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Kompleksisuusjohtajuus organisaation adaptiivisuuden
mahdollistajana: Case Opetushallitus

Harri Raisio, Alisa Puustinen & Pirkko Vartiainen

Johdanto

Organisaatiot ovat aina toimineet kompleksisessa toimintaympéristossd. Eri tekijoistd johtuen
organisaatioiden toimintaympiristdt muuttuvat kuitenkin jatkuvasti kompleksisemmiksi'.
Kompleksisuuden lisddntyminen johtuu muun muassa siitd, ettd maailmasta on tullut entisti
yhteenkietoutuneempi, tiedon miérd on kasvanut ja tietovirrat nopeutuneet. TAmé on johtanut
sithen, ettd paikallisen tason ilmi6t voivat hyvin tehokkaasti vaikuttaa asioihin ja ilmidihin jopa
toisella puolella maailmaa. Nédin lokaali, paikallistason kompleksisuus muuntuu yha vahvemmaksi
globaaliksi kompleksisuudeksi. Pohjimmiltaan kyseessd on erdéinlainen vallan uudelleenjako,
mikd ilmenee ennenndkemattomind tapoina saada aikaan yhteiskunnallista muutosta (vrt. esim.
Arabikevit ja #metoo-kampanja). Tiedon kasvava miird, sen monitulkintaisuus ja tietovirtojen
nopeus puolestaan tuottavat merkittdvid haasteita kyvyllemme kéisitelld toimintaympériston
epavarmuutta ja epavakautta. Nayttdd siltd, ettd tiedon analysointikapasiteetti ei ole pysynyt
kompleksisuuden kasvun mukana.

Johtamisen professori Mary Uhl-Bienin ja General Motorsin Chief Talent Officer, tohtori Michael
Arenan mukaan organisaatioilla on luontainen taipumus vastata kompleksisuuteen hierarkkisilla,
ylhéiltd alaspdin johdetuilla toimintamalleilla’>. Kompleksisuutta pyritdin hallitsemaan
esimerkiksi kehittdimélld parempia riskienhallintaprosesseja ja panostamalla vahvempaan
sadntelyyn ja valvontaan. Tdmén kaltainen toiminta voi tuoda johtajille hetkellistd kontrollin
tunnetta, joskin todennikdisin negatiivisin seurauksin®. Yhteni tillaisena liiallisen kontrollin
negatiivisena seurauksena organisaation kyky adaptoitua eli mukautua alati muuttuvaan
toimintaymparistoon  saattaa  heikentyd. Kompleksinen toimintaympéristd  edellyttdd
organisaatioilta kontrollin tavoittelun sijaan adaptiivisia toimia ja erityisesti adaptiivisen tilan
(adaptive space) luomista®. Adaptiivisella (suom. mukautuva, sopeutuva tai joustava) tilalla
viitataan tissd kaikkiin niihin olosuhteisiin ja konteksteihin, joissa laaja-alaisten virallisten sekéa
epavirallisten vuorovaikutusprosessien ja verkostojen kautta mahdollistetaan organisaation
adaptaatiota edistidvien uusien ideoiden, innovaatioiden ja oppimisen syntyminen ja kehittyminen.
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Adaptiivisessa tilassa toimintaympariston kompleksisuus kohdataan kompleksisuutta lisddmalla,
ei vihentdmalld tai pyrkimélld hallitsemaan sit4°.

Tassd artikkelissa keskitytddn organisaatioiden adaptiivisuuteen kompleksisuusjohtajuusteorian
(complexity leadership theory) viitekehyksessd. Kyseinen teoreettinen viitekehys auttaa
ymmartdmééan, miten johtajat — tai pikemminkin kaikki organisaation toimijat — voivat omalta
osaltaan edesauttaa organisaation toimimista kompleksisena adaptiivisena systeemini®. Artikkelin
varsinaisena tutkimuskohteena — tapauksena — on opetus- ja kulttuuriministerion alaisuudessa
toimiva Opetushallitus. Opetushallitus on kompleksisessa toimintaympéristossd toimiva
asiantuntijaorganisaatio’, jossa on viime vuosina tietoisesti vastattu kompleksisuuden haasteisiin
ja adaptiivisuuden vaateisiin kompleksisuusjohtajuuden keinoin.

Yhtd tapausta tutkimalla pyrimme lisddméddn ymmarrystd kompleksisuusjohtajuudesta ja
adaptiivisen tilan synnystd. Teemme tdmén vastaamalla seuraaviin kysymyksiin: . Miten
kompleksisuusjohtajuus ilmenee Opetushallituksessa? 2. Mahdollistavatko
kompleksisuusjohtajuuden keinot adaptiivisen tilan Iluomisen organisaatioon? Artikkelissa
kaytettdava tutkimusaineisto muodostuu virallisista dokumenteista, organisaation johdolle tehdysti
ryhméhaastattelusta, henkilostokyselystd ja henkilostofoorumin havainnoinnista. Artikkelissa
méidritelemme aluksi kompleksisuusjohtajuuden periaatteet ja sen suhteen organisaation
adaptiivisuuteen. Tdmén jidlkeen kuvaamme tutkimuskohteen, kerdtyn tutkimusaineiston ja
kiytetyt tutkimusmenetelmit. Kattavan tulososion jilkeen on vuorossa tutkimuksen
johtopaétokset siséltdva luku.

Kompleksisuusjohtajuus ja organisaation adaptiivisuus
Kompleksisuusjohtajuusteoria rakentuu kompleksisuusteorian perustalle®. Kyseessd on
johtajuusteoria, joka pyrkii antamaan vastauksia siihen, kuinka organisaatioiden tulisi toimia
selviytyikseen ja menestyikseen timin piivin kompleksisessa maailmassa’. Oletuksena on, etti
perinteisiin johtajakeskeisiin teoriothin verrattuna kompleksisuusjohtajuusteoria kuvaa ja auttaa
ymmartdméain kompleksista maailmaa ja johtajuuden kompleksista luonnetta mahdollisimman
totuudenmukaisesti'®.  Sitomalla  johtajuusdiskurssi  osaksi  kompleksisuustieteellisti
maailmankuvaa, luo kompleksisuusjohtajuusteoria yhdistidvin teoreettisen viitekehyksen, lisdten
syvyyttd muihin samankaltaisiin vuorovaikutusdynamiikkaa painottaviin johtajuusteorioihin'!.
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Kompleksisuusjohtajuusteoria on vield suhteellisen nuori. Yhdysvaltalaiset johtamisen professorit
Russ Marion ja Mary Uhl-Bien loivat teorian perustan 2000-luvun alkupuolella'?. Lihes kaksi

vuosikymmenti kestineen tutkimustydn tuloksena teoria on alkanut vakiintua'®.

Teorian
kehittymiseen on vaikuttanut erityisesti empiirisen  tutkimuksen lisdfintyminen'®.
Kompleksisuusjohtajuusteorian ~ ytimessd on pyrkimys siirtdd huomio vallitsevasta
johtajakeskeisestd tarkastelusta kohti verkostomaista toimintaa ja toimijoiden vélistd
vuorovaikutusta. Kun johtajuus ei yhdisty tiettyihin yksiloihin, vihenee yksittdisten johtajien
romantisointi erdénlaisina sankarihahmoina. Kompleksisuusjohtajuusteorian tarkoituksena ei ole
kuitenkaan vdheksya johtajuuden merkitystd organisaatioissa, vaan yksinkertaisesti tunnustaa
johtajuuden olevan pohjimmiltaan niin sanottu systeeminen ilmid. Johtajuus ilmenee tilloin
kompleksisena vuorovaikutuksena, jossa kollektiivinen liikkevoima muutokselle syntyy monien eri
tahojen ollessa vuorovaikutuksessa keskenddn tavoilla, jotka tuottavat systeemiin uusia
kayttdytymis- ja toimintamalleja. Muodollisessa asemassa olevien johtajien tehtdvind ei ole
tdlloin niinkd4n johtaa titd muutosta, vaan pikemminkin pyrkii eri tavoin mahdollistamaan ndiden
monivivahteisten vaikutusprosessien syntyminen ja kehittyminen sekd hyvidksymddn se, ettd
muutos on aina vihintiin jossakin mi4rin emergentti, ennustamaton ja hallitsematon'>.

Vuorovaikutuksen lisdksi kompleksisuusjohtajuusteoria huomioi erilaiset organisatoriset
jéannitteet, korostaen niiden roolia organisaatioiden adaptiivisuuden lisddjénd. Erityisesti teoria
korostaa jdnnitettd kahden organisaation sisélld olevan systeemin eli operatiivisen systeemin
(operational system) ja aloitteellisen systeemin (entrepreneurial system) vélilld. Naistd
operatiivisen systeemin ndhdddn tuottavan organisaatioon muodollisuutta, standardointia ja
suorituskykyd, kun taas aloitteellinen systeemi pyrkii innovointiin, oppimiseen ja kehittymiseen '°.
Tilli systeemien viliselld jénnitteelld viitataan organisaation tilaan kaaoksen reunalla'’.
Operatiivinen systeemi liittyy tdlloin tasapainon tavoitteluun ja organisaation perustoimintojen
ylldpitimiseen sekd hallinnollisen tehokkuuden varmistamiseen. Aloitteellinen systeemi vie
organisaatiota  puolestaan  poispdin  tasapainosta, auttaen  organisaatiota  luomaan
adaptaatiokyvykkyyttd ja siten reagoimaan paremmin kompleksisen toimintaympériston
asettamiin vaateisiin.

Kompleksisuusjohtajuusteorian mukaisesti johtajat voivat vastustaa tasapainotilan vetovoimaa
mahdollistamalla adaptiivisen tilan synnyn organisaatioon, toisin sanoen lisddmalla
itseorganisoitumisista byrokraattisissa organisaatiorakenteissa. Adaptiivinen tila ei ndy

12 Esim. Marion & Uhl-Bien 2001; Uhl-Bien, Marion & McKelvey 2007; Uhl-Bien & Marion 2009
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14 Esim. Plowman ym. 2007; Hanson & Ford 2010; Nooteboom & Termeer 2013; Curral ym. 2016; Murphy ym.
2017; Ren & Zhu 2017
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perinteisissd organisaatiokaavioissa, vaan se on muuntautuva sosiaalinen verkostorakenne, jossa
heterogeenisten toimijoiden vélinen vuorovaikutus on rikasta ja informaatio organisaation
siillomaiset ja hierarkkiset rakenteet ldpaisevdi'®. Adaptiivisen tilan merkitys ja johtajien rooli sen
kehittimisessd tarkentuu késiteltdessd kompleksisuusjohtajuusteorian esille tuomaa kolmea
johtajuusfunktiota (ks. kuvio 1). Nami ovat operatiivinen johtajuus (operational leadership),
aloitteellinen johtajuus (entrepreneurial leadership) ja mahdollistava johtajuus (enabling
leadership).

