hoitohenkilékunnan ja laa-
kareiden valilta: "kaipaisin sellasta ammattiryhmien sekoittumista ja sen hierarkian vdé-
henemistd, ja osastonhoitajalla olis varmaan hyvd mahdollisuus vaikuttaa siihen, koska

hdn kuitenkin kommunikoi kaikkien ndiden ammattiryhmien kanssa” (RH3).

Otollisten olosuhteiden luominen rakentuu me hengen luomisesta, tyoyhteison kuulos-
telusta ja ilmapiirin luomisesta. Yleisesti osastonhoitaja ndhddan toimijana, joka mah-
dollistaa kehittamisen seka onnistumiset tydyhteisdssa. Tydyhteisdssa osastonhoitaja
voi mahdollistaa hyvdan me hengen syntymisen, mutta sen luominen ei ole kuitenkaan
yksin osastonhoitajan tehtava. Osastonhoitaja voi edistdd me hengen rakentumista vuo-
rovaikutuksella tyontekijoiden kanssa. Lisdksi osastonhoitajan rooliin yhdistettiin toimin-
nan ohjaaminen, jossa kaikkien on tarkea puhaltaa yhteen hiileen. He voivat edistdd me
henkea olemalla tydyhteison jasen: “mdkin oon yrittdnyt et henkilésté ymmdrtééd en oo
virassa vaan mind olen yksi meistd ja me kehitetdidin tétd yhdessd” (OH2). Talloin he eivat
halua tehda kuilua itsensa ja tyontekijoiden valille: ”Jos pitdd viedd jotain asioita ldpi niin
md puhun aina, etté me tehdddn ja me halutaan ja me menndcdin, eikd silleen et mind ja

te. Md en halua tehdd siihen sitd vastakkainasetteluu” (OH3).

Lisaksi osastonhoitajien rooliin liittyy tydntekijéiden puolen pitdminen ja huolehtiminen,
etta tyontekijoita kohdellaan oikeudenmukaisesti. Osastonhoitajat kuvasivat itsedan tyo-
yhteison tarkkailijoiksi. llmapiirin luominen heijastuu osastonhoitajan tydnkuvaan, silla
heilld nadhtiin olevan mahdollisuus kehittda hyvaa ja avointa ilmapiirida tyoyhteisossa.
Rontgenhoitajat totesivat, ettd osastonhoitajat voivat edistaa ilmapiiria vastavuoroisuu-
della. Vastavuoroisuudella viitataan siihen, ettei tyontekijoiden ehdotuksiin vastata au-
tomaattisesti kieltavasti. Kun tydntekijoiden ehdotukset otetaan pohdittavaksi, henki-

|6st6 koki olevansa vastavuoroisesti avoin johtajien ajamille muutoksille.
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5.2 Keskijohtoon yhdistyvat johtamisfunktiot

Fokusryhmakeskusteluissa kasiteltiin keskijohdon roolia organisaation adaptiivisen tilan
luomisessa. Keskijohtajilla tarkoitettiin radiologian vastuualueen ylihoitajia. Keskijohta-

jan roolissa paaluokkia ovat operatiivinen, aloitteellinen ja mahdollistava johtajuus.

Keskijohto ja operatiivinen johtajuus

Ylihoitajien roolissa operatiivinen johtajuus rakentuu ylaluokista: johtaja-asema, virall-
set prosessit, virallinen viestintd, epdtasapainon hallinnasta seka toiminta virallisissa ra-
kenteissa. Ylihoitajien johtaja-asemaan kuuluu esihenkildasema, monesta yksikosta vas-
taaminen seka paatosvalta. Ylihoitajat ovat osastonhoitajien esihenkiloita. Puolestaan
laajemmassa mittakaavassa ylihoitajat ovat tietyissa ajoissa paattavia esihenkiloita. Yli-
hoitajien rooliin yhdistettiin lopullisten paatoksien tekeminen myos yksikdiden tyonteki-
joita koskevissa asioissa. Lisaksi ylihoitajia kuvailtiin yhdeksi portaaksi hierarkiassa. Yli-
hoitajien rooliin yhdistettiin vastuu laajemmasta kokonaisuudesta organisaatiossa: ”Yli-
hoitajalla on sitten useampia yksikéité eli hén katsoo hyvin paljon laajemmalta ja erilai-
sia yksikéitd” (OH2). Ylihoitajien asemassa korostui paatosvalta, silld he toimivat virka-
suhteessa. Viran vuoksi ylihoitajilla nahtiin olevan valtaa asioista paattamiseen, jolloin

heilla koettiin olevan paremmat reitit vaikuttaa organisaation mukautumiskykyyn.

Viralliset prosessit rakentuvat ylihoitajien roolissa tydomaarayksista, asioiden priorisoin-
nista, rekrytoinneista, henkilostoresursseista, palkkauksesta ja resurssien jakamisesta.
Esimerkiksi lakon aikana ylihoitaja allekirjoittaa tyomaarayksia virka-asemansa vuoksi.
Ylihoitajien tehtaviin yhdistyi asioiden tarkeysjarjestyksen priorisoiminen, jolloin heidan
tehtaviinsa yhdistettiin paatdkset asioista, jotka viedaan heti eteenpain. Rekrytointipro-
sesseissa ylihoitajien asemaan sisaltyy lopullisten paatosten tekeminen. Heilld nahtiin
olevan mahdollisuus tehda paatos, jos rekrytoinnissa poiketaan alkuperaisesta suunni-

telmasta. Esimerkissa yksikon avoin toimi jatettiin tdyttamatta ylihoitajan paatoksella.
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Henkilostoresursseihin liittyen ylihoitajien nahtiin vastaavan riittavasta henkilostomitoi-
tuksesta, jolloin he voivat avata toimia tarvittaessa. Lisdksi he voivat mahdollisesti vai-
kuttaa esihenkilomitoitukseen kartoittamalla tarvetta uusille apulaisosastonhoitajille ja
osastonhoitajille. Ylihoitajien tehtaviin yhdistyi erilaiset palkkausasiat. Rontgenhoitajat
totesivat, ettd ylihoitajat osallistuvat palkkaratkaisujen sopimiseen seka palkka- ja tyoli-
sakeskusteluihin. Esimerkiksi ylihoitajat tekevat palkkaluokkapaatoksia: “palkkausasi-
assa oon kuullut, etté TVA-luokan nosto, ettd tdstd tarvitaan ylihoitajan kuittaus” (RH3).
Ylihoitajien tehtdvissa esiintyi resurssien allokointia ja heitd kuvailtiin: “vdhén niinku
semmone rahakirstun avainten pitéjd” (RH4). Ylihoitajat yhdistettiin resurssien kohden-
tamista koskeviin paatoksiin, jolloin heilld nahtiin olevan mahdollisuus allokoida aikaa ja

resursseja osastonhoitajille.

Virallinen viestintd muodostuu ylihoitajien tyonkuvassaylhaalta alaspain suuntautuvasta
viestinnasta ja kokouksista. Ylihoitajat valittavat osastonhoitajille tietoa ylemman tahon
paatoksista, jolloin tieto virtaa ylhaalta alaspain. Lisdksi heiddt ndhdaan oikeana viestin-
tareittind, kuten osastonhoitaja kuvaili: “"mulle on taottu se pddhdin, ettd se pitdd mennd
sairaalassa oikeen viestiketjiun mukaisesti ja tavallaan ite aina ajattelen, et se reitti on
ylihoitajan kautta ja hyvin poikkeuksellisesti siité pitdis poiketa” (OH3). Ylihoitajien nah-
tiin osallistuvan moniin organisaation virallisiin kokouksiin. He ovat mukana esimerkiksi

johtoryhman kokouksissa seka osastonhoitajien ja ylihoitajien yhteisissa kokouksissa.

Epdtasapainon hallinta nayttaytyy ylihoitajien roolissa tiedon oikeellisuuden varmista-
misena, laaja-alaisina paatoksina jatoiminnan maarittelyna. Ylihoitajien rooliin yhdistet-
tiin huolehtiminen siitd, ettei keskustelun asteella olevista muutoksista, jotka eivit ole
vield virallisia paatoksia, tiedoteta eteenpdin. Heidan nahtiin tekevan suuria ja monia yk-
sikoita koskevia linjauksia, joissa pyritddn kompromisseihin yksikdiden valilld. Tallaisessa
paatoksissa ylihoitajien koettiin ottavan kaikki huomioon, vaikkei lopputulokset miellyta
kaikkia. Ylihoitajien tehtdviin yhdistettiin paatdsten perustelu henkilékunnalle esimer-
kiksi tilanteissa, joissa henkilostolle heraa eridvia mielipiteitda tehdyista paatoksista. Puo-

lestaan paatdksien tueksi ylihoitajien nahtiin vaativan perusteluja muutostatarvitsevissa
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tilanteissa, jolloin he voivat kerdta yksikoista erilaista dataa. Ylihoitajan rooliin yhdistet-
tiin toiminnan maarittely, silld heidan koettiin olevan mukana tekemassa lopullisia paa-
toksia, joiden mukaan toimitaan. Lisaksi he tekevat paatoksia poikkeustilanteissa:

“sillon kun se pandemia alkoi niin eiks sillon tullut aika paljon ohjeita sielta ylihoi-
tajan kautta? Oliko silla sitten siina kohtaa merkitys, ettd se sitten organisoi tam-
maosia asioita niinku ohjeistuksia sun muuta” (RH4)

"joo niitd ylihoitajan paatokselld kirjeita tuli” (RH1)

Ylihoitajien rooli ilmenee virallisissa rakenteissa. Ylihoitaja koettiin sijoittuvan kauem-
maksi kaytannontyosta, jolloin he eivat toimi tyontekijoiden keskuudessa: “kai sen yli-
hoitajankin pitdisijalkautuu aina sillon tdllon tédnne ruoholle tallustelemaan, ettd oikeasti
tietdis mitd tddlld tehdddn” (RH2). Ylipaataan ilmeni, etta ylihoitajia ndkyy kuvantamis-
yksikoissa vahan. Tarvittaessa ja pyydettdessa he tulevat yksikoihin kuuntelemaan tyon-
tekijoiden vapaata keskustelua ja vastaamaan heiddn kysymyksiinsd. Myds osastonhoi-
tajat nakevat ylihoitajia vaihtelevasti, silld jotkut osastonhoitajat nakevat esihenkiloaan
usein, mutta toiset osastonhoitajat ovat nahneet esihenkilonsa kasvotusten vain muuta-
man kerran. Keskusteluissa korostui, etta ylihoitaja jaa kaukaiseksi tyontekijoille ja han
on hyvinvahan tekemisissa henkiloston kanssa:”se on kyllid ehkd véhédn semmonen mikd

jdd tosiaan, niinku sanoit, aika vieraaksi ettd kerran tai kahesti saattaa tavata” (RH6).

Keskijohto ja aloitteellinen johtajuus

Ylihoitajien roolissa aloitteellinen johtajuus koostuu ylaluokista: uusien asioiden hyédyn-
tdminen seka avoin johtajuus. Uusien asioiden hyodyntaminen muodostuu seka uudesta
tiedosta ettd uusista toimintamalleista. Keskusteluissa ilmeni, ettd ylihoitajat vievat
ylemman tason paatoksien tueksi oikeaa ja ajankohtaista uutta tieto yksikoista. Lisaksi
he voivat kerata dataa paatdksien tekoon, jolloin paatéksien taustalla voidaan hyodyntaa
uutta tietoa. Ylihoitaja voi valittaa yksilokohtaista tietoa organisaation eri tasoille, kuten
yksi rontgenhoitaja kuvasi: ”sit me mietittiin, miten me mukaudutaan tdhdén tilanteeseen
ja tehtiin ratkaisut sen mukaan, ja tmd viesti meni myds ylihoitajan kautta eri organi-

saatiotasoihin” (RH8).
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Ylihoitajien sekd ylipaatadan ylemman organisaatiotason nahtiin tekevan paatoksia ruo-
honjuuritason tyonteosta. Esimerkiksi uudet toimintamallit ja paatokset toiminnan muu-
toksista koettiin tulevan ylemmalta taholta: “jotenki tuntuu, et ainakin meiddn organi-
saatiossa nditd malleja niin ei niist hirveesti keskustella téél meillé, et ne sit tulee sieltd
keskijohdolta ehkd taijotenkin” (RH2). Ylihoitajien kohdalla avoin johtajuus muodostuu
sekd osastonhoitajien ettd tyontekijoiden tukemisesta. Muutostilanteissa ylihoitajat
nayttaytyvat osastonhoitajille taustatukijoina. Puolestaan tyontekijoiden nakdkulmasta

ylihoitaja on ylin sparraaja, joka voi tukea tydntekijoita esimerkiksi motivaatiopuheilla.

Keskijohto ja mahdollistava johtajuus

Mahdollistava johtajuus rakentuu ylihoitajien roolissa ylaluokista: tietovirtojen mahdok
listaminen, yhteistyén mahdollistaminen, operatiivisuuden ja adaptaation samanaikai-
suus seka otollisten olosuhteiden luominen. Ylihoitajat mahdollistavat organisaation lapi
kulkevat tietovirrat, kun he valittavat osastonhoitajilta saatua tietoa ylospdin seka sa-
maan aikaan tuovat tietoa osastonhoitajille ylemmilta organisaatiotasoilta. Lisaksi ylos-
pdin ja alaspdin suuntautuva vuorovaikutus ilmenee samanaikaisesti, kun ylihoitajat
kommunikoivat osastonhoitajien kanssa molemminpuolisista odotuksista ja toivomuk-
sista. Ylihoitajilla on suuri merkitys osastonhoitajien kanssa yhteistyén mahdollistami-
sessa. Osastonhoitajat kokivat, ettd sujuva yhteistyd osastonhoitajien ja ylihoitajien va-
lilld on tarkead. Lahijohtaja kuvaili yhteistyota keskijohdon kanssa seuraavasti: “jos aja-
tellaan télld hetkellé omaa ylihoitajaa niin nden héntd kylld mielestédni aika paljonkin

verrattuna aikaisempaan tilanteeseen ja yhteistyé on sujuvaa” (OH3).

Ylihoitajilla koettiin olevan verkostot ideoiden virtaamiseen ldpi organisaation. Keskus-
teluissa kaviilmi, ettd ylihoitajat tuntevat muut ylihoitajat ja he ovat yhteydessa organi-
saation ylempaan johtoon. Ylihoitajien valityksella paikallisella tasolla syntyneen tiedon
koettiin siirtyvan eteenpain, koska he vievat asioita kasiteltavaksi ylemmille tahoille. Yli-
hoitajan valittaman tiedon avulla ylemmat organisaatiotahot voivat kayttaa paatdksen-

teon tukea oikea-aikaista tietoa, silla osastonhoitajat valittavat tyontekijoilta tullutta
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tietoa ylihoitajille, ja ylihoitajat voivat valittda tietoa eteenpain. Lisdksi ylihoitajilla on yk-
sikkdkohtaista tietoa, kuten koronarokotuksiin liittyen: "kun mietittiin niité rokotteita niin
X réntgen ei ollut muka pdivystdvé réntgen missédn listauksessa et oltais tarvittu rokot-
teita. Tavallaan, et kun ylihoitajalla kyllihdn sillé on se tieto et téié on 24h auki tdd paikka

ettd tdd on pdivystdvd sairaala” (RH8).