UusI
JARJESTYS

Mahdollistava
johtajuus

Aloitteellinen Operatiivinen

johtajuus SPtoe .. johtajuus

Aloitteellinen
systeemi

Adaptiivinen tila Operatiivinen

systeemi

EMERGENSSI

Kuvio 1. Kompleksisuusjohtajuuden teoreettinen viitekehys '

Operatiivinen, aloitteellinen ja mahdollistava johtajuus

Operatiivinen johtajuus kytkeytyy organisaation virallisiin rakenteisiin ja prosesseihin.
Kompleksisuusjohtajuusteorian aiemmissa versioissa kyseinen johtajuus onkin nimetty
hallinnolliseksi johtajuudeksi (administrative leadership)?® Tissd johtajuustyypissid korostuu
muodollisessa johtaja-asemassa olevien henkildiden merkitys. Operatiiviseen johtajuuteen liittyy
tdlldin muun muassa toiminnan suunnitteluun ja koordinointiin, kustannusten hallintaan,

18 Uhl-Bien & Arena 2017
19 Mukaillen Uhl-Bien & Arena 2017; Uhl-Bien & Arena 2018;
20 Esim. Uhl-Bien, Marion & McKelvey 2007



resurssien jakamiseen, konfliktien késittelyyn ja organisaation strategian hallinnointiin sekéa
seurantaan liittyvid tehtévia.

Aloitteellinen johtajuus viittaa puolestaan organisaation sisdsyntyiseen epdmuodolliseen ja
emergenttiin toimintadynamiikkaan, joka luo organisaation elinkykyisyyden ylldpitimiseksi uutta
tietoa ja uusia taitoja, tuotteita sekd prosesseja. Aloitteellista johtajuutta ei ole sidottu hierarkioihin
eikd yksiloihin, vaan sitd voi toteuttaa organisaatiotasosta ja asemasta riippumatta. Keskiossi on
innovointi, oppiminen ja kehittyminen. Uhl-Bien ja Arena®! kytkevitkin aloitteellisen johtajuuden
adaptaatiotutkimuksesta tuttuun eksploraation (exploration) kisitteeseen. Eksploraatio tarkoittaa
riskien ottamista ja uusien mahdollisuuksien etsimistd, luomista ja kehittimistd. Operatiivinen
johtajuus kytkeytyy vastaavasti eksploitaation Kkisitteeseen (exploitation), joka ilmentéa
muutoksen sijaan jatkuvuutta. Kyseessa on télloin jo olemassa olevan toiminnan kehittiminen ja
hyodyntdminen. Eksploraation ja eksploitaation samanaikaiseen toteuttamiseen viitataan
puolestaan molempikdtisyyden (ambidexterity) kasitteella.

Operatiivisen johtajuuden ja aloitteellisen johtajuuden kytkods ei ole kuitenkaan aina riittdva.
Esimerkiksi organisaation koon kasvaessa voi tulla vastaan tilanne, jossa vahva operatiivinen
johtajuus alkaa tukahduttaa aloitteellista johtajuutta (vrt. Nokian kasvu®?). Tillaisissa tilanteissa
kompleksisuusjohtajuusteoria korostaa mahdollistavan  johtajuuden merkitysti?3,
Mahdollistavalla johtajuudella tarkoitetaan toimintaa, mikd lisdd organisaation operatiivisen
systeemin ja aloitteellisen systeemin yhteenkietoutuneisuutta. Pohjimmiltaan kyse on adaptiivisen
tilan luomisesta ja ylldpitdmisestd organisaatiossa. Mahdollistavat johtajat edesauttavat
adaptiivisessa tilassa syntyneiden ideoiden siirtymistd operatiiviseen systeemiin. Mahdollistava
johtajuus liitetdén usein organisaation keskijohdon rooliin, mutta aloitteellisen johtajuuden tavoin
se ilmenee kaikkialla organisaatioissa, joskin se on usein sidottua muodollisessa johtaja-asemassa
oleviin henkildihin. Kompleksisuusjohtajuusteorian mukaan mukautumiskyvykkaimmilla
johtajilla on kyky toimia niin aloitteellisen, operatiivisen kuin mahdollistavankin johtajuuden
rooleissa, muuttaen toimintaansa tilanteen vaatimalla tavalla®*. Sotatieteiden tohtori Tom Hanén
kuvaa kyseisenkaltaista toimintaa tilanteenmukaisena sdcdtdimisend:

’[J]ohtaminen on tilanteenmukaista sddtdmistd. Mikddn organisointimuoto ei ole
sopiva jokaiseen tilanteeseen, vaan tilanteeseen pitdd sopeutua myds uudella
organisoinnilla, jos se osoittautuu tarpeelliseksi. Toiminnan byrokraattisuus tai
spontaanius vaihtelee tilanteen mukaan, eikd kumpikaan ole automaattisesti
painottuva malli. Joissakin tilanteissa organisaation kokemus ja vanhat toimintatavat

21 Uhl-Bien & Arena 2018; ks. myds Luokkanen-Rabetino 2015
22 Nokiasta, ks. Kosonen 2019 (téissi teoksessa)

23 Uhl-Bien & Marion 2009

24 Ks. Nooteboom & Termeer 2013; Ren & Zhu 2017



auttavat tilanteessa selvidmiseen hyvin, mutta my0s uusia toimintatapoja tarvitaan

tilanteen mukaisesti.”%

Jannitteitd, vuorovaikutusta ja itseohjautumista

Kuten edelld tuotiin esille, kompleksisuusjohtajuusteoriassa jinnitteet?® tulkitaan positiivisina
organisaatioiden adaptaatiota lisddvind tekijoind. Mahdollistavat johtajat voivat tdlloin levittaa
organisaatioon jénnitteisid, oppimista ja luovuutta kehittdvid, emergenssin siemenid (seeds of
emergence)?’. Tillaisiksi toimiksi voidaan tulkita muun muassa keskindisriippuvuuden ja
monimuotoisuuden lisddminen organisaatiossa. Tdma tarkoittaa esimerkiksi siilojen purkamista,
ilmiolahtoisyyden edistdmistd, monialaisten tiimien rakentamista, erimielisyyden hyviksymista ja
toisistaan poikkeavien ndkokulmien tietoista hakemista. Erityisesti kyse on kuitenkin sellaisen
ilmapiirin luomisesta, jossa hyvéksytddn epdvarmuus ja tuodaan konfliktit ndkyvisti esille.
Johtajan tehtévina ei ole tdlloin niinkdin vakauttaa organisaatiota, vaan pikemminkin horjuttaa
sitd; viedi organisaatiota poispiin tasapainosta®®. Tissé on tirkedd se, ettd organisaation toimijat
tuntevat olonsa turvalliseksi ja ettei jinnitteisyyttd viedd niin pitkille, ettd se alkaa ihmisten ja
ideoiden yhdistiimisen sijaan luoda organisaatioon ihmisii toisistaan erottavia kuiluja ja kuplia®’.

30 painotetaankin niin  vdlittdjien

Kompleksisuusjohtajuusteorian uusimmassa tulkinnassa
(brokers) kuin myd6s yhdistdjien (central connectors) roolia. Vilittdjien tehtivini on rakentaa
yhteyksid eri ryhmien vilille niin organisaation sisdlld kuin myds organisaation ulkopuolelle. Téta
kautta vélittdjd edistdd tiedon liikkumista, luoden mahdollisuuksia uusien oivallusten
syntymiselle. Vilittdjat voivat esimerkiksi jérjestdd organisaatiossa erilaisia keskustelufoorume;ja,
joukkoistamisen prosesseja tai hackathoneja eli tiimipohjaisia innovaatiokilpailuja. Téhén liittyvit
my0s sellaiset toimet, kuin henkildstoliikkuvuuden (ml. sisdinen liikkuvuus) mahdollistaminen.
Yhteyksid voidaan luoda my6s kansalaisyhteiskuntaan, esimerkiksi puntaroivien kansalaisraatien
vilitykselld®!. Siltojen rakentamisessa ja yhteistyon lisdZimisessi tulee kuitenkin huomioida ndiden
toimien harkittu toteuttaminen. Liiallisuuksiin vietynd toiminta voi johtaa tyOntekijoiden
kuormittumiseen ja sen myotd luovuuden sekd innovaatioiden merkittdvain vihenemiseen. Vield
huolestuttavampi skenaario olisi se, ettd vuorovaikutuksen lisddmisessd olisi kyse vain
tydntekijdistd kyynisii tekevisti placebo- eli nienniisvaikuttamisesta’?.

25 Hanén 2017, 137

26 Organisaatioissa ilmenevisté jinnitteistd, ks. Méki 2019 (tissi teoksessa)
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Yhdistdjien tehtdvénd on puolestaan kehittdd edelld kuvattujen toimien kautta syntyneitéd ideoita
siten, ettd niistd voidaan muokata paikallisia adaptaatioita. Paikallisia ideoita voidaan niin levittaa
— skaalata — laajemmin organisaation sisdllad. Tdma tyo tapahtuu koheesiota eli yhteenkuuluvuutta
kokevissa ryhmissé, joissa yhdistdjien rooli on merkittdva. Keskeisen roolinsa vuoksi yhdistdjien
on mahdollista saada tukea ideoille ja niiden kehittimistyolle. Koheesio auttaa luomaan turvallisen
ympdériston kehittdmistydlle; tilan, jossa ryhmén jisenet luottavat toisiinsa ja voivat jakaa

t33 mainitsevat vield

toisilleen tietoa nopeasti. Vilittdjien ja yhdistdjien lisdksi Arena ja kumppani
innostajien (energizer) roolin. Innostajana voi toimia kuka tahansa organisaation jisen,
tehtdvidnddn rohkaista toimijoita ottamaan riskejd ja luomaan innovaatioiden edistimiseen
tarvittavaa tunteenpaloa. Tdma on erityisen tarpeellista ryhmissa, joilla on vahva koheesio ja jotka
vilttelevdt riskien ottamista; esimerkiksi pelédtessdédn epdonnistumisen heikentdvdn ryhmén
asemaa organisaatiossa. Liiallinen koheesio saattaa johtaa luovuuden ja avoimuuden sijasta myds

ryhmén sisdénpéin kddntymiseen ja toiminnan jaykistymiseen.

Kompleksisuusjohtajuusteoriassa kannustetaan itseorganisoitumiseen (self-organization) ja
itseohjautuvuuteen (self-determination). Itseorganisoitumista voidaan kuvata esimerkiksi
toimintana, jossa ryhmé muodostuu spontaanisti toteuttamaan tiettyé tehtdvaa, ja jossa ryhma itse
paittdd mitd se tekee, miten se tekee ja milloin se tekee. Néitd asioita ei ohjaa kukaan ryhmén
ulkopuolinen toimija**. Vastaavasti itseohjautuvuus viittaa henkilén kykyyn “toimia

omachtoisesti ilman ulkopuolisen ohjauksen ja kontrollin tarvetta™>.

Itseohjautuvuuden
toteutumiseen liittyy tdlldin halu toimia ja tehd4 asioita omasta tahdosta, padmééritietoisuus seka
riittdvd osaaminen pddmaédrien saavuttamiseen. Itseohjautuvuus nékyy esimerkiksi siind, miten
kompleksisuusjohtajuudessa on pyrkimyksend luoda toimintaympéristd, jossa kohdattuja
ongelmia ei vain siirretd ylospéin hierarkiassa, vaan niitd pyritddn ratkomaan omaehtoisesti ja
ketteristi silld tasolla, missé niitd kohdataankin®. Itseorganisoituvaa ja itseohjautuvaa toimintaa
edesauttaa joustavuuden maksimointi ja virallisten rakenteiden, sdinndstdjen ja ohjeistusten
minimointi organisaatiossa. Téllaisessa toimintaympéristdssdé muodostuvat spontaanit ryhmét
voivat 10ytdd omat luovat tapansa toimia ja parhaassa tapauksessa omalta osaltaan, positiivisessa
mielessd,  hiiritd  organisaation  tasapainotilaa  ja  siten  edistdd  organisaation

adaptaatiokyvykkyytti®’.

Itseorganisoitumisen osalta on kuitenkin syytd muistaa myds negatiivisen palautteen rooli*®,
Negatiivisen eli tasapainottavan palautteen merkitys on varmistaa, etti itseorganisoituminen ja sen
myOtd syntyvd emergentti muutos ei lihde hallinnasta, esimerkiksi muuttamalla liian rajusti

33 Arena ym. 2017

34 Mitleton-Kelly 2003

35 Martela & Jarenko 2017, 12

36 Uhl-Bien, Marion & McKelvey 2007

37 Raisio & Lundstrom 2015

38 Negatiivisesta ja positiivisesta palautteesta / palauteprosesseista, ks. Puustinen & Jalonen 2019 (tissi teoksessa)



organisaation alkuperiistid toiminta-ajatusta®®. Tidssd ei saa unohtaa mydskiin operatiivisen
systeemin tai operatiivisen johtajuuden roolia. Niiden luomat rajoitteet muistuttavat toimijoita
organisatorisista realiteeteista, vaikuttaen myonteisesti sithen, ettei adaptiivisessa tilassa
syntyvisti aloitteista tule liian idealistisia®’. Lisiksi on syytd huomioida itseorganisoitumisen
(aloitteellinen johtajuus) ja virallisten toimien (operatiivinen johtajuus) ajoitus. Hallintotieteiden
tohtori Sibout Nooteboomin ja hallintotieteiden professori Catrien Termeerin tutkimuksessaan
haastattelema kuntapééattija kuvaa téti seuraavasti: Jos viralliset toimet tulevat liian aikaisin, voi
tdma johtaa sithen, ettd ihmiset jattdytyvét taka-alalle ja antavat sinun ratkaista ongelmansa. Jos
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ne tulevat lilan myohédédn, he voivat menettdd luottamuksensa prosessiin
toimintaympéristdssi myds merkityksellistimisen (sensemaking) rooli korostuu*’. Vaikka
muodollisessa asemassa olevat johtajat eivit perinteisessd mielessd johda itseorganisoitumista, on
heidédn tirkedtd antaa tuleville muutoksille merkitys, jonka varassa organisaation jisenet voivat
ymmirtdd tulevan muutoksen ja sen tarkoituksen. Mahdollistavan johtajan ei tarvitse olla tilloin
muutosprosessin alullepanija voidakseen toimia muutoksen salliman itseorganisoitumisen

edistdjana.

Lopuksi on vield tirkedd huomioida koulutuksen ja palkitsemisen merkitys. Uhl-Bien ja Arena
tuovat esille, kuinka kompleksisuusjohtajuus edellyttdd erityisesti muodollisessa asemassa
toimivilta (kontrollia tavoittelevilta) johtajilta siirtymisti pois mukavuusalueeltaan*’. T#hén liittyy
varsinkin ~ sietokyvyn kasvattaminen epdvarmuutta ja monitulkintaisuutta kohtaan.
Organisaatioissa tulisi pyrkid sellaisen koulutuksen jdrjestdmiseen, joka tukisi johtajia
kompleksisuudessa  toimimisessa ja uusien johtamiskompetenssien kehittymisessi*t.
Kompleksisuusjohtajuusteorian mukaisesti on kuitenkin syytd laajentaa koulutukset ja
valmennukset koskemaan laajemmin koko organisaatiota®. Nooteboomin ja Termeerin tutkimus
puolestaan havainnollistaa sitd, kuinka mahdollistavaa ja aloitteellista johtajuutta toteuttavien
organisaation jésenten ansiot ja4vit usein vaille huomiota*®. Palkkiojérjestelmi tulisikin kehitti
siten, ettd ne huomioisivat nykyistd paremmin sellaista (usein varjoissa tapahtuvaa) toimintaa, joka
edesauttaa organisaation adaptiivisuuden kehittymisti*’.

39 Lichtenstein & Plowman 2009

40 Uhl-Bien & Arena 2017

4 Nooteboom & Termeer 2013: 11 (artikkelin kirjoittajien tekemd suomennos)
42 Lichtenstein & Plowman 2009; ks. myds Weick & Sutcliffe 2001

43 Uhl-Bien & Arena 2018

4 Ks. Hanson & Ford 2010; Curral ym. 2017

4 Ks. esim. Say & Pronk 2012; Curral ym. 2016;

46 Nooteboom & Termeer 2013

47 Uhl-Bien & Arena 2017; Uhl-Bien & Arena 2018



Tutkimuskohteena Opetushallitus

Téssd artikkelissa on kyse vilineellisestd tapaustutkimuksesta*®. Tarkoituksena on tutkittavan
tapauksen kautta lisdtd ymmarrystd kompleksisuusjohtajuudesta ja adaptiivisen tilan synnysti
organisaatioissa. Tarkasteltava tapaus on Opetushallitus. Opetushallitus toimii opetus- ja
kulttuuriministerion toimialalla asiantuntijavirastona koulutukseen, varhaiskasvatukseen ja
elinikiiseen oppimiseen seki kansainvilistymiseen liittyvissi tehtivissi®’. Itsefifin Opetushallitus
kuvaa osaamisen kehittimisvirastona. Nykyinen Opetushallitus muodostui vuoden 2017 alussa,
kun silloinen Opetushallitus ja Kansainvilisen liikkuvuuden ja yhteistyon keskus CIMO
yhdistyivét uudeksi virastoksi. Vuonna 2018 Opetushallitukseen liittyi my6s kaksi erillisyksikkoa
(Kansallinen koulutuksen arviointikeskus ja Ylioppilastutkintolautakunnan kanslia), jotka
kuitenkin rajattiin itsendisyytensd ja riippumattoman asemansa vuoksi tdmin tutkimuksen
ulkopuolelle. Tyontekijoitd Opetushallituksessa on kaikkiaan noin 450 ja ilman edelld mainittuja
erillisyksikkdjd 378 (marraskuu 2018).>° Opetushallituksen rakennetta ja toimintatapoja kuvataan
yksityiskohtaisemmin jéljempéana.

Tapaustutkimuksissa on tapana kiyttid monipuolista aineistoa®!. Monipuolinen aineisto auttaa
saavuttamaan syvillisen ymmarryksen tutkittavasta tapauksesta ja siten vastaamaan paremmin
tutkimuskysymyksiin. Tdmid niin sanottu aineistotriangulaatio on ndhtivissi myos tdssd
artikkelissa. Kompleksisuusjohtajuutta ja adaptiivisen tilan syntyd pyrittiin hahmottamaan
dokumenttiaineiston, johdon ryhmaihaastattelun, henkildstéfoorumin havainnoinnin ja
henkilostokyselyn rinnakkaisella  kaytolld.  Dokumenttiaineistoa  alettiin ~ kerdtd heti
tutkimusprosessin alusta ldhtien (tammikuu 2018) ja sitd on tidydennetty prosessin edetessi.
Dokumenttiaineisto siséltdd muun muassa Opetushallituksen tydjérjestyksen, tulossopimuksen ja
Opetushallituksessa meneillddn olevaa muutosta kuvaavia dokumentteja. Opetushallituksen
ylimmaille johdolle tehty johtajuutta ja sen kehittdmistd kasitteleva ryhmdhaastattelu toteutettiin
kesdkuussa 2018. Haastatteluun osallistui neljd johtotiimin edustajaa ja se kesti 104 minuuttia.
Haastattelu litteroitiin sanatarkasti. Artikkelissa haastatelluista kdytetddn tunnuksia HI1-H4.
Elokuussa 2018 yksi timédn tutkimuksen tekijoistd osallistui ~ Opetushallituksen
henkilostofoorumiin  (my6hemmin késiteltivd OPH-foorumi). Kyseinen tutkija havainnoi
tilaisuutta tehden muistiinpanoja erityisesti foorumin vuorovaikutusdynamiikasta.

Henkilostokysely toteutettiin  28.8.—11.9.2018 wvélisend aikana. Sdhkoinen kysely sisélsi
tutkimuksen teoreettisen viitekehykseen pohjautuvat 47 Likert-asteikollista vaittiméa kolmen eri
teeman alla. Teemat olivat 1. johtamisjirjestelméd ja organisaatiorakenne; 2. itseohjautuvuus ja
vaikuttaminen ja; 3. vuorovaikutus. Lisdksi kysely sisélsi nelja avointa kysymystd (kokemus

48 Ks. esim. Eriksson & Koistinen 2005
4 Laki Opetushallituksesta 2016/564

30 Ks. https://www.oph.fi/opetushallitus
5! Esim. Crowe ym. 2011



vuorovaikutusfoorumeista, nikemys meneillddn olevasta muutoksesta, kehittimisehdotukset ja
muut mahdolliset kommentit). Taustamuuttujina kysyttiin ik&4, sukupuolta, koulutusta, osastoa,
esimiesasemaa ja tyoskentelyvuosia Opetushallituksessa. Kyselyyn vastasi 124 henkil64, jolloin
vastausprosentti on 33. Alhaisen vastaajamédérdn ja suhteellisen homogeenisen vastaajajoukon
vuoksi osa taustamuuttujista luokiteltiin uudelleen. Kyselyyn vastanneista 45-vuotiaita tai sitd
nuorempia oli 38 % (n=47) ja 46-vuotiaita tai sitd vanhempia 62 % (n=77). Naisia vastanneista oli
79 % (n=98), miehid 18 % (n=22) ja muunsukupuolisia 3 % (n=4). Vastaajista 26 % (n=32) ilmoitti
koulutuksekseen peruskoulun, keskiasteen koulutuksen tai alemman korkeakoulututkinnon ja 74
% (n=92) ylemmin korkeakoulututkinnon tai tutkijakoulutuksen.