Operatiivisuuden ja adaptaation samanaikaisuus ilmenee ylihoitajan asemassa, kun he
vierailevat kuvantamisyksikoissd. Rontgenhoitajat totesivat, ettd vierailujen aikana vyli-
hoitajat vastaavat henkildkunnan kysymyksiin muutoksista ja kuuntelevat mita henkilo-
kunnalla on sanottavaa paatoksiin liittyen. Otollisia olosuhteita ylihoitajat voivat edistaa
pitdmallad tyontekijoiden puolia. Talloin ylihoitajilla koettiin olevan mahdollisuus huoleh-

tia, ettd yksikdt huomioidaan paatoksenteossa.

5.3 Rajoittavat tekijat

Fokusryhmakeskusteluissa rontgenhoitajat ja osastonhoitajat pohtivat, mika rajoittaa
lahi- ja keskijohtoa adaptiivisen tilan luomisessa. Rajoittavat tekijat muodostuvat seitse-
mastd paaluokasta: organisaatiokoko, viralliset rakenteet ja toimintamallit, resurssit,
ajatusmallit, tyéyhteisoon liittyvdt tekijét, johtajaan liittyvdt tekijét seka vuorovaikutus

ja viestintd.

Organisaatiokoko muodostuu ylaluokista: suuri organisaatiokoko ja suuri yksikkokoko.
Suuri organisaatiokoon koettiin vievan toiminnalta ketteryyden, jolloin yksikdiden mu-
kautumiskyvyn kehittdminen on hankalaa. Lisdksi kavi ilmi, ettd suuren organisaation
taakse piiloudutaan vaikeissa asioissa. Suuri organisaatiokoko ja sitda myota kasvanut
henkilostomaara koettiin rajoittavan vuorovaikutusta. Talléin organisaatiossa on tietyt
toimijat, kuten osastot ja ihmiset, kenen kanssa ollaan tekemisissa. Lisdksi on paljon sel-
laisia toimijoita, kenen kanssa ei olla vuorovaikutuksessa. Organisaation kasvaessa toi-

mijat sijoittuvat kauemmaksi toisistaan, mika vahentda vuorovaikutusta:
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"mitd isommaksi nda organisaatiot tas muuttuu koko ajan sitd kaukasemmaks ne tu-
lee. Ennen ylihoitaja istu tossa sama samalla kaytavalla missa kaikki tai ylildakari ja
ylihoitaja oli samalla kaytavalla rontgenosastolla niin se oli ihan erilaista keskustella
jakaytettiin samaa kahvihuonettajakaytiin yhessa sydmassa mut asiat on kasvaneet
niin isoiksi ei oo endd semmosta suoraa vaylaa” (RH2)

Myos yksikkokoot ovat kasvaneet, jolloin yksittdinen osasto voi sijoittua fyysisesti laajalle
alueelle. Tama laajuus aiheuttaa valilla kaaoksen tunteen, jolloin toimintaa ei koeta enaa
vain mukautumisena. Suuri yksikkékoko vaikuttaa my6s osastonhoitajan tyéhon ja sita
kautta mukautumiskyvyn kehittdmiseen. Suuren henkiléstomaaran koettiin rajoittavan
osastonhoitajan tietdmysta yksittdisen tyontekijan asioista, jolloin esimerkiksi yksilokoh-
tainen tyon mukauttaminen hankaloituu. Suurissa yksikdissa osastonhoitajat kokivat,
ettd heille voijaada katvealueita tyoyhteisdn tilanteista jatunnelmasta, jos he eivat pysty
olemaan jatkuvastilasna isossa tyoyhteisossa. Lisdksi suurissa projekteissa tyontekijoi-
den henkilokohtaisen mukautumiskyvyn seuraaminen koetaan hankalaksi. Suuri yksikko-
koko heijastuu osastonhoitajien jaksamiseen. Osastonhoitajat kokevat, etteivat heidan

voimavaransa riita, kun johdettavana on suuria ja laajoja yksikoita.

Viralliset rakenteet ja toimintamallit muodostuvat yldluokista: byrokratia ja hiearkia, oh-
jeet jatoimintamallit sekda muutoksien jaimplementoinnin aikajanne. Osastonhoitajat ja
réntgenhoitajat kuvailivat HUSia byrokraattiseksi ja hyvin hierarkiseksi organisaatioksi,
jolloin esimerkiksi vaikutusmahdollisuudet muutoksiin koettiin vahaisiksi. Hiearkia puo-
lestaan rajoittaa tyontekijoiden ja ylimman johdon valista vuorovaikutusta: ”hierarkiara-
jatvield ténd pdivdnd, ettd ennen kun uskalletaan, halutaan, peldtddn, ei haluta mennd
tddltd ihan ruohonjuuritasolta sinne keskustelemaan” (RH1). Keskusteluissa kavi ilmi,
ettd organisaatiossa on tarkat roolit ja vastuujaot eri asioihin. Kuitenkin toisinaan osas-
tonhoitajat kokivat, ettd epdselvat vastuualueet aiheuttavat epatietoisuutta siitd, kuka

vastaa mistakin asiasta ja kenelle asian hoitaminen kuuluu.

Hierarkia heijastuu my®s organisaation paatoksentekoon. Osastonhoitajat kokivat, etta
organisaatiossa paatokset tehdaan keskitetysti alueella, jossa on suurimmat yksikot. Paa-

toksenteon keskittaminen voi puolestaan aiheuttaa ongelmia organisaation laita-
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alueisiin kuuluvissa yksikoissa, silla paatoksissa ei ole aina huomioitu naiden yksikodiden
toimintaa. Paatoksenteko etenee monen henkilon kautta, minka koettiin hidastavan pro-
sesseja. Lisaksi rontgenhoitajat kokivat, ettd ylemmalla tasolla tehdyista paatoksista vain
tiedotetaan, mika ei ole tyontekijoiden mielestd mukautumista. Organisaation byrokra-
tia ja hierarkia nadyttaytyvat rekrytointiprosessissa hitautena ja monen henkilon tydajan
kayttona:

”Pahimmillaan siin voi menna 2 viikkoa etta sielld joku X lyo viimeisen kuittauksen
sinne ja sit sd saat ruveta vasta tayttamaan. Niin dlyttomia rakennelmii mita tanne
on tehty ja et se ketteryys haviaa ja sita kautta koko yksikon mukautumiskyvyn
kehittaminen on ihan hirveen vaikeeta” (OH2)

"Kylla ja joskus on myos tyontekija, joka ilmoittaa hei ma voisin aloittaa teilld huo-
menna, ihan siis pateva ja hyvatyontekija, mutta ethan sa niinku pysty sita ottaan,
koska tassa on taa valtava byrokratia, sit ma saan sen ehka 2 viikon paasta toihin”
(OH3)

Rajoittavaksi tekijaksi nousi organisaation toimintaa ohjaavat ohjeet ja toimintamallit.
Esimerkiksi rekrytointiprosessin toimintamallin kerrottiin olevan peraisin erilaisesta tyol-
lisyystilanteesta. Mallin koetaan vievan rekrytoinnin ketteryyden nykyisessa hoitajapula-
tilanteessa. Ylipddtadan organisaation omat ohjeistukset koettiin jaykiksi ja tiukoiksi.
Osastonhoitaja totesi, ettad jyrkat linjaukset aiheuttavat ongelmia yksikdiden toiminnan
mukauttamisessa. Lisdksi koettiin, ettd erilaisissa muutoksissa taytyy huomioida muut
organisaation yksikét. Omien ohjeiden lisaksi globaalit tilanteet, kuten koronapandemia,
asettavat toiminnalle raameja ja ohjeita, joihin yksikdiden ja koko organisaaton tulee mu-

kautua.

Kuitenkin ohjeiden noudattamattomuus ja sovituista asioista poikkeaminen koettiin ai-
heuttavan ikavia tilanteita sekd epaluottamusta seuraaviin muutoksiin tydyhteisossa.
Osastonhoitajat mainitsivat esimerkiksi tilanteet, joissa sovittuja viestintareitteja ei nou-
dateta. Talloin esihenkilot joutuvatikaviin tilanteisiin tydyhteisdssa. Puolestaan rontgen-
hoitaja kuvaili tilannetta, jossa poikettiin sovitusta:

"Jos on paatetty joku asia, vaikka joku tyovuoro niinku meilldakin, et paatettiin nyt
me aikaistetaan, ensimmainen potilas tuleekin jo 7.30. Sovitaan pelisddnnot et se
on vaikka natiivipotilas ja liikkuu itse ja nain. Sit me ollaan sovittu taa asia, niin silti
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se potilas voiolla jotain muuta. Tavallaan siit ei tuu sitd luottamusta niihin seuraaviin
muutoksiin vaan se aiheuttaa tyontekijoissa sen epaluulon, et no niinhan siina vii-
meksikin kavi, kun sovittiin ndin” (RH Q)

Virallisiin ohjeistuksiin ja toimintamalleihin liittyy vield muutoksien ja implementoinnin
aikajanne. Keskusteluissa kavi ilmi, ettd suuressa organisaatiossa yhteiskunnan muutok-
siin reagoidaan hitaasti, jolloin muutoksissa ollaan jaljessa. Lisaksi korjaavien muutok-
sien koettiin tulevan viiveelld. Puolestaan paatoksien paikalliseen implementointiin on
vahan aikaa. Ylhdalta pain nopealla aikataululla tulevat muutokset, joista ei keskustella,
koettiin haittaavan yksikkotasoista mukauttamista. Osastonhoitajat kokevat, ettd heilla
on vahan aikaa vastata ja mukauttaa oman yksikon toimintaa ja henkilokuntaa ylhaalta
tuleviin paatoksiin. Myos rontgenhoitajat kuvailivat, ettei paatoksiin ehdi reagoida: ”ois
tiedotettu hyvissé ajoin téstd, ettd hei kokeillaan tdmmdstd pilottia suunnitelkaa listat
sen mukaan tdstd alkaen, mut jostain taivaasta laskeutu tmménenki pdétds” (RH3). Ly-
hytaikajanne aiheuttaa myds sen, ettei vuorotyon vuoksi kaikkia tyontekijoitd saavuteta
reagoimaan ja ideoimaan muutoksissa. Kuitenkin osa tyohon kohdistuvista muutoksista
on tiedossa hyvissa ajoin, mutta toiminnan suunnittelussa ei varauduta tahan:

"mekin tiedetdan, ettd meilld 3 kertaa vuodessa tulee uudet kuvausohjelmat tai kay-
daan lapi kaikki meidan kuvaussekvenssit ja systeemit. Tiedetdaan jo 3 tai 4 kuukau-
den paasta tulee taas tda sama rumba, ettd ne pitda asentaa sinne koneelle ja nain,
mut siihen ei jotenkin valmistauduta, vaan ajatellaan, etta ne sit tulee ja se on sen
ajan murhe” (RH1)

Resurssit jakautuvat ylaluokkiin: ihmisiin liittyvat resurssit ja muut resurssit. Henkilosto-
resurssien ja henkilostopulan koettiin vahentavan mahdollisuuksia toiminnan kehittami-
seen. Yksikdssa on pulaa tyontekijoistd, mika aiheuttaa réntgenhoitajien mielesta pahan
kierteen: mita vahemman yksikdissa on henkilokuntaa, sitd vdhemman on mahdollisuuk-
sia kehittad toimintaa, jolloin tilanne yksikdssa voi huonontuajohtaen lopulta mahdolli-
sesti tyontekijoiden lahtemiseen. Vuorotydssa henkiloéston tydaikojen koettiin rajoitta-
van mahdollisuutta osallistua toiminnan kehittamiseen. Tyon luonteen vuoksitydntekijat
eivat ole paikalla, kuntoimintaa kehitetdan tai henkilosto ei padse osallistumaan kokouk-
siin. Resursseihin liittyy myos osastonhoitajan henkilokohtaiset resurssit. Rontgenhoita-

jien mielestd osastonhoitajat ovat kuormitettuja, silla heille ei ole mahdollistettu
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riittavasti resursseja tehtdvien hoitamiseen. Talléin osastonhoitajat ovat hyvin kiireisia,
eikd heilld ole resursseja toiminnan kehittamiseen. My6s muut resurssit vaikuttavat yk-
sikdiden adaptaatioon. Yleisen resurssipulan, taloudellisten resurssien ja aikaresurssien

koettiin rajoittavan mahdollisuuksia kehittaa yksikdiden toimintaa.

Ajatusmallit koostuvat ylaluokista: toimintaa ohjaavat ajatusmallit, ongelmiin suhtautu-
minen sekd mukautuminen mekaanisena ilmiéna. Tehokkuusajattelun myo6ta ajanva-
raukset tulisi olla Iahtokohtaisesti taynna. Toiminnan tehostaminen nayttaytyy tydnteki-
jOista siten, etta aikaa on vain varsinaisen tyon ja tuloksen tekemiseen. Tall6in aikaa ei
jaa heidan mielestansa vuorovaikutukselle, pohdiskelulle seka sopeutumiselle. Myds ta-
lousajattelun koettiin ohjaavan yksikodiden toimintaa, jolloin esimerkiksi kilpailu ja rahan
ajattelu rajoittaa mukautumiskyvyn kehittamista. Myos omaan vastuualueeseen keskit-
tyminen rajoittaa kehittdmista, jolloin toimintaa ei ajatella kokonaisuutena:

"tuntuu, ettd ajatellaan vaan sitd omaa tulosaluetta ja ettd itelld menee kaikki mah-
dollisimman tehokkaasti ja sitten ei mietitd, ettd mita se vaikuttaatoisiin. Vaikka just
taa potilaskuljetus, ettd jos ne tekee asiat mahdollisimman tehokkaasti, niin se saat-
taa hidastaa sitten kaikkien muiden toimintaa” (RH4)

Ongelmiin suhtautuminen nousi toiminnan kehittamista hankaloittavaksi tekijaksi. Osas-
tonhoitajat kokivat, ettd yksikdiden ongelmiin ei reagoida riittavasti tai ne jopa sivuute-
taan, kun niista kerrotaan ylemmille organisaatiotasoille. Lisdksiyksikdiden ongelmia ver-
taillaan suurempiin ongelmiin tai keskendaan muiden yksikdiden valilla: ”jos meillé on joku
ongelma, jota ldhdetddn viemddn tonne lennonjohtotorniin, niin sité ongelma a usein vé-
hdétellddn ja tota noin niin lakastaan maton alle, ettd voikuule téélX:ssé on puolet isompi
ongelma” (OH2). Ongelmiin puuttuminen koettiin laastarointipolitiikkana. Tall6in ongel-
miin pyritdan puuttumaan yksikoissa, joissa on suurimmat ongelmat. Samalla muut yksi-

kot joutuvat vain selviamaan tilanteissa.

Mukautuminen ja muutokset voidaan nahda organisaatiossa mekaanisena ilmiéna tai
toisin sanoen: “se on aika semmosta teknistd” (RH1). Talloin ylhaaltd pdin tulevia muu-
toksia voi olla vaikea toteuttaa kdytannossa ruohonjuuritasolla. Esimerkiksi koronapan-

demian aikana ylemmalta organisaatiotasolta tuli kuvantamisen toimintaa koskevia
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ohjeita, joiden toteuttaminen kaytannossa saattoi olla haastavaa, jos ei mahdotonta
rontgenhoitajien mielesta. Lisdksi yksikoiden valilla kopioidaan toimintamalleja, jotka
toimivat hyvin lahtoyksikossd, mutta ne eivat toimi sellaisenaan toisessa paikassa. Talldin
kdytanteita saatetaan vain siirtda yksikosta toiseen ilman paikallista kehittamista, jossa
huomioidaan kyseisen yksikon piirteet. Myos epaselvat perustelut muutoksien taustalla

koettiin vaikeuttavan muutosten lapivientia paikallisesti.

Rontgenhoitajat kokivat, ettd muutoksia toteutetaan organisaatiossa mekaanisesti. Tal-
I6in muutoksissa ei huomioida, ettd mukautuminen tarvitsee toisenlaista ldhestymista-
paa, jossa ihmisilld on rauhassa aikaa katsoa, tutustua ja miettia tulevaa. Muutoksien
lisdksi perehdyttamista ja koulutusta toteutetaan mekaanisesti:

"niin se on vahan niinku perehtymisessa, etta tarkedmpaa saada se raksi sinne lis-
taan, ettd sut on perehdytetty siihen, kun se etta oikeasti sa osaisit tehda ne asiat.
Et nyt sd oot kdynyt sen viikon siind niin nyt sa sit osaat, nyt on saatu se raksisinne
jasit ei yhtaan mietita, ettd millaisia potilaita siind ollut ja minkalainen oot oppimaan
asioita” (RH4)

”ja toi love-koulutus on kans mun mielesta hyva esimerkki, etta se on niin byrokraat-
tinen jos ne materiaalit mitd pitdis lukea oikeasti ajatusten kanssa ja siihen annetta-
vassa ajassa niin ei se, ma vaitan, ettei se onnistu keltdan, ettd se on vaan niinku
tammainen raksi ruutuun” (RH3)

Tybyhteisoon liittyvdt tekijédt muodostuvat yldluokista: muutosvastarinta, tyoyhteison
koheesio, tydyhteisdn tunteet seka henkilokohtainen mukautumiskyky. Muutosvastarin-
nalla ja tydyhteison koheesiolla, yhteenkuuluvuudella, ilmeni kaksi puolta. Liiallinen
muutosvastarinta koettiin aiheuttavan sen, etta tydyhteisossa vastustetaan kaikkea. Tal-
I6in hyvatkin muutosehdotukset voidaan torjua. Muutosvastarinnan vahvuus koettiin
vaihtelevan eri kokoisissa yksikdissa, jolloin vastarinta on suurempaa pienessa yksikossa
kuin suuressa. Vastapainoksi muutosvastarinnan puuttuessa tyoyhteisdssa mukaudu-
taan kaikkeen, jolloin yksikkéa kuvailtiin lamaantuneeksi. Tyodyhteisén koheesiolla on
myos kaksi puolta. Liian tiiviissa tyoyhteisdssa toiminta voi muuttua jaykaksi. Lisdksi vah-
vat persoonat voivat dominoida tyoyhteison dynamiikkaa. Puolestaan henkiléston vaih-

tuvuus voi heijastua ryhman koheesioon:
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"oli enemman semmonen meidan tiimi -henki, mika sitten taas luo semmosta tur-
vallista ymparisto6 tuoda vaikka uusia ajatuksia esiin ja padsee sitten ddneen sano-
maan asioita. Toisaalta sit taas jos on hyvin semmonen tiivis tyoyhteiso, niin sitten
voi kylla luutua semmoseks aika jaykaks” (RH3)

TyoyhteisOssa esiintyy erilaisia tunteita, jotka vaikuttavat toiminnan kehittdmiseen. Esi-
merkiksi luottamuksen puute koettiin vaikuttavan mukautumiskyvyn kehittamiseen.
Tyontekijat saattavat reagoida muutostilanteissa negatiivisesti, jolloin osastonhoitavat
voivat peldta tyontekijoiden reaktioita. Lopulta tyontekijoiden negatiivinen kommen-
tointi voi johtaa asioiden tiedottamiseen ja keskustelun valttdmiseen sen sijaan, ettd
muutoksista keskusteltaisiin tyoyhteisossa. Tyon kuormittavuus ja kiire heijastuvat mu-
kautumiskyvyn kehittamiseen. Sekd osastonhoitajat ettd rontgenhoitajat ovat kuormit-
tuneita, jolloin paivat voivat olla vain tyosta selviytymista. Talldin energiaa ja aikaa ei jaa
ylimaaraiselle, kun he pystyvat perehtymaan vain omaan paivan tyohonsa. Kiire vaikut-
taa myos kokouksiin, silla tyontekijat eivat ehdi esimerkiksi kuunnella aamuraportteja.
Seka osastonhoitajien valisia etta osaston sisdisia osastotunteja perutaan kiireen vuoksi.
Osastotuntien peruminen voi aiheuttaa jopa vaheksytyn olon tydntekijoille, kun ne pe-
rutaan osastonhoitajien omien kokouksien takia. Lisdksi tyOyhteison mukautumiskykyyn
vaikuttaa tyontekijoiden henkilokohtainen mukautumiskyky, silla jokaisella on henkilo-
kohtainen kyky mukautua. Yksildiden adaptaatiokykyyn koettiin vaikuttavan elaman ko-

konaisuus ja kuorma, kuten perhe-elaman ja vapaa-ajan asioiden kokonaisuus.

Johtajaan liittyvdt tekijét muodostuvat ylaluokista: ylihoitajan ja osastonhoitajan laaja
tyonkuva, ylihoitajan lasndolon puute ja osastonhoitajaan liittyvat asiat. Seka osaston-
hoitajalla etta ylihoitajalla on laaja tyénkuva, jolloin resurssien koetaan olevan rajalliset
suhteessa tydmaaraan. Laajan tyonkuvanvuoksiheilld on rajallinen mahdollisuus keskit-
tya ja kehittdd mukautumiskykya. Lisdksi osastonhoitaja koki, ettei pysty olemaan siina
maarin lasna, nakyvilla ja kuuntelemassa, kuin tyontekijat toivoisivat. Laaja tyénkuva ko-
ettiin rajoittavan osastonhoitajan mahdollisuutta toteuttaa valmentavaa johtajuutta ja
luoda otollista ilmapiiria tyoyhteisoon. Ylihoitajan lasndolon puute nayttaytyy sekatyon-
tekijoille ettd osastonhoitajille. Ylihoitaja ei toimi ruohonjuuritasolla tyontekijoiden kes-

kuudessa, jolloin heilla koettiin olevan rajallinen mahdollisuus kehittad mukautumis-
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kykya. Jotkut osastonhoitajat ndkevat ylihoitajaa harvoin kasvotusten, vaikka séhkoinen
vuorovaikutus on mahdollista: “mun esihenkilén, ylihoitajan, saa Teamsilla kiinni tai jol-
lain muulla, mutta se ei ole sama asia, ettd me hoidetaan séhképostilla asioita. Meidén

pitdis henkilokohtaisestikin pystyd luomaan semmonen hyvd ja toimiva tyésuhde” (OH2).

Osastonhoitajaan liittyvat tekijat rakentuvat seka asemasta etta henkilokohtaisista teki-
joista. HUSissa osastonhoitajan asemassa ollaan toimessa virkasuhteen sijaan. Tall6in
osastonhoitajat kokevat, ettei heilld ole paatantavaltaa eiviatkd he voi tehda paatoksia.
Verrattuna joihinkin hyvinvointialueisiin osastonhoitajat ovatvirkasuhteessa ja he pysty-
vat tekemadan paatoksia. Keskusteluissa ilmeni, ettd HUSissa osastonhoitajilla koetaan
olevan vahaiset vaikutusmahdollisuudet asioihin, jolloin yléspdin suuntautuva seka or-
ganisaation mukautumiskyvyn kehittdminen on rajallista ja melko vaikeaa. Heilld onvain
rajalliset keinot mukautumiskyvyn kehittamiseen, jolloin osastonhoitajat voivat ldhinna
kehittaa ideoita. Kuitenkin useimmat seka liian monimutkaiset ideat torjutaan, kun osas-

tonhoitajat vievat niitd eteenpdin ylemmille organisaatiotasoille.

Osastonhoitajaan liittyvat henkilokohtaiset tekijat muodostuvat seka koulutuksesta ja
ammattitaidosta etta yksilollisista asioista. Koulutuksen ja ammattitaidon puute nahtiin
mukautumiskyvyn kehittamista rajoittavaksi tekijaksi. Jotta toimintaa osataan kehittaa,
osastonhoitajien ammattitaito ja koulutus nahtiin tarkeina tekijoind. Puolestaan riittavan
koulutukseen nahtiin vaikuttavan osastonhoitajan voimavaroihin toiminnan kehittami-
sessa. Yksilolliset tekijat, kuten osastonhoitajan asenne, persoona ja tapa reagoida vai-
keissa tilanteissa, koettiin rajoittavan mukautumiskyvyn kehittamista. Lisdksi voimavarat
ja sosiaaliset kyvyt nostettiin rajoittavaksi tekijaksi. "Sitten motivaatiota varmaan. Sit
heillé pitdis olla ehkd ammattitaitoa taikoulutusta ja kaikkea sellaista mikd mahdollistaa

sitten sen. Ehkd jonkun ndkdistd projektinvetimishommaa” (RH6).

Vuorovaikutuksen ja viestinnén rajoittavat tekijat muodostuvat ylaluokista: kokouskay-
tannot, viestien liikkkumisen ongelmat, viestinnan ajankohta, epavirallinen viestinta ja

vuorovaikutuksen puute. Rontgenhoitajat kokivat osastokokouksien puutteen
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mukautumiskykya rajoittavaksitekijaksi. Osaston omia kokouksia perutaan ja joissain yk-
sikdissa kokouksia on harvoin: “ihan alkutalvesta tai alkukevdcdistd oli joku osastokokous,
mutta meillé on kaikki blokattu, ettd sielld on jotain muuta niillé ajoilla” (RH2). Puoles-
taan osastonhoitajat nostivat rajoittavaksi tekijaksi osastonhoitajien ja ylihoitajien valis-
ten kokousten monimuotoisuuden. Kokouksiin osallistuu Diagnostiikkakeskuksen eri alo-
jen, laboratorion jaradiologian, edustajia. Talldin osastonhoitajat kokevat jaavansa yksin,
eikd kokouksissa keskustella vain tietyn toimialueen asioista. Lisaksi kaikki radiologian
osastonhoitajatja ylihoitajat eivat ole samoissa kokouksissa, jolloin osastonhoitajia saat-

taa olla vahan paikalla. Tasta puolestaan aiheutuu kollegiaalisuuden puute.

Viestien liikkumisen ongelmat koettiin mukautumiskykya rajoittajaksi tekijaksi. Osaston-
hoitajat eivat saa aina vastauksia viesteihinsa ylemmalta taholta, kun he vievat asioita
henkilostolta ylospain. Joihinkin osastonhoitajien viesteihin ei vastata lainkaan. Alhaalta
ylospain suuntautuvan viestilikenteen pysdahtyminen aiheuttaa tyontekijoiden keskuu-
dessa sen, etteivat ihmiset kerro ideoitaan, koska asiat eivat liiku eteenpain. Epatietoi-
suus viestien liikkumisesta hankaloittaa mukautumiskyvyn kehittamista. Tiedon ja ideoi-
den koettiin liikkuvan organisaatiossa monen portaan kautta, jolloin viestit voivat pysah-
tya seka tyoyksikko- etta ylemmalla organisaatiotasolla. Viestien liikkkumisen ongelmiin
yhdistyy sdahkdpostiviestinta. Sahkdpostiketjut voivat olla laajoja, jolloin asianomaiset
toimijat voivat jadda pois vastaanottajalistalta. My6s ruuhkautunut sahkdpostivoijohtaa
siihen, ettei viestiin muisteta vastata. Pitkat viestiketjut voivat myos aiheuttaa sen, etta
asiat padtyvat selvitettavaksi henkilolle, joka alun perin on lahtenyt kysyma&an asiasta:

"yksi kollega juuri sanoi, ettd han on selvittanyt tiettya asiaa taalla ja aina se sahko-
posti siirretdadn ja isommalla jakeluun siirretddn ja siirretdan ja loppupelissa se on
tullut pitkan lenkin jalkeen takaisin hanen poydalle, etta voitko selvittaa taman. Eli
itse mukamas oot se, jonkaolis pitanyt selvittaa, vaikka sa oot lahtenyt kyselemaan”
(OH2)

Viestinnadn ajankohta voi aiheuttaa ongelmia mukautumiskyvyn kehittamiselle. Ylhaalta
pain tulevista muutoksista saatetaan ilmoittaa niin mydhaan, ettei muutoksiin ehdita
reagoida oikea-aikaisesti. Lisdksi asioista tiedotetaan osastonhoitajille eriaikaisesti, mika

voi johtaa siihen, etta osastonhoitajien on vaikea saada oman yksikkdnsa tyontekijoita



86

mukautumaan tilanteisiin. Eriaikainen viestinta johtaa tiedon liikkkumiseen epavirallista
viestintaa pitkin. Kun tieto on saavuttanut tyontekijat jo epavirallisia reitteja pitkin, he-
rattaa se epaluottamusta tyoyhteisossa. Kun viestit liikkkuvat eri reitteja, osastonhoitajat
eivat valttamatta ole saaneet itse tietoa asiasta, josta tyontekijat jo tietdvat. Vaaria reit-
teja pitkin kulkeva tietoa ylemman johdon p&datoksista aiheuttaa ikavia tilanteita tyoyh-

teisdssa. Lisaksi huhujen koettiin lietsovan paniikkia ja muutosvastarintaa yksikoissa.