Organisaatiorakenteeltaan Opetushallitus jakautuu kuuteen osastoon, jotka jakautuvat edelleen 16
yksikkéon2. Lisiksi Opetushallituksessa toimii vilittdmisti pidjohtajan alaisuuteen sijoittuvia
yksikoitd, kuten viestintdyksikkd ja kokeilukeskus. Vastaajista 14 % (n=17) Kkertoi
tyoskentelevansd yleissivistidvid koulutus ja varhaiskasvatus -osastossa, 27 % (n=33) ammatillinen
koulutus -osastossa, 23 % (n=29) kansainvilistymispalvelut-osastossa, 11 % (n=14)
koulutustoimialan palvelut -osastossa, 19 % (n=23) hallintopalvelut-osastossa ja 7 % (n=8)
vélittomédsti péddjohtajan alaisuudessa olevissa yksikdissd. Ruotsinkielinen koulutus ja
varhaiskasvatus -osastolla tydskenteleviltd ei tullut lainkaan vastauksia. Esimiesasemassa oli 9 %
vastaajista (n=11). Tyoskentelyvuosiin liittyvdd taustamuuttujaa ei voida tdssd tutkimuksessa
kayttdd. Sithen liittyi Opetushallituksen uuden organisaation perustamiseen liittyvdd
monitulkintaisuutta, vastaajien tulkitessa kysytyn asian eri tavoin.

Tutkimuksen laadullinen aineisto analysoitiin kéayttden teorialdhtdistd sisdllonanalyysia.
Analyysirunko muodostui teoreettisen viitekehyksen pohjalta laadittua kyselylomaketta
mukaillen. Méérillisen aineiston analyysissa kdytettiin IBM SPSS Statistics 25 -tilasto-ohjelmaa.
Tilastoanalyysin tulokset esitetddn péddosin suorina prosenttijakaumina. Taustamuuttujien
vaikutusta ja erojen tilastollista merkitsevyyttd tarkasteltiin myds ristiintaulukoimalla ja khii-
toiseen riippumattomuustestilld testaten. Vastaajien vdhdisyyden ja homogeenisyyden vuoksi
kuusiportainen Likert-asteikko luokiteltiin ristiintaulukointia varten kolmiportaiseksi (eri mieltd —
neutraali — samaa mieltd). En osaa sanoa -vastaukset jétettiin tdlloin vdhdisen médrdnsd vuoksi
tilastollisten testien ulkopuolelle. Sama koski sukupuolen osalta muunsukupuolisia. Uudelleen
luokittelun jélkeenkin ristiintaulukoitaessa vaittdmié taustamuuttujien suhteen havaintojen maarét
jaivdt lilan pieniksi, jotta khii-toiseen riippumattomuustesti olisi luotettava tilastollisen
merkitsevyyden mittaamisessa. Eri vastaajaryhmien vélilld on havaittavissa eroja kokemuksissa
ja ndkemyksissd, mutta niiden ei voida katsoa tayttdvin tilastollisen merkitsevyyden vaatimuksia.
Ryhmaikohtaisia eroja késitellddn tulosluvun synteesiosiossa pohtien niiden mahdollista
merkitystd kompleksisuusjohtajuutta tutkittaessa. Viittdimien suuresta madrdstd johtuen niitd

52 OPH 2017a
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kaikkia ei késitelld seuraavassa tulosluvussa. Kyseisessd luvussa nostetaan esille artikkelin
teoreettisen viitekehyksen ndkokulmasta keskeisimmat tulokset.

Tulokset

Analyysin tulokset esitetddn seuraavaksi kolmessa alaluvussa. Ensimmaéisessd alaluvussa
keskitytddn Opetushallituksen tavoitteisiin johtajuuden kehittdmisen osalta. Tama liittyy
erityisesti meneillddn olevaan muutokseen kohti Opetushallitus 3.0 -organisaatiota. Luvun fokus
on tidlloin enemmaénkin tulevaisuudessa kuin nykyhetkessi. Toinen alaluku keskittyy puolestaan
nykytilanteen kuvaukseen. Keskeinen kysymys on se, millaisena kompleksisuusjohtajuus
ndyttdytyy Opetushallituksessa tutkimusaineiston keruun hetkelld. Kolmas alaluku muodostaa
synteesin edeltdvista kahdesta alaluvusta. Tarkoituksena on tuoda
kompleksisuusjohtajuusteoriaan peilaten esille organisaation nykytilan ja tavoitetilan vélisid
mahdollisia eroavaisuuksia.

Kohti Opetushallitus 3.0 -organisaatiota

Opetushallitusta on pyritty viime vuosina kehittdmdin vastaamaan paremmin kompleksisen
toimintaympériston asettamia vaateita. Tdssd kehitystyossd Opetushallituksen ja CIMOn
yhdistyminen uudeksi organisaatioksi oli vain ensimméinen vaihe; muodostettiin véliaikainen
organisaatio, joka perustui vahvasti aiempiin toimintamalleihin. Kuten yksi haastatelluista
johtotiimin jésenistd totesi, “entisen pddlle on vaan sujautettu sitten mukaan kv-puoli” (H2).
Todellinen pyrkimys on kuitenkin kokonaisvaltaisempaan uudistamistyohon. Syksylld 2017
kdynnistetylld Opetushallitus 2.0 -ohjelmakokonaisuudella on tarkoituksena viedd organisaatiota
kohti uudistuvaa Opetushallitusta. Tdméa Opetushallitus 3.0 olisi "asiakaslihtoinen, yhtendiseen
johtamisjdrjestelmddn  toimintansa rakentava sekd 1.1.2019 rakenteiltaan uudistunut

organisaatio, joka mahdollistaa vision, mission ja toimintatapojemme mukaisen tyoskentelyn™.

Kehittdmistyotd ohjaavat muun muassa seuraavat ldhtokohdat: ensinndkin muodollis-
hallinnollisen  johtamisjdrjestelmidn sijaan fokus suunnataan johtajuuteen korostaen
vuorovaikutusta ja yhteistyotd. Hierarkioita on tarkoitus madaltaa ja péaitoksentekoketjuja
lyhentdd. Pyrkimys on my0s védhentdd yksin tekemistd, organisaation ollessa yhd vahvemmin
yhteistyohon kannustava ja yhteistyon mahdollistava. Uudistuva Opetushallitus olisi myos
jatkuvaan oppimiseen innostava, keskindiseen arvostukseen perustuva ja kollektiivisesti tuotettua
asiantuntemusta korostava. Lisdksi toimintakulttuuri olisi sellainen, jossa rohkaistaisiin
kokeiluihin ja sallittaisiin epdonnistuminen sekd korostettaisiin ihmisten omaa vastuuta ja
itseohjautuvuutta. Thanteellisesti Opetushallitus 3.0 olisi télloin visionsa (jokainen voi kasvaa
potentiaaliinsa”) ja missionsa (“intohimona oppiminen”) mukainen. Uudistunut organisaatio

53 OPH 2018a; OPH 2018b
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mahdollistaisi myds Opetushallituksen tulossopimuksessakin®* esille tuotujen toimintatapojen
mukaisen tyoskentelyn:

o  ’luomme avoimuudella luottamusta”,

*  “muotoilemme yhdessd ratkaisuja”,

o uskallamme uudistua oppijan parhaaksi” ja

e eldmme kuten opetamme”.

Henkilstokyselyssd yksi avoimista kysymyksistd koski edelld kuvattua uudistamistyota.
Vastaajilta kysyttiin, kokevatko he tdmén kehityssuunnan oikeaksi. Kysymykseen vastasi 92
opetushallituslaista. Suunta oli oikea 82 vastaajan mielestd. Vastaajista 10 esitti kriittisen tai
epaselvén (eli vastauksesta ei voi suoraan pédtelld suhtautumista) mielipiteen. Kehityssuuntaan
myonteisesti suhtautuneet vastaajat perustelivat ndkemystddn erityisesti tuomalla esiin
toimintaympdariston muutoksen. Paikoilleen jahmettymisté ei koettu nykypdivind mahdolliseksi
vaihtoehdoksi, vaan Opetushallituksen tulisi kyetd vastaamaan toimintaympariston muutokseen ja
yhteiskunnallisiin tarpeisiin sivistyksen ja koulutuksen osalta. Kuvattu tavoitetila ndhtiin
nykyaikaisen kehittimis- ja asiantuntijaorganisaation tavaksi toimia. Opetushallituksen tulisi
talloin “heijastella aikaa ja potentiaalisesti ndyttid esimerkkia” ja “kulkea etunojassa eikd
takanojassa’.

Tulevaisuuden toimintaympériston ndhtiin vaativan entistd nopeampaa reagointikyvykkyytti eli
kykyd vastata toimintaympdristossd tapahtuviin nopeisiin ja ylldttdviinkin muutoksiin.
Itseohjautuvuus, matalahierarkkisuus ja kokeilut koettiin télloin luonnolliseksi tavaksi toimia.
Tdmd motivoisi Opetushallituksessa toimivia asiantuntijoita ja ratkaisisi monia nykyisen
organisaation ongelmia. Yksi vastaajista tiivisti asian seuraavasti: “Pois vanhoista jdykistdi
rakenteista, virkamieskielestd ja byrokraattisesta toiminnasta! Meiddn pitdd pystyd palvelemaan
itsedmme, toisiamme ja asiakkaitamme vuonna 2018, ei vuonna 1998.” Myos pirullisten
ongelmien® kisittely nostettiin esille yhteni kehityssuuntaa tukevana taustatekijénd. Esimerkiksi
koulutuksen kehittdiminen samalla tasa-arvon toteutumisesta huolehtien koettiin pirullisena
ongelmana eli monialaisena ilmidni, jota ei voi késitelld hallinnonalojen siiloissa tai hierarkioissa
toimien.

Kriittisissd kommenteissa korostettiin erityisesti sitd, ettd organisaation perustehtivd ja kidet
savessa tehtdvd perustyd ei saisi jdddd “konsulttihompdn ja muutosjargonin” varjoon.
Pahimmillaan sisdisestd kehittdmistyOstd ndhtiin voivan tulla organisaatiossa tehtdvin tyon
padsisiltd. Muutoksessa on tilldin syytd kiinnittdd huomio siihen, etté perustyon arvostus ei laske:
“Hyvid tavoitteita. Tavallista, tylsdd virkamiestyotikin kuitenkin tarvitaan yhd, eikd sitd saa

3 OPH 2018c
33 Pirullisista ongelmista, ks. Lundstrom & Mienpid 2019 (tissi teoksessa)
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viheksyd tai hdvittdd sitd trendikkddseen pohinddn.” My6s muutosnopeuden tahti ja tavoitteiden
realistisuus asetettiin kyseenalaisiksi: ”7dmd on oikea [suunta], mutta tilld hetkelld tuntuu aika
ideaalilta, johon on vield pitkd matka.” Perustehtivén ja muutoksen mahdollistamisen vilisen
ristiriidan voidaan katsoa heijastelevan aloitteellisen sekd operatiivisen systeemin vélisid
jannitteitd. Vastaajien esille tuomia muita muutoksen toteuttamiseen liittyvid reunaehtoja
kisitellddn yksityiskohtaisesti seuraavassa alaluvussa.