Vuorovaikutuksen puute eri tahojen vililla koettiin hankaloittavan ideoiden ja ajatusten
kehittamista. Esimerkiksi yksikoiden valilla koettiin olevan vdahan yhteistyosta. Myos or-
ganisaation epavirallisia tapahtumia, kuten juhlia, on peruttu. Tall6in eri yksikoissa tyos-
kentelevat toimijat eivat nde toisiaan ja paase keskustelemaan yksikdiden kuulumisista.
Myos ylemman johdon ja henkilokunnan valilla ollut epavirallinen vuorovaikutustapah-
tuma lopetettiin, jolloin tydntekijoilld ei ole enda suoraa linjaa kommunikoida ylemman
johdon kanssa. Lisdksi ylihoitajan siirtyminen pois kuvantamisyksikon tiloista koettiin va-
hentdvan epavirallista viestintaa tyopdivan aikana. Rontgenhoitaja kuvasi esimerkissaan
tilannetta, jossatyontekijat halusivat kehittdaa toimintamallia, mutta seuraavat johtopor-
taat antoivat ymmartaa, ettei tdhan voi enda vaikuttaa. Lopulta rontgenhoitaja poikkesi
virallisesta viestintareitista ja toiminnan kehittdminen onnistui:

"sosiaaliset kontaktit, ettd minkalaiset ei nyt kaverussuhteet, mutta tavallaan ty6-
suhde on vaikka korkeamman johdon kanssa, ettda onko minkalaista keskustelumah-
dollisuutta. Esimerkiksi tuli mieleen suoritepalkkaus, kun niistd on ollut puhetta, etta
kun ne on ilmoitettu vaan ylemmilta tahoilta ja siind ei oo ollut kylld mitdan vaiku-
tusmahdollisuutta, kunnes sitten meilta tyontekija otti yhteytta diagnostiikkajohta-
jaan, jokasitten kerto vahan alemmalle johtajalle, etta kylla talle voidaan itse asiassa
tehdakin jotakin talle asialle” (RH6)
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6 Johtopaatokset ja pohdinta

6.1 Johtopaatokset

Ldhi- ja keskijohtoon yhdistyvit johtamisfunktiot adaptiivisen tilan luomisessa

Taman pro gradu -tutkielman ensimmainen tutkimuskysymys on: mita johtamisfunkti-
oita lahi- jakeskijohdon rooleihin yhdistyy adaptiivisen tilan luomisessa HUS Diagnostiik-
kakeskuksen radiologian vastuualueella hoitotydn kontekstissa? Taman tutkimuksen pe-
rusteella sekd osastonhoitajien etta ylihoitajien roolissa esiintyy toimintoja kaikista joh-
tamisfunktioista. Tulos on yhtenevdinen Uhl-Bienin ja Arenan (2017) huomion kanssa,
jonka mukaan toimijat voivat omaksua kaikki johtamisfunktiot. Kuitenkin osastonhoita-
jien ja ylihoitajien johtamisfunktiot painottuvat tulosten perusteella hieman eri tavalla.
Osastonhoitajien roolissa korostuu mahdollistavan johtajuuden toiminnot, kun puoles-
taan ylihoitajien roolissa korostuu operatiivinen johtajuus. Osastonhoitajien ja ylihoita-
jien rooleissa aloitteellisen johtajuudentoimintoja esiintyi vahiten. Johtamisfunktioiden
painotusero ja toimintojen eroavaisuus tukee Uhl-Bienin ja Arenan (2017) vaitettd, jonka
mukaan organisaation johtajien toiminnassa johtamisfunktioita hyddynnetaan eri paino-
tuksilla. Seuraavan esimerkin ja kuvion 8 avulla havainnollistetaan tiivistetysti osaston-

hoitajien ja ylihoitajien johtamisfunktioiden rooleja adaptiivisen tilan luomisessa.
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Kuvio 8. Lahi- ja keskijohdon rooli adaptiivisen tilan luomisessa.
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Tassa esimerkissa ei ole huomioitu kaikkia adaptiivisen tilan luomiseen yhdistyvid johta-
misfunktioiden toimintoja ja niiden yhteenkietoutumista. Aluksi emergenssi, jolla voi-
daan viitata uuteen ideaan, syntyy paikallisissa rakenteissa, kuten tyoyhteisssa, aloit-
teellisen johtajuuden ja paineiden myota. Aloitteellisen johtajuuden toimintojen avulla,
kuten rohkaisemalla tyontekijoitd kehittdmaan ideoita, ldhi- ja keskijohtajat tukevat
emergenssin syntya. Kun aloitteellinen jaoperatiivinen johtajuus kohtaavat toisensa, toi-
mintaan syntyy jannite (ts. adaptiivinen tila). Mahdollistavan johtajuuden avulla Iahi- ja
keskijohtajat voivat mahdollistaa esimerkiksi toimijoiden valisen yhteistyon, mika luo ti-
laisuuden emergenssin ilmaantumiselle ja adaptiivisen tilan syntymiselle. Mahdollistava
johtajuus yhdistyy operatiivisen johtajuudentoimintoihin, kuten paatoksentekoon ja re-
surssien allokointiin. Nailla organisaatioasemaan yhdistyvilla toimilla Iahi- ja keskijohta-
jat harjoittavat mahdollistavaa johtajuutta, kun he esimerkiksi osallistavat tyontekijoita

muutoksien kehittelyyn ja antavat aikaa sekd mahdollisuuden yhteistyoélle.

Kun tyoyhteisdssa syntynyt emergenssi kohtaa toimintaa ohjaavan rakenteen, kuten or-
ganisaation paatoksen, emergenssi voidaan tukahduttaa. Talléin operatiivisen johtajuu-
den toiminnot nousevat vahvaan asemaan, kun toiminnassa painotetaan esimerkiksi
vanhoja toimintamalleja. Tassa tilanteessa emergenssi on térmannyt tiiliseindan, silla
toiminnasta puuttuu adaptiivinen tila. Lahi- ja keskijohtajat voivat mahdollistaa adaptii-
visen tilan ja siten emergenssien kehittelyn, kunvahvan operatiivisen johtajuuden ja hyl-
kddmisen (ts. tiiliseind) sijaan emergenssid hiotaan vastaamaan organisaation pdatosta.
Tassa tilanteessa operatiivinen johtajuus luo esimerkiksi suuntaviivoja toiminnalle tukah-
duttamisen sijaan. Talléin lahi- ja keskijohtajat harjoittavat mahdollistavaa johtajuutta,
kun erilaiset preferenssit ja mielipiteet voivat kohdata adaptiivisessa tilassa, jotta emer-
genssi hioutuu. Mahdollistava johtajuusilmenee otollisten olosuhteiden luomisena, jol-
loin ilmapiiri on turvallinen ja toimijat hyvaksyvat erilaiset mielipiteet. Samalla ldhi- ja
keskijohtajat tasapainoilevat mukautumisen ja vanhan jarjestyksen valilla, kun he mah-
dollistavat emergenssin kehittelyn organisaation rajoissa. Kun emergenssi on hioutunut
ja konsensus on saavutettu toimijoiden valilla, operatiivinen ja mahdollistava johtajuus

kietoutuvat taas toisiinsa. Tall6in 13hi- ja keskijohtajat edistavat emergenssin siirtymista
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asemansa ja adaptiivisen tilan avulla paikallisista rakenteista kohti muodollisia rakenteita

alhaalta yl6spdin suuntautuvan tietovirran avulla.

Seuraavaksi emergenssi siirtyy ylhaalta alaspain suuntautuvien tietovirtojen myota muo-
dollisista organisaation rakenteista, esimerkiksi virallisen paatoksen muodossa, kohti pai-
kallisia rakenteita, kuten osaksi tyoyhteisda. Talloin lahi- ja keskijohtajat mahdollistavat
emergenssin siirtymisen osaksi tyoyhteisdjen toimintaa operatiiviseen johtajuuteen yh-
distyvien toimintojen avulla sekd mahdollistavaan johtajuuteen yhdistyvan paikallisen
adaptaation avulla, jolloin tyoyhteison toimintaa mukautetaan ylhaalta tulleeseen paa-
tokseen. Lisdaksi emergenssin on mahdollista hioutua vastaamaan tyoyhteison toimintaa,
kun toimijat kohtaavat taas adaptiivisessa tilassa kehittden emergenssia virallisen paa-
toksen rajoissa vastaamaan paikallisen kontekstin tarpeita. Lopulta emergenssi on luo-
nut koko systeemiin toistaiseksi uuden jarjestyksen, kun siitd tulee osa muodollisia ja

paikallisia rakenteita virallisten toimintamallien ja tyéyhteison toiminnan muodossa.

Currie ja Spyridonidis (2018), Holm ja Fairhust (2018) seka Rosing ja muut (2011) ovat
todenneet, ettd innovaatioiden levidmisessa tarvitaan seka hierarkista etta jaettua joh-
tajuutta, jolloin eri tasojen toimijat voivat harjoittaa johtajuuden toimintoja. Taman tut-
kimuksen havainnot tukevat aikaisempia tuloksia, silla jokaisella johtamisfunktiolla on
oma merkityksensd radiologian vastuualueella. Myds Uhl-Bien ja Arena (2017; 2018)
ovat havainneet, ettd kaikkia johtamisfunktioita tarvitaan organisaation adaptaatiossa.
Radiologian vastuualueella operatiiviseen johtajuuteen yhdistyvaa resurssien allokointia
tarvitaan, jotta toimijat voivat kehittda organisaation adaptaatiokykya. Osastonhoitajat
ja ylihoitajat edesauttavat mahdollistavan johtajuuden avulla tyontekijoiden osallistu-
mista kehittdmiseen seka yhteistyota eri tahojen vililld, jolloin erilaiset, jopavastakkaiset,
preferenssit voivat kohdata toisensa synnyttden uusia emergensseja. Mahdollistava joh-
tajuus rakentaa tyoyhteisoissa otollisia olosuhteita, kuten luottamusta ja hyvaailmapiiria,
jolloin tyontekijat voivat astua aloitteellisten johtajienasemaan kehittdmaan uusia inno-
vaatioita. My06s osastonhoitajat ja ylihoitajat voivat toimia aloitteellisina johtajinaluoden

ideoita sekd innostaa muita toimimaan, mika edistaa organisaatioiden adaptaatiokykya.
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Lopulta operatiivinen johtajuus, toisin sanoen hierarkinen johtajuus, nayttaytyy uudel-
leen tarkedssa asemassa. Osastonhoitajien ja ylihoitajien johtaja-asemaatarvitaan asioi-
den eteenpadin viemiseen ylemmille organisaatiotasoille. Erityishuomioksi nousi, etta
ideoiden siirtymiseen tarvitaan osastonhoitajien ja ylihoitajien johtamisfunktioiden va-
listd yhteistyotd. Esimerkiksi osastonhoitajien ja ylihoitajien operatiivisen johtajuuden
valista yhteistyota tarvitaan, silla hierarkia maarittelee oikeat reitit tiedon siirtymiseen.
Talloin osastonhoitaja valittaa tyontekijoiltd saadut innovaatiot ylihoitajille, jotka vievat
tiedon eteenpdin ylemmille organisaatiotahoille. Tama huomio tukee myds Uhl-Bienin ja
Marionin (2009) sekd Uhl-Bienin (2021b) vaitetta, jonka mukaan viralliset johtajatedes-

auttavat ideoiden siirtymista aloitteellisesta systeemista operatiiviseen systeemiin.

Hanén (2017) esittda analyysinsa perusteella, ettd johtaminen on sdatamista tilanteen
mukaan. Tama havainto on yhtenevainen osastonhoitajien kokemusten kanssa, silld he
mukauttavat omaa toimintaansa erilaiset tilanteet ja ihmiset huomioiden. Lisdksi he ta-
sapainoilevat tyossaan byrokraattisten rakenteiden, kuten ohjeiden ja maardysten, seka
spontaanin toiminnan, kuten ideoinnin ja sen mahdollistamisen, valilla. Talldin osaston-
hoitajat saatavat johtajuuttaan tilannekohtaisesti. Ylihoitajan roolissa tilannekohtainen
mukautuminen johtamisfunktioiden valilla ndyttaytyy esimerkiksi tilanteessa, jossa he
tasapainoilevat aloitteellisen ja operatiivisen johtajuuden valilla. Aloitteellinen johtajuus
ilmenee, kun keskijohtajat kehittavat uusia toimintamalleja. Samalla he harjoittavat ope-
ratiivista johtajuuttajaylhaaltd alaspdin suuntautuvaatoimintaa valittdessaan tietoa toi-
mintamalleista alemmille organisaatiotasoille. Mahdollistavan johtajuuden avulla ylihoi-
tajat edistavat yhteistyota osastonhoitajien kanssa, jolloin uudet toimintamallit voivat

hioutua paikallisesti siirtyen osaksi yksikkdjen toimintaa ja operatiivista systeemia.

Currie ja Spyridonidis (2019) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd innovaatioiden leviami-
sessa eri tasojen johtajilla on omat tehtavat. Heidan mukaansa toiminnan ylimmat joh-
tajatantavat suunnan jaresurssit, kun keskitason toimijat ovat linkki strategioiden ja etu-
linjan ammattilaisten valilla. Keskitason toimijoiden tehtaviin kuuluu varmistaa, ettd am-

mattilaiset hyvaksyvat johtajan asettaman vision ja strategiset tavoitteet. Lopulta muut
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toimijat, joilla on vahvempi yhteys ruohonjuuritasolla toimiviin ammattilaisiin, voivat
helpottaa muutosten implementointia. (Currie & Spyridonidis, 2019.) Radiologian kon-
tekstissa toiminnan johtajiksi voidaan mieltdaa ylemmat johtajat, jotka osallistuvat kes-
kusteluun organisaation strategioista. Keskitason toimijoihin voidaan puolestaan yhdis-
taa ylihoitajat, silla he valittavat tietoa ylemman tason paatoksistd osastonhoitajille.
Osastonhoitajat sopivat toimijoihin, joilla on vahvempi yhteys ruohonjuuritason toimi-
joihin. Taman tutkielman tulosten perusteella toimijoiden tehtdvat nayttaytyivat hieman
eri tavalla rontgenhoitajien nakdkulmasta. Heiddan nakdkulmastaan ylihoitajat ja muu
keskijohto tekevat paatdksia toiminnan muutoksista. Puolestaan osastonhoitajat nayt-
taytyvat toimijoina, jotka kertovat muutosten tavoitteista, paamaarista seka keinoista.
Lisaksi he seuraavat muutosten toteutumista tydyhteisossa ja implementoivat muutok-
sia seka allokoivat resursseja. Vaikka prosessit etenevat terveydenhuollossa Currien ja
Spyridonidisin (2019) kuvaamalla tavalla, osastonhoitajat nayttaytyvat tarkeind toimi-
joina muutoksessa. Heidan rooliinsa kuuluu monitahoinen vastuu muutoksien toteutu-

misesta ylemman johdon asettaman vision ja strategioiden mukaisesti paikallisesti.

Johtamisfunktioihin yhdistyy aiemmin esitellyt kdsitteet: eksploitaatio, eksploraatio seka
molempikatisyys. Raisio, Puustinen ja Vartinen (2020) sekd Uhl-Bien ja Arena (2018) esit-
tavat, etta operatiiviseen johtajuuteen yhdistyy eksploitaation kasite, jossa viitataan
muun muassa olemassa olevien toimintojen hyddyntamiseen. Tutkielman tulokset tuke-
vat tata vaitettd. Osastonhoitajan tyonkuvassa olemassa olevat prosessit ndyttaytyvat
tutkimusmaarien kasvattamisena nykyisia menetelmia hyoddyntaen, jolloin tuottavuutta
saadaan lisattya optimoimalla ajanvarauksien kayttoastetta. Ylihoitajan roolissa tallaiset
prosessit voidaan yhdistaa esimerkiksi jo kdytossa olevaan rekrytointiprosessiin, jossa
uuden henkilon rekrytointi etenee monen johtoportaan kautta. Taman prosessi on osas-

tonhoitajien mukaan kehitetty erilaisessa tyollisyystilanteessa.

Aloitteelliseen johtajuuteen yhdistetaan eksploraation kasite, johon liittyy esimerkiksi
riskien ottaminen ja joustavuus (Uhl-Bien & Arena, 2017;2018). Nama tekijat heijastuvat

osastonhoitajien ja ylihoitajien tyonkuvaan. Riskien ottaminen ja joustavuus
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ndyttaytyvat osastonhoitajan roolissa muun muassa silloin, kun he joustavat ajanvaraus-
pohjien tayttamisen suhteen jattden tilaa kehittamistyolle. Talldin osastonhoitajat ris-
keeraavat jonojen kasvun. Ylihoitajat puolestaan ottavat riskeja ja joustavat tilanteessa,
jossa rekrytointiprosessissa on jatetty avoin toimi tayttamatta hakijoista huolimatta.
Schulze ja Pinkow (20202) kuvaavat eksploraatiota avoimeksi johtajuudeksi, jossaanne-
taan tilaa uusien ideoiden syntymiselle ja kannustetaan oppimaan. Avoin johtajuus hei-
jastuu osastonhoitajien rooliin. Kun osastonhoitajat joustavat ajanvarausten kayttoas-
teessa, he antavat tilaa tiimityoskentelylle, jolloin tyontekijoiden keskuudessa voi syntya
uusia ideoita. Osallistamalla tyontekijoita muutokseen osastonhoitajat antavat tilaa uu-
sien ideoiden synnylle, koska he antavat tyontekijoille mahdollisuuden ideoida ja kertoa
omia ajatuksiaan muutoksissa. Talléin paikallinen taso voi mukauttaa ylhaalta tulleita
muutoksia muuttaen aikaisempia kaytantdja. Ndin kavi esimerkiksi tilanteessa, jossa
rontgenhoitajat kertoivat ideoitaan suoritepalkkausjarjestelman kehittamiseen. Lopulta

ylhaalta tullut toimintamalli hioitui paremmaksi paikallisen tason toimijoiden avulla.

Uhl-Bien ja Arena (2018) esittdvat, ettd mahdollistavaan johtajuuteen liittyy molempi-
katisyys, jota kuvataan jannitteeksi, joka syntyy tuottavuuden jainnovaation samanaikai-
suudesta. Tama jannite on havaittavissa osastonhoitajien tydssd, kun operatiivisen joh-
tajuuden ja systeemin paine painostaa osastonhoitajia pitamaan ajanvaraukset taytet-
tyind. Samaan aikaan he kuitenkin mahdollistavat aikaa uusien innovaatioiden syntymi-
selle, kun he resursoivat tiimityoskentelya ja saavat tyontekijoilta ideoita toiminnan ke-
hittamiseen. Kasitteelld viitataan myos eksploitaation ja eksploraation samanaikaisuu-
teen. Brixin (2019) mukana molempikatisyys nayttaytyy silloin, kun toiminnassa esiintyy
samaan aikaa tarve yhdenmukaistaa toimintaa seka kehittda mukautumiskykya. Osas-
tonhoitajan roolissa tama nayttaytyy esimerkiksi tilanteissa, jossa organisaatiolta tulee
toimintaa koskevia ohjeita, mutta samalla osastonhoitajat mukauttavat oman yksikon
toimintaa paikallisesti huomioiden ylhaalta tulleet raamit. Ylihoitajien roolissa yhdenmu-
kaistaminen ja kehittaminen heijastuu esimerkiksi tilanteisiin, jossa he tekevat monia yk-

sikoita koskevia paatoksia, joissa pyritddn huomioimaan toimijoiden erityistarpeet.
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Uhl-Bien, Marion ja McKelvey (2007) sekd Ho ja muut (2021) toteavat, ettd johtamisfunk-
tiot voivat esiintya limittdin toimijoiden johtaja-aseman vuoksi. Tama paallekkaisyys on
havaittavissa my0s osastonhoitajien ja ylihoitajien rooleissa, silla heidan asemaansa yh-
distyy niin operatiivisen kuin mahdollistavan ja aloitteellisen johtajantoimintoja. Lisdksi
johtamisfunktioihin yhdistyvat toiminnot, kuten oikea-aikaisen tiedon kerdaminen, voi-
tiin nahda seka operatiivisen etta aloitteellisen johtamisfunktion kautta. Operatiiviseen
johtajuuteen liittyva tiedon kerdaminen kuuluu empirian perusteella osastonhoitajan ja
ylihoitajien tyonkuvaan. Samalla he kerdavat hyodynnettavaksiuutta ajantasaista tietoa,
mika puolestaan on yhdistettavissa aloitteelliseen johtajuuteen. Tiedon kerdamiseen yh-
distyy viela mahdollistava johtajuus, jonka avulla tieto virtaa lapi organisaation siirtyen

ruohonjuuritasolta organisaation ylemmille tasoille.

Uhl-Bienin ja muiden mukaan (2007) operatiivinen johtajuus voijoko tukea tai tukahdut-
taa aloitteellista johtajuutta. Tama kavi ilmi myos fokusryhmékeskusteluissa. Osastonhoi-
tajat ja ylihoitajat voi asemansa vuoksi edistaa yksikoissa aloitteellista johtajuutta mah-
dollistamalla resursseja seka kannustamalla uusien ideoiden kehittelyyn. Osastonhoita-
jat voivat myds tukahduttaa uudet innovaatiot painottamalla nykyisten toimintamallien
hyodyntamista, jotta palveluita tuotetaan enemman. Talléin ajanvarauspohjientulee olla
taynna eika aikaa jateta toiminnan kehittamiselle. Puolestaan ylihoitajat voivat rajoittaa
uusien toimintamallien kadyttdéa maarittelemallda yhdenmukaisia ohjeistuksia ja toiminta-
malleja. Aineiston perusteella operatiivinen johtajuus voitukahduttaa ja kannustaa myos
mahdollistavaa johtajuutta. Operatiivisen johtajuuden avulla osastonhoitajat voivat joko
mahdollistaa tai rajoittaa mahdollisuutta yksikdiden valiseen viralliseen yhteisty6hon ja
vuorovaikutukseen. Uhl-Bienin ja Arenan (2017) mukaan yhteisty0 puolestaan avaa
adaptiivisen tilan luontaisesti, kun toimijat tekevat yhteistyota uusien henkildiden kanssa
ja heidan erilaiset toimintatapansa sekd nakemykset kohtaavat. Jos osastonhoitajat pai-
nottavat tydpaivan aikana vain varsinaisen tydn tekemista eivatkda mahdollista yksikoiden

valistd toimintaa, nayttaytyy se operatiivisen johtajuuden tukahduttavana toiminta.



94

Larsson ja Holmberg (2021) seka Uhl-Bien, Marion ja McKelvey (2007) ovat todenneet,
ettd middle managers -toimijoilla on erityinen mahdollisuus kehittad organisaation
adaptiivista tilaa sekda mahdollistavaa johtajuutta heiddn asemansa vuoksi. Tassa tutki-
muksessa osastonhoitajien roolissa korostui mahdollistava johtajuus. Vaikka virallisesti
taman tyon kontekstissa osastonhoitajat eivat kuulu keskijohtoon, osastonhoitajilla on
erityinen mahdollisuus toteuttaa mahdollistavaa johtajuutta. Tall6in heidan asemansa ja
rooli voidaan yhdistaa middle managers -kasitteeseen. Lisaksi ylihoitajilla, jotka kuuluvat
virallisesti keskijohtoon, on edellytykset mahdollistavaan johtajuuteen erityisesti ase-
mansa ja paatosvaltansa vuoksi. Uhl-Bien ja Arena (2017) ovat huomanneet tutkimuk-
sessaan, ettd monet toimijat harjoittavat mahdollistavaa johtajuutta tiedostamattaan.
Myds taman tutkimuksen empiria tukee Uhl-Bienin ja Arenan (2017) havaintoa. Osas-
tonhoitajat epdilivdit mahdollisuuttaan kehittda organisaation mukautumiskykya, mutta

heidan roolissaan korostuu erityisesti mahdollistava johtajuus.

Rajoittavat tekijit

Taman pro gradu -tutkielman toinen tutkimuskysymys on: mika rajoittaa ldhi- ja keski-
johtoa adaptiivisen tilan luomisessa? Taman tutkimuksen tulosten perusteella adaptiivi-
sen tilan luomista rajoittaa toimijoihin, kuten organisaatioon ja yksiléihin, liittyvat viral-

liset ja epaviralliset tekijat, jotka esitetdaan alla olevassa taulukossa 7 tiivistetysti.

Taulukko 7. Rajoittavat tekijat.

Rajoittavat tekijat

G- Byrokratia ja hierarkia, Ajatusmallit, kuten
. toimintaa ohjaavat oh- Muutoksien aikajanne Resurssit talousajattelu ja
yksikkokoko . . . K f
jeet ja toimintamallit tehostaminen
Muutosvastarinta, T, i j
Ongelmiin Mukautuminen Virallisiin johtajiin ploorakuiikecenlia

tyoyhteison koheesio ja
tunteet

viestintaan liittyvat

suhtautuminen mekaanisena ilmiona
tekijat

liittyvat tekijat

Weberg (2012), Grady (2016) seka Kwanie ja muut (2015) ovat todenneet, etta tervey-

denhuollon johtajuutta ja toimintaa ohjaa vahva byrokratia ja hierarkia. Myos tassa
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tutkimuksessa kavi ilmi, ettd organisaation viralliset rakenteet ja toimintamallit ohjaavat
tarkastelun kohteena olleen organisaation toimintaa. Kompleksisuusjohtajuusteoria pe-
rustuu tausta-ajatukseen, jonka mukaan byrokratiaan ja hierarkiaan perustuvat johta-
mismallit rajoittavat organisaatioiden adaptaatiokykya (Arena & UhI-Bien, 2016; Uhl-
Bien, Marion & McKelvey, 2007; Uhl-Bien & Arena, 2017). Taman tutkimuksen empiria
tukee tata ajatusta, silla byrokratia ja hierarkia nostettiin sekd osastonhoitajien etta ront-
genhoitajien keskusteluissa mukautumiskykya rajoittavaksi tekijaksi. Ne vievdat muun
muassa toiminnalta ketteryyden ja hidastavat prosesseja. Uhl-Bien, Meyer ja Smith
(2020) puolestaan huomauttavat, ettd perinteisiin johtamismalleihin, byrokratiaan ja
hierarkiaan, perustuva toiminta lisda terveydenhuoltoalan kuormittavuutta nykypaivan
kompleksisessa maailmassa. Seka osastonhoitajat ja rontgenhoitajat kokivat tydssaan
vahvaa kuormitusta kiireen, laajan tyonkuvan seka lisdantyvien tutkimusmaarien vuoksi.
Tama havainto tukee Uhl-Bienin jamuiden (2020) huomiota, jonka mukaan nykyajan ter-

veydenhuollossa tehddadn enemman vahemmilla resursseilla.

Kwamie ja muut (2015) havaitsivat tutkimuksessaan, kuinka keskitetty resursseihin liit-
tyva paatoksenteko seka rajoitettu mahdollisuus paikalliseen suunnitteluun vaikuttaa
johtamiseen. Heiddan mukaansa nama tekijat heikentavat paikallisen tason vastaamista
ylemman tahon paatoksiin. Taman tutkielman tuloksissa kavi ilmi, kuinka viralliset raken-
teet jatoimintamallit koetaan mukautumiskyvyn kehittamista rajoittavaksitekijaksi. Kes-
kitetty paatoksenteko ja rajoitettu mahdollisuus tehda paikallisia paatoksia koettiin vai-
kuttavan paikallisen tason, tyoyksikoiden, toiminnan mukauttamiseen. Yksikdissa koet-
tiin haasteelliseksi erityisesti tilanteet, jossa ylemmaltad taholta tulleet paatokset eivat
toimi sellaisenaan yksikdissa. Esimerkki tallaisesta tilanteesta oli koronapandemian ai-
kana tulleet toimintaohjeet, joiden toteuttaminen kaytannon tasolla oli jopa mahdo-
tonta. Lisdksi kaviilmi, ettd keskitetysti tehdyt paatokset eivdt huomioi organisaation
reuna-alueilla toimivia yksikoita. Talloin paatokset voivat aiheuttaa ongelmia naissa yksi-
koissa, kun heidan nakokulmaansa ei ole huomioitu. Nama huomiot tukevat muiden Uhl-
Bienin ja Arenan (2017) vaitettd, jonka mukaan paatoksenteossa tulisi hyodyntaa kollek-

tiivista alykkyytta, joka rakentuu ryhmien ja verkostojen erilaisten nakemysten
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kohdatessa. Tuloksissa kaviilmi, ettd osastonhoitajilla ei ole valtaa tehda paatoksia. Tama
asia puolestaan vaikutti osastonhoitajien mahdollisuuteen kehittdaa yksikdiden mukautu-

miskykyd. Tama havainto on yhtenevdinen Kwamien ja muiden (2015) tulosten kanssa.

Khan, Rehman ja Fatima (2009) totesivat tutkimuksensa perusteella, ettd organisaa-
tiokoko vaikuttaa hillitsevasti muutosjohtajuuteen ja organisaatioinnovaatioihin. Heidan
mukaansa organisaatiokoolla on yhteys muun muassa yksildiden huomiointiin ja inspi-
roivaan motivointiin. Myds taman tutkimuksen tuloksissa organisaatio- ja yksikkdkoko
nostettiin mukautumiskykya rajoittavaksi tekijaksi. Osastonhoitajat kokivat, ettd suuri
henkilostomaara rajoittaa tietamysta yksittaisten tyontekijoiden asioista ja mahdolli-
suutta mukauttaa yksilokohtaisesti toimintaa. Myos Khanin, Rehmanin ja Fatiman (2009)
mainitseva motivointi nousi esille myds taman tutkimuksen tuloksissa. Joillakin osaston-
hoitajilla on rajallinen mahdollisuus olla l1dsna tyoyhteisdssa ja motivoida ihmisia, koska
yksikkdkoot ovat suuria ja laajalle levinneitd. Puolestaan ylihoitajat eivat toimi yksikko-

tasolla, mika koettiin mukautumiskyvyn kehittamista rajoittavaksi tekijaksi.