Kyselyyn vastanneista opetushallituslaisista 63 % koki, ettd organisaatiossa esiintyy
uudistamisty6hon liittyvdd muutosvastarintaa (ks. kuvio 2). Vastaavasti 68 % vastaajista oli tdysin
tai osittain sitd mieltd, ettd he eivit tiedd, miten toimintakulttuurin muutokset tulevat vaikuttamaan
heiddn omaan ty6honsd. Samoin 65 % vastaajista ei kokenut vield huomanneensa
toimintakulttuurin muutoksia omassa ty0ssddn. Asia nousi esille myds johtotiimildisten
haastattelussa, jossa tiedostettiin, ettd muutos néyttdytyy eri tavoin eri puolilla organisaatiota ja
osa henkil6kunnasta ei varsinaisesti edes ole vield mukana muutoksessa. Lisédksi asiasta ei olla
valttdiméttd onnistuttu viestimidn riittdvin hyvin: ”/M]e ollaan hyvin taitavia puhumaan
vidtasolla asioista, mutta ettd mitd timd tarkoittaa minulle, sinulle, arjessa, ja esimiehille, mitd
se edellyttid minulta tyéssd, niin siitd on hyvd keskustella.” (H2) Niin ryhméhaastattelussa kuin
my0s kyselyn kommenteissa tuotiin kuitenkin esille, ettd tilanne on vield “pahasti kesken” ja
muutoksen todelliseen ndkymiseen arjen tasolla voi mennd useampikin vuosi. Vaikka matka kohti
Opetushallitus 3.0 -organisaatiota onkin vield edelld kuvatusti kesken, tullaan seuraavassa
alaluvussa tarkastelemaan organisaatiossa ilmenevin kompleksisuusjohtajuuden tilaa ja luonnetta
tutkimusaineiston keruun hetkell4.

TOIMINTAKULTTUURIN MUUTOS (%)

Opetushallituksessa esiintyy muutosvastarintaa liittyen
. . 2 IS 40 23
toimintakulttuurin muutokseen
Tiedan, kuinka toimintakulttuurin muutokset tulevat
. e 38 30 11 4
vaikuttamaan omaan tyohoni
Huomaan toimintakulttuurin muutokset (OPH 2.0 - OPH 3.0
ket B s S -
omassa tyossani

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90 % 100 %

M En osaa sanoa Taysin eri mielta Osittain eri mielta

M Ei samaa eikd eri mieltéd = Osittain samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 2. Toimintakulttuurin muutos
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Kompleksisuusjohtajuus Opetushallituksessa

Siiloja ja hierarkioita

Kyselyn vastaajien mukaan Opetushallitus néyttiytyy edelleen melko hierarkkisena ja
siilloutuneena organisaationa. Vastaajista vain 20 % oli osittain tai tdysin sitd mieltd, ettd
Opetushallitus olisi matalahierarkkinen organisaatio (ks. kuvio 3). Vastaavasti 69 % vastaajista
koki, ettd Opetushallituksessa toimitaan hallinnollisissa siiloissa. Lisdksi 64 % vastaajista oli
osittain tai tdysin sitd mieltd, ettd Opetushallituksen nykyinen organisaatiorakenne edistéisi
reviiriajattelua. N&itd ndkemyksid tukee se, ettd 60 % vastaajista koki vallan olevan keskitetty
ylimmiélle johdolle ja ettd vastaavasti vain 17 % vastaajista koki Opetushallituksessa vallan olevan
jaettu kaikkien organisaation jdsenten kesken. Tdhén liittyy myoOs véaittima siitd, ettd
Opetushallituksessa arvostettaisiin enemmén henkilon osaamista kuin virallista asemaa. Téstdkin
yli puolet vastaajista (58 %) oli osittain tai tdysin eri mielta.

SIILOT JA HIERARKIAT (%)

Opetushallitus on matalahierarkkinen organisaatio 0 28 43 - 14 6
Opetushallituksessa toimitaan hallinnollisissa siiloissa .3 15 . 42 27
Opetushallituksen organisaatiorakenne edistaa
P reel .2 13 - 31 33
reviiriajattelua
Opetushallituksessa valta on keskitetty ylimmalle johdolle . 6 22 . 37 23
Opetushallituksessa valta on jaettu kaikkien organisaation
41 32 15 2
jasenten kesken

Opetushallituksessa arvostetaan enemman henkilén
. PR 20 38 17 11
osaamista kuin virallista asemaa

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %

M En osaa sanoa Taysin eri mieltd Osittain eri mielta

B Ei samaa eikad eri mieltd  Osittain samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 3. Siilot ja hierarkiat.

Siilot ja hierarkiat nousivat esille my6s avointen kysymysten vastauksissa. Vastauksissa esitettiin,
ettd Opetushallituksen eri osastoihin jakavasta rakenteesta tulisi pddsti eroon. Kuten yksi vastaaja
toi esille, “nyt kaikki ovat edelleen OPH/CIMO -aikaisissa poteroissaan, eikd [uontevaa
yhteistyotd synny silloinkaan, kun se olisi tarpeen: Samankaltaisia tehtdvid hoidetaan eri
osastoilla ja yksikéissd osin myods pddllekkdisesti.” Asia tiedostettiin my0Os haastateltujen
johtotiimildisten  keskuudessa.  Yksi  haastatelluista toi  esimerkiksi esille, ettd
tilannekuvaraportointi ja pédédtoksenteon tuki koko organisaation tasolta puuttuu kaytdnndssi
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kokonaan; perusprosessit on tehty pikemminkin palvelemaan siilomaisesti erillisid osastoja.
Positiivisena kehityssuuntana haastatellut toivat esille johtamisjarjestelmén kehittymisen siten,
ettd johtotiimi toimii nykyisellddn aidosti tiimimaisesti: ”/O]lemme yhdessd nyt johtaneet, niin
kuin tiimissd, niin siind on, mind nden sen hirvedn suuren eron sithen entiseen. Ettd koko miten
tamd johtotiimi nyt toimii. Se toimii aivan eri tavalla ja tdmmdselld niinku kokonaisndkemykselld.”
(H1)

Myos kyselyyn vastanneet nostivat kommenteissaan tiimit esille yhtend keinona madaltaa
hierarkioita ja murtaa siiloja: ”Tiimejd ajankohtaisiin teemoihin, kuten nyt ymmdrtddkseni ndmd
ohjelmat ovat. Hyvd suuntaus. Yksikéiden viked sekaisin keskenddn.” Opetushallitus 3.0 -
organisaatiossa onkin yhtend tavoitteena, ettd nykyisestd osastojaosta tultaisiin poistumaan.
Toiminta rakentuisi tdlloin osastojen sijaan uudelleen maédriteltdviin yksikk6ihin ja
vaikuttavuusohjautuviin ohjelmatiimeihin. Ohjelmatiimit toimisivat yksikdiden rinnalla ja
kytkeytyisivdat jdljempdnd kuvattuihin vaikuttavuustavoitteisiin. Jokaisella tiimilld olisi
pditoiminen vetdjd ja jokainen opetushallituslainen kuuluisi vdhintddn yhteen ohjelmatiimiin.
Ohjelmatiimien teemat (esimerkiksi ilmastovastuu koulutuksessa; kotoutumisen tukeminen;
koulujen ja oppilaitosten yhteiskehittiminen ja johtamisen vahvistaminen) olisivat horisontaalisia
eli niiden késittely edellyttdisi aina useampien yksikdiden osallistumista. Tarkoituksena olisi myds
pyrkid hahmottamaan keskindisriippuvuuksia eri ohjelmateemojen ja -tiimien vililld ja siten

tavoitella systeemisyytti ja yhteisti tilannekuvaa.>®

Itseohjautuvuus ja johtaminen

Opetus- ja kulttuuriministerion ja Opetushallituksen tulossopimuksessa vuosille 2018-2019
médritellddn, ettd “Opetushallitus kehittid valmentavaa johtamis- ja esimiestyotd sekd tukee
itseohjautuvuutta™’. Kyselyn vastaajista suurin osa (73 %) kokikin voivansa toimia tydssién
nykyiselldén ainakin jossakin médrin itseohjautuvasti (ks. kuvio 4). Samoin 64 % vastaajista oli
osittain tai tdysin sitd mieltd, ettd Opetushallituksessa itseohjautuvuus toimisi tiimienkin tasolla.
Lisidksi vastaajista 59 % koki, ettd Opetushallituksessa tyontekijét tarttuvat ongelmiin itsendisesti,
joskin 44 % vastaajista oli osittain tai tdysin sitd mielté, ettd esille tulevat ongelmat ja haasteet
siirrettdisiin hierarkiassa ylospédin johtoasemassa olevien ratkottaviksi. Itseohjautuvuuteen ja
my0s kokeilukulttuuriin  kytkeytyen 64 % vastaajista ndki, ettd Opetushallituksessa
mahdollistettaisiin uusien tyontekemisen tapojen kokeileminen. Toisaalta merkittdvd osuus
vastaajista (50 %) koki, ettd kaikille tyontekijdille ei annettaisi tilaa toimia asiantuntemuksensa ja
osaamisensa mukaisesti.

%6 OPH 2018d; OPH 2018e
57 OPH 2018c
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Kyselyn avoimissa vastauksissa sekd ryhmihaastattelussa korostettiin itseohjautuvuuteen liittyen
koulutuksen ja viestinndn merkitystd. Tyontekijoitd tulisi tukea vahvemmin kohti
itseohjautuvuutta: /U] skon, ettd talossa on paljon asiantuntijoita, joilla ei ole riittdvid osaamista
itseohjautuvaan tyoskentelyyn. Tiitd tulee harjoitella, kouluttaa ja seurata tarkasti!”. Vastaavasti
tulisi selkeyttdd koko henkilokunnan osalta sitd, mitd itseohjautuvuudella todellisuudessa
tarkoitetaan. Kuten yksi kyselyyn vastanneista totesi, ”/k/eskustelu on sekavaa, hdmmentdvid ja
turhauttavaa, kun yksi puhuu aidasta ja toinen aidanseipdcdstd, mutta molemmat kutsuvat asiaansa
vaikkapa itseohjautuvuudeksi.”

ITSEOHJAUTUVUUS (%)

Voin toimia tydssani itseohjautuvasti 03- 41 32

46 18

Opetushallituksen tyontekijat tarttuvat ongelmiin itsendisesti I 10 - 45 14
Opetushallituksessa esille tulevat ongelmat ja haasteet
siirretdan hierarkiassa ylospain johtoasemassa olevien l 10 _ 32 12
ratkottaviksi
Opetushallituksessa mahdollistetaan uusien tydntekemisen
. . . 3 48 16
tapojen kokeileminen
Opetushallituksessa annetaan kaikille tyontekijoille tilaa
. . . . . . 14 28 15
toimia asiantuntemuksensa ja osaamisensa mukaisesti
Opetushallituksessa palkitaan itseohjautuvasta tydotteesta - 32 _ 15 2
Tyonteko Opetushallituksessa on liian vahvasti ohjeistettua I 13 _ 18 7
Opetushallituksessa tyota ohjaavat riittavan selkedt
. . 22 20 3
vaikuttavuustavoitteet
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Opetushallituksessa tiimit voivat toimia itseohjautuvasti l 7

Opetushallituksessa sallitaan epdonnistuminen

M En osaa sanoa Taysin eri mielta M Osittain eri mielta

B Ei samaa eika eri mieltd  Osittain samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 4. Itseohjautuvuus

Viite siitéd, ettd Opetushallituksessa sallittaisiin epdonnistuminen, jakoi mielipiteitd. Vastaajista
33 % suhtautui viitteeseen kriittisesti, kun taas puolestaan 35 % vastaajilta kallistui véitteen
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kannalle. Palkitsemisen osalta muodostui selkedmpi ndkemys; vastaajista 60 % oli sitd mieltd, ettd
Opetushallituksessa ei palkita itseohjautuvasta tydotteesta. Avoimissa vastauksissa tuotiinkin
esille, ettd tdmén suhteen toimintaa olisi syytd kehittdd: ltseohjautuvuus ja tiimimdisyys
edellyttdisi, ettd onnistumisista ja tuloksesta palkittaisiin jotenkin.”