Tuloksissa kavi ilmi, ettd suuri organisaatio- ja yksikkokoko rajoittaa sosiaalista kanssa-
kdymista ja sosiaalisia verkostoja. Uhl-Bien ja Arena (2017) seka Uhl-Bien (2021b) huo-
mauttavat, ettd innovaatiot syntyvat vuorovaikutuksessa, jossa erilaiset ihmiset prefe-
rensseineen ja tarpeineen kohtaavat. Tassa tutkimuksessa yhteistyon puute eri yksikoi-
den valilla nostettiin mukautumiskykya rajoittavaksi tekijaksi, silld toimijat eivat paase
jakamaan ideoitaan ja pohtimaan asioita yhdessa. Nama tulokset tukevat Uhl-Bienin ja
Arenan (2017) seka Uhl-Bienin (2021b) vaitteitd, joiden mukaan emergenssien syntyyn
tarvitaan eri verkostojen valistd vuorovaikutustaja yhteisty6ta. Tassa tutkimuksessa kavi
ilmi, etta yksikodissa hyédynnetdan vahan muiden toimijoiden hyvia kadytanteita. Kun eri
vksikot kehittavat toimintaansa vain itsenaisesti, tama voidaan yhdistaa siiloutumiseen.
Siiloutumisella viitataan tassa kontekstissa ryhmien taipumukseen kaantya sisaanpain,
eristdytya ja asettua mukavuusalueelleen, mikad puolestaan rajoittaa mukautumiskyvyn

kehittamistd (Arena & Uhl-Bien, 2016; Arena, 2018).
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Fleming ja muut (2007) esittavat, ettd vahvan koheesion omaavissa ryhmissa tieto toimi-
joiden valilla vallitsee suurempi luottamus. Tama vaite on yhtenevadinen taman tutkiel-
man tulosten kanssa. Tuloksista kavi ilmi, etta henkiléston vaihtuvuus on muuttanut tys-
vhteison me henked. Me henki voidaan yhdistda ryhman koheesioon eli yhteenkuulu-
vuuteen. Puolestaan vahva me henki nahtiin tekijana, jonka avulla luodaan turvallinen
tyoymparisto, jossaihmiset uskaltavat tuoda ajatuksiaan esille. Myds aikaisemmassa jul-
kaisussa on todettu, etta tyoyhteisdssa vallitseva luottamus on yhteydessa mukautumis-
kyvyn kehittamiseen (Uhl-Bien & Arena, 2018). Me hengen puute nousi tuloksissa rajoit-
tavaksi tekijaksi. Myos Uhl-Bien ja Arena (2016) ovat todenneet, ettda kompleksisten or-
ganisaatioiden innovaatioprosesseissa tulee kiinnittda huomiota ryhmakoheesioon. Ta-
man tyon tuloksissa kavi kuitenkin ilmi, etta liilan vahva ryhmahenki koettiin mukautu-
miskykya rajoittavaksitekijaksi. Tama huomio on yhtenevdinen aikaisempien havaintojen

kanssa (Uhl-Bien & Arena, 2017; 2018; Uhl-Bien & Marion, 2009).

Chan ja Geon (2016) mukaan organisaation ilmapiirilld on todettu olevan merkitys toi-
mijoiden asenteisiin organisaation innovaatioita kohtaan. Taman tutkimuksen tuloksista
ilmeni, etta ilmapiiri ja luottamuksen puute tuleviin muutoksiin rajoittaa mukautumisky-
vyn kehittdmista. Fokusryhmakeskusteluissa nostettiin esille, kuinka vastavuoroisuuden
puute rajoittaa mukautumiskyvyn kehittamista. Talloin tydntekijat eivat ole vastaanotta-
vaisia muutoksille, mikali heidan innovaatioilleen ei anneta mahdollisuutta. Myds tyon-
tekijoiden kokemukset edeltdvistda muutoksista heijastuivat luottamukseen tulevia inno-
vaatioita kohtaan. Tuloksissa kavi ilmi, etta poikkeaminen sovituista toimintatavoista va-

hentaa luottamusta tuleviin toimintamalleihin seka niiden pilotointiin.

Mahajan ja muut (2017) toteavat, etteivat sairaalat ole mekaanisesti toimivia tehtaita.
Taman tutkimuksen tulokset tukevat tdta nakemysta. Fokusryhmakeskustelussa kaviilmi,
ettd organisaatiossa muutoksia ja oppimista toteutetaan jossain tilanteissa mekaanisen
toiminnan periaatteita noudattaen. Tama koettiin rajoittavaksi tekijaksi, koska jokaisella
on oma tapa oppia sekda omaksua uudet asiat muutoksessa. Esimerkiksi perehdyttami-

sessa ja ladkelupakoulutuksessa toiminta on toisinaan suorittamista, jossa pyritdaan
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saamaan merkinta paperiin. Rontgenhoitajat kokivat, ettei tallainen mekaaninen suorit-
taminen huomioi yksil6ita ja heidan tapaansa oppia. Lisaksi mekaaninen tapa ei huomioi
sairaalan muuttuvia tilanteita, jolloin uuden oppijalle voi osuaerilaisia tilanteita kohdalle
kuin kollegalle. Talldin sattumanvaraisuus maarittelee toisinaan mahdollisuutta oppia.
Mekaanisuus heijastui myos tilanteeseen, jossatoimintamalleja kopioidaan sellaisenaan
yksikéiden valilla. Esimerkkitilanteessa lahtoyksikossa kaytetty toimintamalli toimi hyvin,
jolloin se haluttiin siirtaa toisen yksikon toimintatavaksi. Kohdeyksikdssa toimintamalli ei
kuitenkaan toiminut sellaisenaan, koska kohdeyksikdn paivittdinen toiminta erosi lah-
toyksikon toiminnassa. Talléin muutoksessa ei huomioitu tarvetta paikalliseen mukaut-

tamiseen, vaan toimintamalli siirrettiin mekaanisesti yksikdsta toiseen.

Mahajan ja muut (2017) sekd Ratnapalan ja Lang (2019) toteavat, ettad terveydenhuolto-
alan organisaatioissa voidaan soveltaa toisinaan mekaanisen toiminnan periaatteita ja
teollisuuteen kehitettyja menetelmia, kuten Leania. Taman tutkimuksen empiria tukee
ajatusta, jonka mukaan kaikessa terveydenhuollon toiminnassa mekaaniset menetelmat
eivat toimi sellaisenaan huomioimatta kontekstin erityispiirteita. Tutkimuksen kohteena
olleessa organisaatiossa hyodynnettiin Lean-menetelmaad, jossa menetelman ammatti-
lainen tuli tarkastelemaan yksikdiden toiminnan tehostamista. Kuitenkin ilman kuvanta-
misen alan substanssiosaamista tarjottu kehittamisvaihtoehto ei toiminut sellaisenaan.
Esimerkkitapauksessa ehdotettiin ei magneetti -yhteensopivien saksien pitamista tutki-
mushuoneessa, jotta sakset olisivat ldhempéana. Saksien pitdminen kuvaushuoneessa
puolestaan vaarantaa ferromagneettisuuden vuoksi potilasturvallisuuden. Rontgenhoi-
tajat ehdottivat, ettd kuvantamisyksikot voisivat lisata keskinaista yhteistyota, jolloin toi-

mintaa voitaisiin kehittdd yhdessa ottaen mallia toisilta yksikoiltda hyvista kaytannoista.

Uhl-Bien ja Arena (2018) esittdvat, ettd organisaatioasemasta riippumatta aloitteellinen
johtaja kohtaa samat operatiivisen johtajuuden haasteet. Tama havainto ilmeni myds ta-
man tutkimuksen tuloksissa. Osastonhoitajat voivat itse toimia aloitteellisina johtajina,
jolloin he kehittavat uusia ideoita, mutta osastonhoitajien lian monimutkaiset ideat kui-

tenkin torjutaan. Ideoiden torjuminen on nostettu myods aikaisemmissa julkaisuissa
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organisaatioiden mukautumiskyvyn kehittdamistd rajoittavaksi haasteeksi (Uhl-Bien &
Arena, 2017; Uhl-Bien, 2021b). Téahan ilmiédn voidaan yhdistda Uhl-Bienin ja Arenan
(2017) kuvaama tiiliseind-ilmio, jolloin aloitteellisen johtajan ideat tormaavat seindan,
koska organisaatiosta puuttuu adaptiivinen tila (Uhl-Bien, 2021b). Kun osastonhoitajien
uudet ideat torjutaan, operatiivinen johtajuus ei edesauta ideoiden jatkokehittamista or-
ganisaation preferenssit huomioiden, vaan toiminta jatkuu ennallaan. Tall6in operatiivi-
nen johtajuus vie toimintaa kohti tasapainoa suojellen organisaatiota aloitteellisen joh-

tajuuden vaikutuksilta (Uhl-Bien & Arena, 2017; Uhl-Bien, 2021b).

Brix (2019) toteaa, etta liiallinen eksploitaation painotus voi heikentda organisaatioiden
suorituskykya pitkalla aikavalilla. Rontgenhoitajien huomio on yhtenevainen Brixin (2019)
vaditteen kanssa, silla heiddn mukaansa rajoitettu toiminnan kehittamismahdollisuus voi
johtaa siihen, etta tyontekijat siirtyvat muualle téihin. Vallitsevassa hoitajapulatilan-
teessa uusien tyontekijoiden rekrytointi voi olla haasteellista, jolloin tyontekijapula voi
johtaa suorituskyvyn laskuun, koska organisaatioilla ei ole riittavasti tyontekijoita. Myos
osastonhoitajien ndkemys tukee Brixin (2019) vaitetts, silld rekrytointiprosessin toimin-
tamalli on peraisin eri tyollisyystilanteesta. Talld hetkelld toimintamalli nayttaytyy sopi-
mattomana, silla se vie prosessin ketteryyden, jolloin uusien tyéntekijoiden palkkaami-
nen on hidasta. Tama tulos tukee Lichensteinin ja muiden (2006) seka Uhl-Bienin ja mui-

den (2007) vaitetta, jonka mukaan nykypdivana tarvitaan uudenlaisia toimintamalleja.

Yhteenveto

Tarkastelemalla osastonhoitajien jaylihoitajien rooleja seka rajoittavia tekijoita kokonais-
valtaisesti voidaan todeta, ettd johtamisfunktiot ja rajoittavat tekijat kietoutuvat toisiinsa.
Esimerkiksi vuorovaikutuksen myota johtamisfunktiot voivat tukahduttaa ja vahvistaa
toisiensa toimintaa. Rontgenhoitaja totesi keskustelussa, ettd osastonhoitajat voivat vah-
vistaa omassa toiminnassaan operatiivista johtajuutta, mikali he itse kohtaavat operatii-
visen johtajuuden haasteet ylemmiltd organisaatiotahoilta. Kdytdanndssa tama tilanne

voi ilmeta siten, ettei osastonhoitajien omia ideoita tai tyontekijoilta tulleita ajatuksia
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kuunnella ylemmilld organisaatiotasoilla. Lopulta tdméa organisaatiotasojen vuorovaiku-
tus voi vahvistaa johtajien omassa toiminnassa operatiivista johtajuutta ja tukahduttaa
tilaisuutta harjoittaa aloitteellista sekd mahdollistavaa johtajuutta. Kdytanndssa tama voi
nakya tydyhteisdssa muutoksien tiedottamisena, jolloin toiminnassa korostuu ylhaalta
alaspain suuntautuvatietovirta. Kun asioista tiedotetaan, vuorovaikutus organisaatiota-
sojen valilla ja paikallinen kehittaminen jaavat pois. Kuitenkin ylhaalta alaspdin tulevien
muutosten on mahdollista toteutua sellaisenaan tydyhteisdssa, jolloin toiminnassa voi
korostua esimerkiksi osastonhoitajien jaylihoitajien rooli mahdollistavana johtajana, kun
he tukevat tyontekijoita toimimaan muutostilanteissa. Talldin heiddn roolissaan koros-
tuu tyontekijoiden mukautumiskyvyn tukeminen, mika puolestaan koettiin osastonhoi-
tajien keskustelussa tarkeaksi tyotehtavaksi. Vahva operatiivinen johtajuus voi siten ko-
rostaa osastonhoitajien ja ylihoitajien roolissa esimerkiksi mahdollistavaan johtajuuteen

vhdistyvien toimintojen erilaista painottamista.

Kompleksisuuden ytimessa on vuorovaikutus, jonka myo6ta asioilla voi olla yllattavia ja
kauaskantoisia vaikutuksia. Keskusteluissa kavi ilmi, ettd osastonhoitajat vievat asioita
eteenpdin ylemmille organisaatiotasoille. Talldin toiminnassa on noudatettu virallisia toi-
mintamalleja ja hierarkian maarittelemaa viestintareittia, eli operatiivisen johtajuuden
toimintoja. Kuitenkin toisinaan osastonhoitajat eivat saa vastauksia eteenpadin vietyihin
asioihin, eivatka ideat aina etene organisaatiossa. Lisaksi ehdotukset voivat saada suo-
raan kieltdvan vastauksen. Tyontekijoille tama voi ndyttaytya siten, ettei heidan ideoi-
tansa vieda eteenpdin. Tama toiminta voidaan nahda operatiivisen johtajuuden vahvis-
tumisena, jolloin operatiivinen johtajuus tukahduttaa tyontekijoiden aloitteellista johta-

juutta seka osastonhoitajien mahdollistavaa johtajuutta.

Epalineaarisuuden (non-linearity) vuoksi ideoiden eteenpain siirtymattomyys voi nayt-
taytya tyoyhteistdssa joko pienina tai suurina lopputuloksia, jolloin esimerkiksi asia ei ai-
heuta reaktioita, tyoyhteiso voi lamaantua tai muutosvastarinta voi vahvistua. Lamaan-
tumisen myo6ta tyoyhteis6 mukautuu niin sanotusti kaikkeen. Puolestaan muutosvasta-

rinta voi synnyttda adaptiivisen tilan, kun toimintaan syntyy jannite. Lisaksi
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muutosvastarinnan myota tyoyhteison koheesio voi vahvistua, kun tyontekijat jakavat
yhdessa jaetun ndkemyksen kuuntelemattomuudesta. Polkuriippuvuus (path depen-
dency) voi nayttdytya tulevaisuuden toiminnassa ja muutoksissa. Talloin tyontekijat
muistavat, ettei heidan ideoitaan ole huomioitu aikaisemmin, mika voi esimerkiksi vah-
vistaa muutosvastarintaa. RoOntgenhoitaja totesi, ettd muutokset ovat tavallaan niin sa-
nottu kahden kauppa. Siten aikaisempi operatiivinen johtajuus on voinut vahvistaa muu-
tosvastarintaa, joka koettiin fokusryhmakeskusteluissa adaptiivista tilaa rajoittavaksi te-
kijaksi, ja kietoutunut tulevaisuuteen tukahduttaen myohempaa mahdollistavaa johta-
juutta ja adaptiivisen tilan luomista. Jotta ylhaaltd tulevat muutokset toteutuvat tyoyh-
teisdssa muutosvastarinnasta huolimatta, toiminnassa voidaan taas vahvistaa operatii-

vista johtajuutta.

Osastonhoitajan roolissa operatiivisen johtajuuden tarve tuottaa enemman palveluita
nykyisilla menetelmilld tukahduttaa resurssien mahdollistamista kehittamistyéhon, jol-
loin operatiivinen johtajuus kietoutuu adaptaatiota rajoittavaksi tekijaksi tukahduttaen
mahdollistavaa johtajuutta. Talléin osastonhoitajat vetdvat toimintaa kohti tasapainoa
(equilibrium), koska toiminnassa rajoitetaan mahdollisuutta kehittdd uusia ideoita ja si-
ten aloitteellista johtajuutta. Keskusteluissa kavi ilmi, ettd huono henkilostétilanne voi
rajoittaa mahdollisuutta adaptiivisen tilan luomiseen. Lisdksi henkiléston vaihtuvuuden
koettiin vaikuttavan tydyhteisén me henkeen, mika voidaan yhdistdaa ryhman koheesioon.
Ryhman koheesio puolestaan on yksi adaptiivisen tilan verkostorakenteista. Keskustelun
mukaan huonosta henkilostotilanteesta voi syntya keha, jolloin toimintaa ei kehiteta,
tyontekijat vaihtavat tyopaikkaa ja mahdollisuus ideoiden kehittamiseen supistuu enti-
sestdan. Tilanne voidaan ndahda myds siten, ettd toiminta tasapainoilee kaaoksen reu-
nalla (the edge of chaos), jolloin vaikea tilanne voiluoda mahdollisuuden emergenssien
syntymiselle. Muuttunut henkildstotilanne luo tydyhteisdon paineen, jolloin toimin-
nassa voi syntya uusi toimintamalli. Etdkuvantamisen kehittdminen (ks. esim. Quinsten
jamuut, 2023) voidaan ndhda tallaisena emergenssing, jolloin muuttuneeseen henkilds-

totilanteeseen on syntynyt uusi tapa toimia.
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Puolestaan tyotaistelun aikana ylihoitajat ja heiddn asettamat tyomaaraykset toimivat
attraktoreina (attractor) vetden organisaatiota pois kaaoksen reunalta (the edge of
chaos), jotta organisaation toiminta varmistetaan myos poikkeustilanteessa. Ylhaalta-
pdin tulevat kaskyt ja paatosvalta puolestaan yhdistyvat ylihoitajan roolissa operatiivi-
seen johtajuuteen. Attraktoreiksi voidaan mieltda myos muut toimintaa koskevat ohjeet,
jotka koettiin mukautumiskykya rajoittavaksitekijaksi. Organisaation kaskyt ja paatokset
koettiin tiukoiksi, jolloin ne rajoittavat mahdollistavaa johtajuuttaja paikallista adaptaa-
tiota. Esimerkiksi nykyiset rekrytoinnintoimintamallit koettiin hitaiksi, mika puolestaan
rajoittaa paikallista oikea-aikaista adaptaatiota. Siten operatiivinen johtajuus ja virallis-
ten ohjeiden noudattaminen nousee mahdollistavan johtajuuden sekd adaptaation ra-

joittavaksi tekijaksi.

Kompleksisuusajattelun periaatteisiin pohjautuen ndma havainnot tukevat anti-redukti-
onistista lahestymistapaa, jonka mukaan kompleksista ilmiota ei tule tarkastella jaka-
malla sitd osiin, jolloin eri tekijoiden valinen vuorovaikutus jatetdan huomioimatta (Cil-
liers, 1998; Cairney & Geyer, 2017; Jalonen, 2020). Kokonaisvaltainen tarkastelu auttaa
ymmartamaan lahi- ja keskijohdon roolin monimuotoisuutta seka johtamisfunktioiden

etta rajoittavien tekijoiden kompleksisuutta adaptiivisen tilan luomisessa.

6.2 Pohdinta ja jatkotutkimusaiheet

Tata pro gradu -tutkielmaa tehdessa on noudatettu hyvan tieteellisen kdytannon peri-
aatteita (ks. TENK, 2023). Tutkielman luotettavuutta on edistetty yhteistyolla tutkielman
ohjaajien kanssa, jolloin tutkimusta on arvioitu kriittisesti ja kehitetty palautteiden poh-
jalta. Hirsjarvi ja Hurme (2022, s. 192) nostavat laadullisen tutkimuksen yhdeksi validi-
teetin ulottuvuudeksi rakennevaliditeetin, jolla viitataan siihen vastaako kasitteet tarkas-
telun kohteena olevaa ilmiota. Rakennevaliditeettia on vahvistettu hyodyntamalla tut-
kielman ohjaajien kompleksisuusasiantuntijuutta fokusryhmakeskusteluiden teemojen
ja syventavien kysymysten vastaavuusarvioinnissa. Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisella

tutkimusotteella, jossa aineiston analyysi on lopulta tutkijan tekemaa tulkintaa (Puusa,
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2020, s. 144). Tehtyjen tulkintojen osuvuutta vahvistetaan esittamalld suoria lainauksia
keskusteluista. Tutkimuksen lapindakyvyytta on pyritty vahvistamaan kuvaamalla aineis-
tonkeruuprosessia ja havainnollistamalla sisallonanalyysia esimerkkien avulla. Tarkka ku-
vaus edesauttaa luotettavuuden arviointia (Puusa, 2020, s. 172). Rehellisyyden periaa-
tetta on noudatettu kertomalla tutkimusprosessista todenmukaisesti seka kirjoittamalla
aineiston litterointi todellisuutta vastaten. Arvostus tutkijoiden ja muiden opiskelijakol-
legoiden tekemaa tyota kohtaan nayttaytyy asianmukaisina viittauksina heidan tyéhonsa.
Puolestaan arvostus kohdeorganisaatioon ja tietoldhteisiin yhdistyy samalla vastuunkan-
non periaatteeseen. Tutkimuksessa on suhtauduttu kunnioittavasti seka organisaatioon
ettd osallistujiin kasittelemalld ilmiéta objektiivisesti anonymiteetista huolehtien. Tutki-
musprosessi saatetaan paatokseen, jatulokset julkaistaan kohdeorganisaation saataville.
Tutkimusta tehdessa on noudatettu HUSin tutkimusprosessikdytantoja, jolloin tutkiel-

malle on haettu asianmukainen lupa ja aineistoa on kaytetty lupaa edellyttavin tavoin.

Pro gradu -tutkielman empiria kerattiin fokusryhmakeskusteluilla, joiden jarjestamiseen
liittyy eettisida haasteita. Mantyranta ja Kaila (2008, s.1512) toteavat, ettd nopeatempoi-
sessa ryhmakeskustelussa joku voi tulla loukatuksi. Taman tutkielman tekija toimi kes-
kusteluissa fasilitaattorina kuunnellen aktiivisesti keskustelua, jolloin epdasialliseen kay-
tokseen olisi puututtu sellaisen ilmetessa. Loukkaantumiseen liittyy kuitenkin subjektii-
viset kokemukset, jolloin fasilitaattorin voi olla haastavaa tulkita loukatuksi tulemista.
Fokusryhmakeskustelut jarjestettiin siten, etta rontgenhoitajat ja osastonhoitajat olivat
omissa ryhmissdan. Jaolla pyrittiin siihen, etta osallistujat voivat kertoa nakemyksidan
ammattiryhmansa kesken. Keskusteluiden objektiivisuutta edistettiin jakamalla ryhmiin
osallistujia eri vastuuyksikoista sekd puhumalla yleisesti radiologian vastuualueen osas-
tonhoitajista ja ylihoitajista. Puolestaan tuloksissa kasitelladn osastonhoitajien ja ylihoi-
tajien roolia seka rajoittavia tekijoita adaptiivisen tilan luomisessa. Esille tuodaan moni-

tahoisia nakokulmia, mika puolestaan edistaa objektiivista tarkastelua.

Buys ja muut (2022, s. 2030) huomauttavat, etta tietyilld erikoistuneilla aloilla yhteisot

ovat pienia, jolloin toimijat voivat tuntea toisensa. Tama huomio patee myds radiologian
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vastuualueella. Nakokulman eettinen puoli ilmaistiin fokusryhmakeskusteluiden suostu-
muskirjeessa (ks. liite 3), jossa kerrottiin mahdollisuudesta tietdd muut osallistujat tai
tutkimuksen tekija. Sim ja Waterfield (2019, s. 3005) nostavat osallistujien suostumuksen
keskeiseksi huolenaiheeksi fokusryhmakeskusteluissa, silla osallistujat kertovat omista
ndakemyksistdan muiden kuullen. Nakékanta huomioitiin lahettdamalld kirjallinen suostu-
mus osallistujille ennen fokusryhmakeskusteluita. Suostumuskirjeessa kerrottiin fokus-
ryhmakeskustelusta menetelmana ja keskustelun teemat, jolloin osallistujat pystyivat tu-
tustumaan kasiteltaviin aiheisiin. Fokusryhmakeskusteluihin liittyy toiminnan spontaa-
nius, jolloin keskustelut etenevat osallistujien keskustelun pohjalta, eika kulkua voida en-
nustaa (Sim & Waterfield, 2019, s. 3005). Suostumuskirjeessa tuotiin ilmi, etta osallistuja

voi keskustella haluamistaan aiheista ja perua osallistumisensa missa tahansa vaiheessa.

Laadullisessa tutkimuksessa eettinen pohdinta kohdistuu myo6s osallistujien anonymi-
teettiin (Kara & Pickering, 2017, s. 239). Taman tyon tulososiossa on esitetty suoria lai-
nauksia keskusteluista. Osallistujien anonymiteetin suojaamiseksi lainauksista on pois-
tettu yksikkdjen nimea koskeva tieto tilanteissa, joissa osallistujan anonymiteetti voi vaa-
rantua. Lisdksi lainauksista on poistettu murresanat, jotta keskustelijaa ei voida yhdistada
tunnistettavaan puhetyyliin. Lainauksissa puhujastakaytetaan koodinimea, jota ei pysty
yhdistdamaan osallistujajoukon kuvailussa esitettyihin yksilokohtaisiin tietoihin. Puoles-
taan osallistujajoukon kuvailussa kdytetty tieto on esitetty kokonaisuutena, jolloin yhden
osallistujan tietoja, kuten ikaa ja koulutustaustaa, ei ole yhdistetty toisiinsa. Fokusryh-
makeskusteluun liittyvat tiedostot on suojattu salasanalla javain tdman tutkielman tekija

on kasitellyt tiedostoja. Lisaksi tiedostot havitetdaan tutkielman valmistuttua.

Fokusryhmakeskusteluiden jarjestaminen oli haasteellista, silld aluksi keskusteluihin saa-
tiin yksi ilmoittautuminen. Lopulta ilmoittautumisia saatiin 17, mutta tavoiteltu osallis-
tujamaara ei toteutunut, koska aikataulujen yhteensovittaminen oli vaikeaa. Tutkimuk-
sen 11:nhenkildn otos on pieni, silla radiologian vastuualueella tydskentelee hieman alle
600 rontgenhoitajaa ja noin 30 osastonhoitajaa. Fokusryhmakeskusteluihin saatiin edus-

tus viidesta radiologian 19:sta rontgenin vastuuyksikosta. Lisaksi fokusryhma-



105

keskusteluihin osallistui rontgenhoitajia ja osastonhoitajia, jolloin iimidta on tarkasteltu
eri organisaatioasemassa olevien toimijoiden nakokulmista kasitellen samat teemat. Tut-
kimuksessa ei kaytetty ylihoitajia tietolahteena resurssisyista, vaan tarkoitus oli tarkas-
tella ilmiota rontgenhoitajien ja osastonhoitajien nakdokulmista. Keskusteluissa kavi vah-
vasti ilmi, etta ylihoitajat ovat henkilostolle kaukaisia. Nama tekijat voivat vaikuttaa yli-

hoitajia koskeviin tuloksiin, silld heidan roolistaan ei mahdollisesti saatu riittavasti tietoa.

Puusa ja Julkunen (2020, s. 182) korostavat, etta laadullisessa tutkimuksessa tutkijan
asema onoleellisessa roolissa tutkimusprosessissa, jolloin tutkijaposition tunnistaminen
jajulkituominen on tarkeda. Taman pro gradu -tutkielman aihevalintaa ohjasi aluksi hen-
kilokohtainen kiinnostus kompleksisuusjohtajuusteoriaan. Kun teoriaa kasitteleviin jul-
kaisuihin syvennyttiin, aiheelle saatiin perustelut terveydenhuollon johtajuuden nako-
kulmasta ajankohtaisuuden ja soveltuvuuden vuoksi. Tutkielman ohjaaja ehdotti fokus-
ryhmakeskustelua empirian keruumenetelmaksi. Lopullista menetelmavalintaa tuki me-
netelman tuomat mahdollisuudet sekd kompleksisuusjohtajuusteoriaa kasittelevat jul-

kaisut, joissa todetaan fokusryhmakeskustelun soveltuvan ilmion tutkimiseen.

Fokusryhmakeskusteluihin osallistui minulle entuudestaan tuttuja ja tuntemattomia
henkiloita. Toimin keskusteluissa fasilitaattorina taka-alalla esittamalla tarkentavia kysy-
myksid, joten varsinainen vuorovaikutus tapahtui osallistujien valilla. Talloin osallistujien
ja minun valiset tekijat eivat olleet oleellisessa roolissa. Buys ja muut (2022, s. 2030) to-
teavat, etta tutkijalla voi olla samanaikaisesti monta roolia yhteisossa, jolloin han toimii
kollegana, tydntekijana ja opiskelijana. Erityisesti fokusryhmakeskustelu menetelmana
sai minut miettimaan asemaani suhteessa osallistujiin, sillda empiria kerattiin radiologian
vastuualueella, jossa olen tyoskennellyt pitkddn eri vastuuyksikoissa. Osallistujat eivat

olleet riippuvuussuhteessa minuun, silla olen toiminut suorittavana tyontekijana.