Olemassa olevan tydnteon ohjeistuksen médrdin enemmistd (56 %) opetushallituslaisista vaikutti
olevan tyytyvdisid. TyOtd ohjaavien vaikuttavuustavoitteiden selkeyden osalta on kuitenkin
vastaajien mielestd parannettavaa. Vastaajista 55 % ilmaisi ndkemyksen siitd, ettd
vaikuttavuustavoitteet eivit olisi riittdvén selkeitd. Johtotiimildiset toivat tdhdn kytkeytyen esille,
ettd vaikuttavuustavoitteet (esimerkiksi avarakatseisuus lisdéntyy; eriarvoisuus pysdytetddn ja
koulutuksen ja kansainvilistymisen tasa-arvoisuus kasvaa) ovat tarkoituksella laaja-alaisia. Kuten
yksi haastatelluista kuvasi, tapahtuu itseohjautuvuus niiden vaikuttavuustavoitteiden puitteissa;
ne ikddn kuin luovat raamit itseohjautumiselle ja toiminnan priorisoinnille. Itseohjautuvuudessa
vastuun ottaminen liittyy tilloin siihen, ettd “ei voi tietysti keksid mitd tahansa ja pitdd liittyd

tihdn kokonaisuuteen.” (H1)

Jélleen aineistossa néyttaytyy selked jénnite operationaalisen ja aloitteellisen systeemin valilla.
Niin ryhméhaastattelussa kuin myos kyselyn avoimissa vastauksissa nékyi tietynlainen “kipuilu”
tasapainon hakemisen ja joustavuuden mahdollistaminen vélill4. Yksi haastatelluista kuvasi tita
seuraavasti: ’[J]oustavuuden varjopuoli on kaaos ja selkeyden varjopuoli on jiykkyys. Miten saa
sellaisen tasapainon, jossa on riittavin hyvd kyky vastata joustavasti siihen kompleksisen
ympdriston tuomiin muutoksiin, mutta sit kuitenkin riittivd selkeys.” (H3) Yhtend ratkaisuna
ehdotettiin, ettd pitdisi pyrkid enemmissd mairin 16ytdméén ne asiat, joissa on mahdollista toimia
selkedn ohjeen tai toimintatavan mukaisesti ja toisaalta pyrkid miéritteleméédn ne asiat, joiden
suhteen toimiessa tulisi olla joustava. Toisaalta kysymys on my0s epdvarmuuden sietokyvyn
kasvattamisesta eli ymmarryksen lisddmisesta siitd, ettd epdvarmuudessa voi silti eldd ja toimia
turvallisesti.” (H4) Epédvarmuudessa toimimista nédhtiin  voivan helpottaa  myo0s
merkityksellistimisen kautta. Yksi kyselyn vastaajista kuvasi merkityksellistimisen roolia
seuraavasti:

“Analysointia tirkedmmdksi toimintamuodoksi kompleksisessa ympdristéssd nousee
tapahtumien merkityksellistiminen, jossa tavoitellaan informaation puutteesta
johtuvan epdvarmuuden vihentimisen sijaan tiedon monitulkintaisuudesta johtuvan
epdselvyyden vihentimistd.”

Kyselyn vastaajat nostivat avoimissa vastauksissaan esille my6s johtajien roolin tyontekijdiden
itseohjautuvuuden kehittdmisessd. Ensinnédkin kyse olisi télloin siitd, ettd myds johtajien ja
paéllikdiden tulisi kehittyd organisaation kehittyessd. Téhdn liittyen koettiin kuitenkin
jonkinasteista skeptisyytti: Viralliset puheet voivat olla ihan muuta kuin miten sitten toimitaan
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asiantuntijoiden kanssa”. Toisekseen kyse olisi siitéd, ettd johtajat ja padllikot eivét saisi viltelld
vastuutaan. Heill4 tulisi olla ammattitaitoa kédsitelld hankaliakin tydyhteison ongelmia ja kantaa
vastuunsa: ”’[V]aikka itseohjautuvuuteen kannustetaankin, eivit johtajat ja pddllikot voi vetdytyd
vastuustaan tukea ja auttaa tyontekijoitddn silloin, kun he sitd tarvitsevat”. Edelld kuvattu nékyy
jossakin midrin myds kyselyn tilastollisessa aineistossa (ks. kuvio 5), joskin ndkemykset
jakautuivat selvisti ja merkittidvalld osalla vastaajista oli neutraali mielipide tai he eivdt osanneet
ilmaista ndkemystddn asiassa. Esimerkiksi 31 9% vastaajista koki, ettd tyontekijoiden
itseohjautuvuuteen kannustaminen olisi hdmaértanyt johtamisvastuita. Lahiesimiesten rooli ndhtiin
edelleenkin merkittdvind. Vastaajista 47 % néki, ettei itseohjautuvuuden yleistyminen tulisi
viahentdmaddn ldhiesimiesten merkitystd. Lisdksi vastaajista 37 % esitti, ettd ylimmén johdon tulisi
ottaa vahvempi rooli organisaation johtamisessa. Vastaavasti 31% vastaajista koko, ettd
keskijohdon tulisi ottaa vahvempi rooli organisaation johtamisessa.

JOHTAIJIEN ROOLI JA MERKITYS (%)

Opetushallituksessa tydntekijoiden itseohjautuvuuteen
. e . . . 16 25 18 13
kannustaminen on hamartanyt johtamisvastuita
Itseohjaut d leistymi ahentaa lahiesimiest
seohjautuvuuden yleis yml.nen Ya entda lahiesimiesten 16 31 > 15
merkitysta
Opetushallituksessa ylimman johdon tulisi ottaa vahvempi
P ssa yimman Jon ) P 7 23 19 18
rooli organisaation johtamisessa
Opetushallituksessa keskijohdon tulisi ottaa vahvempi rooli
. L . 14 23 16 15
organisaation johtamisessa

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100 %

M En osaa sanoa Taysin eri mieltd Osittain eri mielta

B Ei samaa eika eri mieltd ~ Osittain samaa mielta Taysin samaa mielta

Kuvio 5. Johtajien rooli ja merkitys.

Vaikuttaminen ja vuorovaikutus

Enemmisto kyselyyn vastanneista (54 %) oli osittain tai tdysin sitd mieltd, ettd Opetushallituksessa
kuka tahansa organisaation jdsenistid voisi toimia muutoksentekijiand (ks. kuvio 6). Suurimmat
vaikuttamismahdollisuudet koettiin olevan oman yksikon toimintaan. Vastaajista 64 % koki
pystyvinsd vaikuttamaan toimintaan oman yksikkonsd tasolla. Ylimmille hierarkiatasoille
siirryttdessd  vaikuttamismahdollisuuksien ndhtiin pienenevdn. Osaston toimintaan koki
pystyvinsd vaikuttamaan 38 9% vastaajista ja koko Opetushallituksen toimintaan endd 29 %
vastaajista.
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VAIKUTTAMISMAHDOLLISUUDET (%)

Opetushallituksessa kuka tahansa organisaation jasenista
L o 11 27 40 14
voi toimia muutoksentekijana
Pystyn vaikuttamaan yksikkdni toimintaan l 12 15 . 41 23
Pystyn vaikuttamaan osastoni toimintaan I 25 21 - 28 10
Pystyn vaikuttamaan koko Opetushallituksen toimintaan I 24 26 - 23 6

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80 % 90 % 100 %

M En osaa sanoa Taysin eri mielta Osittain eri mielta

B Ei samaa eikad eri mieltéd =~ Osittain samaa mielta Tdysin samaa mielta

Kuvio 6. Vaikuttamismahdollisuudet

Opetushallituksen  tyOjarjestyksessd ~ madrdtddn  yksikdiden — vélisestd  yhteistyOsta,
vuorovaikutteisesta johtamisesta ja yhteistoiminnasta. Esimerkiksi yhteistyostd kirjoitetaan
tyojarjestyksessd seuraavaa: “Opetushallituksen osastojen ja yksikéiden tulee toimia niiden
kdsiteltaviksi kuuluvissa asioissa yhteistyossd keskendidn siten, ettd osastojen ja yksikoiden
toimialan tai tehtivien mddrittelyjen estimdittd tehtivit hoidetaan tehokkaasti ja laadukkaasti™®.
Kyselyn vastausten perusteella yhteistydossd ja vuorovaikutuksessa on kuitenkin vield
parantamisen varaa. Vastaajat olivat erityisen Kkriittisid osastojen vilisen vuorovaikutuksen
suhteen. Vastaajista 69 % oli osittain tai tdysin sitd mieltd, ettd tdimé vuorovaikutus ei olisi riittdvaa
(ks. kuvio 7). Osastojen sisélld tapahtuvan yksikoiden vilisen vuorovaikutuksen osalta vastaava
luku oli 53 % ja ylimmén johdon ja osastojen vélisen vuorovaikutuksen osalta 45 %.
Jalkimmaiseen lukemaan vaikutti osaltaan se, ettd 38 % vastaajista oli kyseiseen viittimiin
neutraali ndkemys tai he eivét osanneet ilmaista mielipidettdan. Vuorovaikutus Opetushallituksen
ja sidosryhméorganisaatioiden suhteen néhtiin positiivisemmin. Vastaajista 46 % oli osittain tai
tdysin sitd mieltd, ettd tdmd vuorovaikutus olisi riittdvdd. Lisdksi 66 % vastaajista koki, ettd
Opetushallituksessa kannustetaan verkostoitumaan yli organisaatiorajojen. Vuorovaikutuksen
osalta kyselyn avoimissa vastauksissa kommentoitiin muun muassa seuraavaa:

“Asioita valmistellaan poteroissa ja tarvitaan keskustelua kaikkien niiden kesken,
Jjoita asia koskee eikd aina tajuta pyytid mukaan tahoja, joita pitdisi.”

”Aidosti osallistavammaksi ja lisdisin hyvdd dialogia eri yksikoiden ja pddllikéiden
vdlilld. Nyt ymmdrrystd toisten tekemdstd tyostd ei ole.”

58 OPH 2017b
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”Selkedmmin esille mitd talossa tehdddin, ja missd. Nyt tiedon/henkildiden etsiminen
itselleen tuntemattomaan asiaan vie tolkuttomasti tyoaikaa.”