Tutkijapositiotani voidaan tulkita kaksiulotteiseksi Buysin ja muiden (2022, s. 2031) ku-
vailua mukaillen, silld kuulun radiologian vastuualueen sisapiiriin ja olen samalla ulko-

puolelta tuleva vyliopisto-opiskelija. Objektiivista tutkimusotettani edesauttoi
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opintovapaalla oleminen koko tutkielman tekoajan. Sisapiirildisyydesta oli mahdollisesti
seka haittaa etta hyotya. Ensinnakin se voi vaikuttaa fokusryhmakeskusteluihin, silld osa
osallistujista tiesi minut ennalta. Substanssiosaaminen ja kontekstin tunteminen auttaa
tulkintojen tekemista, mutta samalla henkilokohtainen yhteys kontekstiin voi olla haital-
lista, koska tulkintojen taustalla voi vaikuttaa taustaoletukset tutusta ymparistosta. Buys
ja muut (2022, s. 2036) toteavat, ettd tdman asian tiedostaminen on erityisen tarkeaa
ennen aineiston keruuta. Tiedostin jo tutkimusprosessin alussa henkilokohtaisen yhtey-
den mahdollisuudet ja haitat pohtien kriittisesti menetelmavalinnan soveltuvuutta ja

taustaoletuksiani pyrkien oletusten hylkdamiseen ja ilmion objektiiviseen tarkasteluun.

Kompleksisuusajattelun toteutuminen

Eppel (2016) kritisoi, ettd kompleksisuusajattelun toteuttaminen yhteiskuntatieteiden
tutkimuskontekstissa voi olla haastavaa, silla kompleksista ilmiota ei tule tarkastella pilk-
komalla sita osiin. Myds tama tutkimus toteutettiin pilkkomalla 13hi- ja keskijohdon joh-
tamisfunktiot seka rajoittavat tekijat osiin sisallonanalyysissa, mikavoidaan ndhda komp-
leksisuusajattelun periaatteiden vastaisena toimintana. Johtopaatoksissa kuitenkin tuo-
tiin lopulta ilmi, miten osatekijat kietoutuvat toisiinsa, kun niitd tarkastellaan kokonais-
valtaisesti. Puolestaan Ho ja muut (2021) pohtivat omassa tutkimuksessaan, etta fokus-
ryhmakeskustelun kdytté empirian kerdaamiseen saattoi rajoittaa tiedon saamista, silla
he tekivat osan adaptaatiohavainnoista kdytannontasolla. Talléin empirian kerdaminen
toteutettiin irrottaen tiedonkeruu kdytannonkontekstista. Myos taman tutkielman em-

piria kerattiin fokusryhmakeskusteluilla, mika voi vaikuttaa saavutettuun tietoon.

Morrison (2010) nosti kritiikissdan esille, ettd kompleksisuusnakdkulma tarjoaa ldhinna
mahdollisuuden elettyjen tapahtumien kuvaamiseen sen sijaan, etta silla voitaisiin ker-
toa tulevasta. Morrison (2010) esittda myos, etta kompleksisuuden tuomat hyoédyt ovat
rajalliset johtamiskontekstissa selittdvan luonteen vuoksi. Tassa tutkimuksessa tarkastel-
tiin 13hi- ja keskijohdon roolia seka rajoittavia tekijoita adaptiivisen tilan luomisessa ai-

neiston keruuhetkellda. Morrisonin (2010) kritiikkion siten relevantti tassa tutkimuksessa.
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Raisio, Puustinen ja Vartiainen (2020) sekd Uhl-Bien, Marion ja McKelvey (2007) toteavat,
ettd kompleksinen adaptiivinen systeemi pystyy oppimaan ja kehittymaan. Tahan vait-
teeseen nojaten elettyjen tapahtumien kuvaaminen voi edesauttaa organisaatiota kehit-
tymaan, ja siten tutkimuksen tulokset tuovat lisdarvoa terveydenhuoltoalan johtami-
seen. Kompleksinen adaptiivinen systeemi adaptoituu toimintaympariston muutoksiin
eika niiden toimintaa voida aina ennustaa (Martin, 2018; Raisio, Puustinen & Vartiainen,
2020; Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007). Tama vaite puolestaan tukee Morrisonin
(2010) kritiikkia, jolloin tutkimustulosten hyotyja tulee arvioida kriittisesti, koska tilan-

teet sekd organisaation sisalld ettd organisaation ulkopuolella ovat voineet muuttua.

Tama pro gradu -tutkielma toteutettiin tapaustutkimuksena, jolloin tutkimuksen avulla
pyrittiin selvittamaan I3hi- ja keskijohdon roolia HUS Diagnostiikkakeskuksen radiologian
vastuualueen hoitotyon kontekstissa. Kriittispluralistisen koulukunnan tausta-ajatuksia
mukaillen tuloksissa ja johtop&datoksissa tiedostetaan tietamisen sekd ymmartdmisen ra-
jallisuus ja valiaikaisuus, silla tyolla saavutettiin tietoa yksittdisessa kontekstissa tassa
hetkessa hyddyntamalla 11:sta tietolahdettd. Richardson (2008) toteaa, ettd mika ta-
hansa nakemys voi auttaa ymmartamaan kompleksista ilmiota. Osastonhoitajien ja ront-
genhoitajien nakemykset auttavat ymmartamaan kompleksisuusjohtajuutta ruohonjuu-

ritason nakékulmasta HUS Diagnostiikkakeskuksen radiologian vastuualueen hoitotydssa.

Kuten aikaisemmin todettiin, ylihoitajien roolista adaptiivisen tilan luomisessa saatiin
niukemmin tietoa kuin osastonhoitajien roolista. Mikali tassa pro gradu -tutkielmassa
olisi haastateltu ylihoitajia, olisi keskijohdon roolista adaptiivisen tilan luomisessa voitu
saada laajempaa ymmarrysta, silld ylihoitajat pystyvat kertomaan ilmiésta omasta roo-
listaan katsottuna. Lisdksi ylihoitajien haastatteluilla voitaisiin saada lisda ymmarrysta la-
hijohdon roolista adaptiivisen tilan luomisessa ylemman organisaatiotason nakokul-
masta. Ensimmaiseksi jatkotutkimusaiheeksi ehdotetaan:

- Miten johtamisfunktiot nayttaytyvatlahi- ja keskijohdon roolissa ylihoitajien na-

kokulmasta adaptiivisen tilan luomisessa?
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Taman pro gradu -tutkielman fokusryhmakeskusteluissa kavi ilmi, ettd osastonhoitajilla
ei ole paatosvaltaa, koska he eivat ole virkasuhteessa HUS Diagnostiikkakeskuksessa.
Puolestaan joissain julkisen sektorin organisaatioissa osastonhoitajat toimivat virkasuh-
teessa. Naihin huomioihin pohjautuen herasi kysymys, miten johtamisfunktiot nayttay-
tyvat virkasuhteessa olevan ldhijohtajan roolissa verrattuna tyosuhteessa olevaan lahi-
johtajaan. Toiseksi jatkotutkimusaiheeksi ehdotetaan:

- Miten johtamisfunktiot eroavat virkasuhteessa ja tydsuhteessaolevien lahijohta-

jien roolissa adaptiivisen tilan luomisessa?
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Liitteet

Liite 1. Fokusryhmakeskustelun teemat

Teemat

1. Mita organisaation mukautumiskyky tarkoittaa teille? Mihin sita tarvitaan?

2. Mika merkitys osastonhoitajilla on mukautumiskyvyn kehittamisessa?

3. Mika merkitys ylihoitajilla on mukautumiskyvyn kehittdmisessa?

4. Miten osastonhoitajat voivat kehittdd mukautumiskykya? Enta ylihoitajat?

5. Mika rajoittaa osastonhoitajien mahdollisuutta kehittda mukautumiskykya? Enta ylihoitajien?

6. Mita toiveita teilla on mukautumiskyvyn kehittamisen suhteen tulevaisuudessa?
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Liite 2. Osallistujien taustatiedot

Lahi- ja keskijohdon rooli organisaation adaptiivisen tilan luomisessa

Taustatiedot tutkimusta varten

Ika:

Koulutustaso:

e  opistoaste

e  alempi korkeakoulututkinto (AMK)

e  ylempi korkeakoulututkinko (YAMK)

e  alempi korkeakoulututkinto (yliopisto)
° ylempi korkeakoulututkinko (yliopisto)

Nykyinen tyotehtava
e _ rontgenhoitaja

e _ osastonhoitaja

Tyokokemus vuosina (osastonhoitaja, merkkaa myds tydkokemuksesi réntgenhoitajan tehtivista)
° rontgenhoitajana

. osastonhoitajana

Nykyinen tyoskentely-yksikko

Olen kiinnostunut osallistumaan yksilohaastatteluun
° kylla, sahkopostiosoite

° ei

Vaasan yliopisto

UNIVERSITY OF VAASA
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Liite 3. Tiedote ja suostumus tutkittavalle

Pro gradu -tutkielma: Lahi- ja keskijohdon rooli organisaation adaptiivisen tilan luomisessa

Tiedote tutkittavalle ja suostumus tutkielmaan osallistumisesta

Opiskelen hallintotieteiden maisteriksi Vaasanyliopiston johtamisen yksikossa pdadaineena sosiaali- ja ter-
veyshallintotiede. Olen opintovapaalla rontgenhoitajan ty6tehtavista. Teen talla hetkelld pro gradu -tut-
kielmaa, jonka tavoite kuvailla 1dhi- ja keskijohdon roolia organisaation adaptiivisen tilan luomisessa. Tassa
tutkielmassa lahijohdolla tarkoitetaan osastonhoitajia ja keskijohdolla ylihoitajia. Adaptiivinen tila on osa
kompleksisuusjohtajuusteorianviitekehysta?, ja silla viitataan organisaation mukautumiskykya edistavaan
toimintaan?. Mukautumiskyky tarkoittaa esimerkiksi organisaation tai tyoyksikon kykya mukautua muut-
tuvaan toimintaymparistéon uusien innovaatioiden, ideoiden ja oppimisen avulla?3. Muun muassa koro-
napandemia tai kysynnan muutokset voivat edellyttida organisaatiolta mukautumiskykya®*. Tarkoituksena
on kerata rontgenhoitajien seka osastonhoitajien nakemyksia aiheesta.

Tutkimuksen aineisto kerdtdan fokusryhmakeskusteluilla Teamsissa tydaikana. Fokusryhmakeskustelu ei
ole luonteeltaan ryhméahaastattelu, vaan se muistuttaa haastattelun sijaan tutkijan yllapitdmaa luonnol-
lista keskustelutilannetta, jossa osallistuja voi vastata haluamiinsa teemoihin. Tutkimuksessa toteutetaan
kaksi erillistd fokusryhmakeskustelua, joihin osallistuu HUS Diagnostiikkakeskuksen radiologian vastuualu-
een henkilokuntaa. Ensimmainen ryhma koostuu réntgenhoitajista (8 kpl), ja toinen ryhma koostuu osas-
tonhoitajista (6 kpl). Ryhmakeskustelun teemat I0ytyvat tdman saatekirjeen lopusta. Fokusryhmakeskus-
telussa voidaan esittaa syventavia kysymyksia kyseisista teemoista seka kuvantamisen kontekstista. Huo-
mioithan ennen osallistumistasi, ettd fokusryhmassa voi olla sinulle tuttuja kollegoja ja tdmén tutkielman
tekija voi olla sinulle entuudestaan tuttu.

Mikali fokusryhmakeskustelussa nousee esille tdman tutkielman aiheen kannalta merkityksellisia uusia
teemoja, jarjestetaan vield myohemmin kolme yksil6haastattelua Teamsissa. Yksilohaastatteluihin valitaan
kolme henkil63, jotka ovatilmaisseet kiinnostuksesta osallistua haastatteluun. Haastattelurunko on mah-
dollista rakentaa vasta fokusryhmakeskustelun jalkeen, mutta haastateltava saa kysymykset tietoonsa en-
nen haastatteluun osallistumista.

Mikali fokusryhmakeskusteluun ja yksilhaastatteluihin ilmoittautuu enemman henkil6ita kuin tutkimule
seen tarvitaan, kdytetaan osallistujien valinnassa taustatietoihin perustuvaa harkinnanvaraista otantaa.

Tutkimuksen toteutustapa:

Fokusryhmakeskustelut toteutetaan vuoden 2023 touko- ja kesdkuussa. Yhteen fokusryhmakeskusteluun
varataan aikaa 1,5 tuntia. Keskustelut adnitetdaan kokonaisuudessaan ja niiden aikana tehdaan kirjallisia
merkint6ja. Merkinnoissa ja aineiston litteroinnissa osallistujista kaytetaan peitenimia (esim. RH1 tai OH1).
Ennen aineiston keruuta osallistujilta kerataan taustatiedot tutkimusta varten. Mahdollisiin yksild haastat-
teluihin varataan aikaa 1 tunti. Yksilohaastattelu toteutetaan Teamsissa ja se danitetdaan. Yksilohaastatte-
lun ajankohta riippuu fokusryhmakeskusteluiden ajankohdista. Pro gradu -tutkielmassa kaytetdan joitain
suoria lainauksia aineistoista, tdlldin osallistujasta kdytetdan peitenimea.
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Tutkimusaineiston kayttotarkoitus ja luottamuksellisuus:

Tutkimuksen aineisto on taysin luottamuksellista. Ainoastaan tutkielman tekijalla on paasy aineistoon eika
aineistoa luovuteta muille tahoille. Taustatietolomakkeet, keskusteluiden ja haastatteluiden tallenteet
seka litteroinnit havitetdan tutkielman valmistuttua. Osallistujien taustatietoja kaytetaan osallistujajoukon
otantaan ja kuvailuun. Peitenimeen yhdistetaan kirjallisessa osuudessa vain osallistujan nykyinen tyoteh-
tava. Taman tutkielman tekijd on sitoutunut noudattamaan hyvaa tieteellista kdytantoa ja tutkimuksen
eettisid ohjeita.

Tutkielmaan osallistuvan oikeudet:

Tutkimukseen osallistuminen on taysin vapaaehtoista. Osallistuja voi keskeyttda osallistumisensa myos fo-
kusryhmakeskustelun aikana tai sen jalkeen. Osallistuja voi kieltaytya yksilohaastattelusta ja keskeyttaa
osallistumisen myds haastattelun aikana. Tall6in osallistujan tuottamaa aineistoa voidaan kayttaa tutkiel-
massa, mutta henkil6 ei osallistu keskeyttamisen jalkeen tutkimukseen.

Lisatietoa tutkielmasta antaa:
Suvi Ojala
suvi.ojala@hus.fi

Allekirjoita tama suostumus, jos haluat osallistua tutkielmaan.

Lihetd tdm3a suostumus ja taustatietolomake HUS-sdhkdpostiini ke 10.5.2023 mennessa.

Tutkittavan suostumus

Olen perehtynyt tdaman tiedotteen sisaltdon ja tutkittavan oikeuksiin. Suostun osallistumaan tutkimukseen.
Voin halutessani kieltdytya, peruuttaa tai keskeyttaa osallistumiseni missa tahansa tutkielman vaiheessa.
Tuloksia saa kayttaa pro gradu -tutkielmaan. Tama suostumus ldhetetdadn sahkopostitse tutkielman teki-
jalle. Sailyta suostumus myos itsellasi.

Paivays Osallistujan sdahkoinen allekirjoitus
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