Opetushallituksessa pyritddn mahdollistamaan vuorovaikutus monin eri tavoin. Yksi esimerkki on
OPH-foorumeiksi  nimetyt henkilostotilaisuudet. OPH-foorumi on avoin  kaikille
opetushallituslaisille ja se jarjestetddn keskiméddrin kerran kuussa. OPH-foorumeiden teemat
vaihtelevat aina sen mukaan, mitd on milloinkin tyonalla. My6s yksikoiden paillikoille tarkoitettu
paallikk6foorumi kokoontuu kuukausittain. Opetushallituksessa toimii liséksi erilaisia verkostoja,
kuten muutoksentekijoiden verkosto ja fasilitaattoriverkosto. Muutoksentekijoiden verkosto on
avoin kaikille kehittdmistydstd kiinnostuneille opetushallituslaisille ja se toimii pédasiallisesti
bottom up -periaatteella. Fasilitaattoriverkosto koostuu puolestaan fasilitaattorikoulutuksen
suorittaneista opetushallituslaisista. Kehittdmistyon tukena on jdrjestetty myos Vaikuttamisen
paikka -tyopajoja. Kyselyssd ndisté eri vuorovaikutusmuodoista kysyttiin seuraavalla vdittdmalla:
”Opetushallituksessa  kdytossd  olevat  vuorovaikutusfoorumit (esim. OPH-foorumi,
paillikk6foorumi,  muutoksentekijdt-verkosto,  fasilitaattoriverkosto) ovat  hyddyllisid
organisaation toiminnalle”. Viittdmén kanssa osittain tai tdysin samaa mieltd oli 48 % vastaajista
Jja osittain tai tdysin eri mieltd 29 % vastaajista. Vastaajista 24 % oli neutraali nikemys tai he eivit
osanneet ilmaista mielipidettdan (ks. kuvio 7).

Kyselyn vastaajia pyydettiin avoimessa kysymyksessd kertomaan, mihin
vuorovaikutusfoorumeihin he ovat osallistuneet ja millaisia kokemuksia heilld on niistd ollut.
Kysymykseen vastasi 94 henkilod. OPH-foorumi nousi selkedsti esille yleisimpéna
osallistumiskanavana. OPH-foorumin myonteisend seikkana korostui erityisesti tiedonsaannin
ulottuvuus: “OPH-foorumi, saan tietoa Yyleiselldi tasolla siitd, mitd talossa tapahtuu esim.
organisaation uudistuksen ja henkilostoasioiden suhteen”. Muiden vuorovaikutusmuotojen osalta
nousi esille varsinkin verkostoitumisen ja ajatustenvaihdon merkittdvyys: ”Ndmd foorumit ovat

hyodyllisid, koska ne mahdollistavat yli osastorajojen tapahtuvan vuorovaikutuksen.”

Vastaajat esittivit myo0s kritiikkid vuorovaikutusfoorumeita kohtaan. Yhten4 kritiikin kohteena oli
foorumeiden vaikuttavuus. Vastaajat kaipasivat, ettd heiddn osallistumisellaan olisi enemmaén
merkitystd. Tatd kuvattiin esimerkiksi seuraavilla tavoilla: " Tdrkeitd foorumeita, mutta aina ei ole
selvdd, johtavatko niissd kdydyt keskustelut mihinkddn.”; ”lhanaa maailmanparantamista, joka ei
valitettavasti ndy eikd tunnu perustyossd.” Erityisesti OPH-foorumeiden kannalta nostettiin
muutamissa kommenteissa esille, ettd asiat esitelldéin lilan myOhdisessd vaiheessa, jolloin
vaikuttamismahdollisuudet ovat jo kaventuneet. OPH-foorumeita kuvattiinkin yhdessé kriittisessé
kommentissa “demokratiasirkuksina”. Télla on kytkentd sithen kritiikkiin, jota osallistujat
esittdviat OPH-foorumeiden teknisté toteutusta kohtaan. OPH-foorumeita voikin ndhdi leimaavan
tietynlainen identiteettiongelma. Siind missd osa vastaajista arvosti kyseisid foorumeita
tiedonsaantikanavana, osa taas olisi kaivannut vuorovaikutteisempaa osallistumista: "OPH-
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foorumi ei ole niin keskusteleva kuin toivoisin, mennyt turhan luennointimaiseksi.” Tdméa nousi
esille myos tutkijan havainnoidessa OPH-foorumin toimintaa. Yksi vastaaja ehdottikin, ettd OPH-
foorumi tulisi profiloida enemmin tiedottamistilaisuudeksi, jolloin sen tarkoitus tulisi
selvemmaksi.

VUOROVAIKUTUS (%)

Opetushallituksessa osastojen valinen vuorovaikutus on riittavaa . 32 _
f s DoEIOE » ow
Opetushallituksessa ylimman johdon ja osastojen valinen - 19
vuorovaikutus on riittavaa
Opetushallituksen ja ulkoisten sidosryhmaorganisaatioiden
. e 36 10
vuorovaikutus on riittavaa
Opetushallituksessa kannustetaan verkostoitumaan yli I 4 _ 40 2%
organisaatiorajojen
Opetushallituksessa kaytdssa olevat vuorovaikutusfoorumit ovat - _ 29 19
hy6dyllisia organisaation toiminnalle
H « DesEmaE - G

Opetushallituksessa osastojen sisalld tapahtuva yksikoiden
vdlinen vuorovaikutus on riittavaa

14 4

Opetushallituksessa organisaation jdsenet antavat palautetta
toisilleen asemasta riippumatta

Avun pyytaminen on Opetushallituksessa vaikeaa

Opetushallituksessa on vaikea saada kaikkea sita tietoa, jota
tarvitsee suoriutuakseen tyotehtavistaan

Organisaation toimintaan liittyvien ongelmien esiintuominen on

Opetushallituksessa helppoa 27 :

Opetushallituksessa etsitdadn avoimesta poikkeavia mielipiteita ja
nakemyksia esilla oleviin ongelmiin

.-_—
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B En osaa sanoa Taysin eri mielta M Osittain eri mielta

B Ei samaa eikd eri mieltd = Osittain samaa mielta Taysin samaa mieltd

Kuvio 7. Vuorovaikutus.

Kritiitkki kohdistui my0s vuorovaikutusfoorumeiden osallistujien kokoonpanoon. Kyselyn
avoimissa kommenteissa tuotiin esille, ettd “todella idearikkaat asiantuntijat” ja “vahvimmat
substanssiasiantuntijat” eivit usein ehdi tyokiireidensd vuoksi osallistumaan, jolloin foorumeiden
kokoonpano voi védristyd ja siten tuotokset eivdt vélttdimaittd heijastele kaikkien
opetushallituslaisten ndkemyksid. Toisaalta erilaisten vuorovaikutusfoorumeiden méardd myos
hammasteltiin: ”Minusta tilaisuuksia on liikaa ja ihmettelen, miten jotkut ehtivdt niissd niin paljon
istumaan.” Tama saattaa heijastella sitéd, ettd myos mahdollistavassa johtajuudessa ja adaptiivisen
tilan luomisessa tdytyy huomioida operatiivisen tilan olemassaolo, eikd mahdollistamistakaan tule
liioitella.
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Kyselyssd kysyttiin myos palautteen antamisesta ja avun pyytdmisestd. Palautteen antaminen
koettiin avun pyytdmistd haastavammaksi. Vastaajista 63 % oli osittain tai tdysin eri mieltd siit4,
ettd Opetushallituksessa organisaation jdsenet antaisivat toisilleen palautetta asemasta
riippumatta. Puolestaan vain 29 % vastaajista koki, ettd avun pyytdminen olisi Opetushallituksessa
vaikeaa. Tiedonsaannin osalta vastaukset jakaantuivat. Vastaajista 43 % oli sitd mieltd, ettd
Opetushallituksessa olisi vaikea saada kaikkea sitd tietoa, jota tarvitsee suoriutuakseen
tyotehtdvistidn, kun taas 46 % vastaajista koki tiedonsaannin helpoksi. Lievd enemmistd (52 %)
vastaajista oli osittain tai tdysin erimieltd siitd, ettd organisaation toimintaan liittyvien ongelmien
esiintuominen olisi Opetushallituksessa helppoa. Samoin 53 9% vastaajista koki, ettei
Opetushallituksessa etsittdisi avoimesti poikkeavia mielipiteitd ja ndkemyksid esille oleviin
ongelmiin.

Kyselyn avoimissa vastauksissa toivottiinkin lisdd avoimuutta ja eridvien mielipiteiden
ilmaisemiseen kannustavaa ilmapiirid. Kuten yksi kyselyn vastaaja asian ilmaisi: "Nyt kaikki eivdit
aina uskalla sanoa ddneen, mitd mieltd asioista ovat”. Vastauksissa tuotiin esille myos
tietynlaisen tietdmisen kulttuurin olemassaolo: "Nyt kulttuuri on ainakin meidin osastolla
sellainen, ettd kaikki pitdisi aina tietdd ja jos ei tiedd, niin ainakin pitdd esittdd tietdvdnsd. Tamd
on paitsi stressaavaa, mutta ennen kaikkea kaiken vuorovaikutuksen luottamusta heikentdvdd.”
Edelld kuvattuja asioita pohdittiin myds johtotiimildisten ryhmihaastattelussa. Haastattelussa
todettiin muun muassa, ettd organisaation jasenet ovat usein niin kohteliaita toisiaan kohtaan, etti
asioista ei puhuta avoimesti eikd niistd saada tdlloin aidosti kiinni. Johtajien yhdeksi tdrkedksi
tehtdviksi néhtiin tilloin luoda pohjaa sille, ettd uskallettaisiin puhua ja kertoa myds eridvid
nidkemyksid. Liittyen edelld kuvattuihin vaikuttamisen ja vuorovaikutuksen eri ulottuvuuksiin,
titvisti erds haastateltu johtajien roolin uusien ja erilaisten ideoiden syntymisen mahdollistajina
seuraavasti:

"[M]d koen ainakin, ettd meiddn rooli johtajina on myodskin boostata sitd, ettd
uskalletaan  tuoda  esille.  Ja  juuri  timd  fasilitaattoriverkosto  ja
muutoksentekijiverkostokin, niin sielld on vaikkapa meiddn osaston porukoita, niin
ne ihan luontaisesti sitten kertoo, niin md kylld aina boostaan eteenpdin. Ja md nden,

ettd se on meiddn tehtdivd myos, koska se luo sitd mahdollistamista, mahdollisuuksia

tehdd.”(H1)

Synteesi

Kompleksisuusjohtajuusteorian ndkokulmasta voi tulkita, ettd Opetushallituksessa on havahduttu
operatiivisen systeemin liian vahvaan painottumiseen, jolloin pyrkimykseksi on tullut vahvistaa
mahdollistavaa ja aloitteellista johtajuutta ja siten edesauttaa adaptiivisen tilan syntyd
organisaatiossa. Opetushallitus 3.0 -organisaatio olisi tdlldin sellainen, joka pystyisi paremmin
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selviytymédédn ja menestymdidn tdmin pdivan kompleksisessa maailmassa. Kuten empiirisessd
aineistossa tuli esille, on matka kohti uutta organisaatio pitkd. Organisaation nykytilan ja
tavoitetilan vililtd 16ytyikin vield wuseita eroavaisuuksia, joihin meneillddn olevalla
uudistamistyolla tullaan todennékoisesti vaikuttamaan myonteiselld tavalla.

Aineistonkeruun hetkelld Opetushallitus ndyttdytyi vield varsin hierarkkisena ja siiloutuneena
organisaationa. Niisté rajoitteista johtuen myos Opetushallituksen sisdisessd vuorovaikutuksessa
koettiin selvid puutteita. Suunnitelmat osastorakenteen poistamisesta ja ohjelmatiimien luomisesta
vastannevat osaltaan ndihin ongelmakohtiin. Nididen kehittdmistoimien myo6td erddnlaiset
kommunikatiiviset palomuurit (communicative firewall)>® tulisivat ihanteellisesti poistumaan
toimijoiden véliltd ja tiedon sekd ideoiden virtaus organisaatiossa voimistuisi. Opetushallituksessa
on pyritty myds levittiméaan erilaisia emergenssin siemenid, esimerkiksi mahdollistamalla monien
vuorovaikutusfoorumeiden toiminta. Ndiden osalta tulisi kuitenkin vield vahvemmin panostaa
vaikuttavuuteen, jotta osallistujille tulisi tunne, ettd heiddn osallistumisellaan on todella ollut
merkitystd. Télloin korostuu mahdollistavan johtajuuden merkitys eli toiminta, jossa pyritddn
varmistamaan adaptiivisessa tilassa syntyneiden ideoiden siirtyminen operatiiviseen systeemiin.

Itseohjautuvuus nayttiytyi Opetushallituksessa suhteellisen hyvinvoivana osa-alueena. Tdménkin
osalta olisi kuitenkin syytd huomioida nykyistd vahvemmin koulutuksen ja palkitsemisen
merkitys. Itseohjautuva toiminta voi tarkoittaa joillekin siirtymistd pois omalta tututulta
mukavuusalueeltaan, jossa toiminta on perustunut vahvaan ulkopuolisen ohjauksen tarpeeseen.
Toiminnan muutos edellyttinee télldin tietynlaista sparrausta ja epdvarmuuden sietokyvyn
kasvattamista. Epdvarmuus nousikin empiirisestd aineistosta esille yhtend keskeisend teemana.
Epédvarmuus liittyi esimerkiksi meneillddn olevaan Opetushallitus 3.0 -uudistamistydhon.
Ymmirrys muutoksen tarpeesta ndyttidytyi suhteellisen kirkkaana, mutta toisaalta selkeyttd
kaivattiin lisdd. Tamén voi tulkita siten, ettd kyse ei olisi niinkddn vahvemman johtamisen
kaipuusta (perinteisessd mielessd), vaan pikemminkin merkityksellistimisen vahvistamisen
tarpeesta. Tarkoituksena olisi tdlloin vdhentdd monitulkintaisuudesta johtuvaa epidselvyyttd ja
antaa muutokselle merkitys, jonka varassa kaikki opetushallituslaiset voisivat ymmaértda
paremmin meneilldén olevan uudistamistyon ja sen tarkoituksen. Vaikka tietoisena tarkoituksena
onkin viedd organisaatiota poispdin tasapainosta, tulisi timd tehdd mahdollisuuksien mukaan
siten, ettd se ei johtaisi turvattomuuden tunteeseen.

Empiirisessd aineistossa nékyi my0s jannite operatiivisen systeemisen ja aloitteellisen systeemin
vélilld. Tama tuli esille esimerkiksi niissd kyselyyn vastanneiden kommenteissa, joissa peldttiin
perustyon (eksploitaatio) jaavén kehittdmistyon (eksploraatio) jalkoihin.
Kompleksisuusjohtajuusteorian mukaisesti tima jannite tulisi ymmartéd adaptaatiota edistdviaksi

% Wagenaar 2007
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positiiviseksi voimavaraksi. Tdtd kaaoksen reunalla toimimista voisi tehdd kivuttomammaksi
esimerkiksi tarkastelemalla Opetushallituksen toimintaa niin sanotun kompleksisuuskuution
tarjoaman  viitekehyksen 14pi®. Kompleksisuuskuutio tarjoaa organisaation toimijoille
kisitteellisen tyokalun, joka auttaa tunnistamaan paidtoksenteon kohteena olevan ongelman
luonteen sekéd valitsemaan sithen soveltuvan ldhestymistavan. Tdma auttaisi vélttimain ongelman
luonteen kannalta vidriin ratkaisuihin ryntddmistd ja yksinkertaisten asioiden tarpeetonta
monimutkaistamista.

Ristiintaulukoitaessa aineistoa eri taustamuuttujien kesken voidaan havaita eroja suhteessa
vastaajan koulutustaustaan ja organisatoriseen asemaan. Vastaajamadrd kyselyssd oli kuitenkin
litan pieni, jotta tilastollisen merkitsevyyden tarkastelua pystyttdisiin luotettavasta tekemiin.
Vaikuttaa kuitenkin siltd, ettd esimiesasemassa olevat henkil6t havaitsevat muutoksen vaikutuksen
niin omassa ty0ssddn, kuin organisaatiossa laajemminkin, nopeammin ja selvemmin kuin muut
vastaajat. He my0s kokevat selvisti muita useammin pystyvinsd vaikuttamaan organisaation
toimintaan tai muutoksen toteuttamiseen. Korkeammin koulutetut vastaajat puolestaan vaikuttavat
olevat kriittisempié vallan jakautumisen, organisaation matalahierarkkisuuden ja epdonnistumisen
sallimisen sekd ongelmien esiintuomisen suhteen. Toisaalta he eivédt nde organisaatiossa niin
paljon muutosvastarintaa kuin muut vastaajat. Kompleksisuusjohtajuuden nékokulmasta tdma
heijastelee ensinnékin organisaatiossa samanaikaisesti toimivien systeemien (aloitteellinen versus
operatiivinen) vélistd jannitettd. Lisdksi on huomattava, ettd muutos tai organisaation
toimintakulttuuri ndyttdytyy erilaisena myds yksilon henkilokohtaisten ominaisuuksien tai
taustojen suhteen. Jotta adaptiivinen tila mahdollistuisi, korostuu tdssd organisatorisen
merkityksellistimisen, yhteisen ymmarryksen hakemisen, rooli — millaisena organisaatio
todellisuus néyttdytyy sen eri osissa tai alasysteemeissd ja sen eri toimijoille?

Johtopaitokset

Taman artikkelin tarkoituksena on ollut Opetushallitusta tutkimalla pyrkid lisddmadn ymmaérrysta
kompleksisuusjohtajuudesta ja adaptiivisen tilan synnystd. Artikkelin ensimmaéinen
tutkimuskysymys oli, miten kompleksisuusjohtajuus ilmenee Opetushallituksessa. Huomioiden
erityisesti Opetushallitus 3.0 -uudistamistyd, voi kompleksisuusjohtajuuden ndhdéd ilmenevin
organisaatiossa suhteellisen vahvana. Eksplisiittisend pyrkimyksené on aidosti lisétd organisaation
adaptiivisuutta. Toisin sanoen, toimintaympériston kompleksisuus pyritddn kohtaamaan
organisaation sisiistd kompleksisuutta lisdimilli. Uhl-Bienin ja Arenan®' sanoin: “[I]t takes
complexity to beat complexity”. Samalla tulee kuitenkin jatkuvasti huomioida operatiivisen
systeemin ja aloitteellisen systeemin suhde ja erityisesti negatiivisen eli tasapainottavan palautteen
merkitys. Tarkoituksena ei kuitenkaan ole, ettd syntyvd emergentti muutos ldhtisi tiysin

0 Ks. Raisio, Vartiainen & Puustinen 2018; Raisio, Jalonen & Uusikyld 2018; kompleksisuuskuutio on visualisoitu
artikkelissa Kosonen 2019 (téssi teoksessa)
1 Uhl-Bien & Arena 2017: 10.
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hallinnasta ja loisi organisaatioon turvattomuutta. Liiallinen mahdollistaminen ja adaptiivisen tilan
luominen ilman tarvittavaa operatiivisen tilan luomaa tukea, saattaa ajaa organisaation epéselviin
tilanteeseen, jossa itseorganisoituminen ja -ohjautuminen kddntyvat itseddn vastaan.
Pahimmallaan organisaatio voi ajautua turvattomuuden lisdédntymisen kautta jiykkyyteen, joka
keskeyttdd toivotun muutoksen edistymisen.

Toisena tutkimuskysymyksend kysyttiin, mahdollistavatko kompleksisuusjohtajuuden keinot
adaptiivisen tilan luomisen organisaatioon. Tédhdn on tdtd artikkelia varten kerdtylld aineistoilla
liian aikaista vastata. Aineistonkeruun hetkelld Opetushallitus nédyttdytyykin vield suhteellisen
perinteisend hierarkkisena sekd siiloutuneena organisaationa. Opetushallitus 3.0 -uudistamistyo
antaa kuitenkin viitteitd nopealiikkeisestd ja kehittimismyonteisestd organisaatiosta. Aika nadyttaa,
kuinka Opetushallitus 3.0 -organisaatio tulee todellisuudessa vastaamaan kompleksisuuden
vaateisiin. Tdmi ilmentdd myds kompleksisuuden tutkimisen haasteita®. Tissé artikkelissa oli
kyse  poikkileikkaustyyppisestd  tutkimusasetelmasta, = joka  pohjautui  rajalliseen
tutkimusaineistoon, esimerkiksi huomioiden kyselyn suhteellisen alhainen vastausprosentti.
Kompleksisuuden syvéllinen tutkiminen edellyttiisikin lisdksi my0s pitkittdistutkimuksellisesta
otetta. Tarkoituksena onkin mahdollisuuksien mukaan jatkaa tutkimusty6td ja seurata
Opetushallituksen kehitystd myos jatkossa.

Viisi viestia lukijalle:

1. Kompleksisuusjohtajuusteoria tarjoaa sinulle linssit, joiden ldpi voit tarkastella
oman organisaatiosi adaptaatiokyvykkyyttd. Tarkastelua voit tehdd suhteessa
teoriassa kuvattuihin operatiiviseen ja aloitteelliseen systeemiin sekd operatiiviseen,
aloitteelliseen ja mahdollistavaan johtajuuteen — missd olette nyt ja mihin haluatte

mennd?

2. Tunnista organisaatiossasi toimivat operatiivinen sekd aloitteellinen systeemi ja
nde ndiden vdliset jdnnitteet positiivisina, adaptaatiota edistdvind tekijoind. Huolehdi
siitd, ettd operatiivinen systeemi ei hyydytd organisaatiota ja toisaalta, ettdi

aloitteellinen systeemi ei syokse organisaatiota kaaokseen.

3. Kompleksisuudessa  toimiminen  edellyttidd  epdvarmuuden  sietokykyd.
Epdvarmuudesta et pddse eroon, mutta monitulkintaisuudesta johtuvaa epdselvyyttd
voit vihentdd yhteiselld merkityksellistimiselld. Luokaa yhteisid kdsityksid ja
merkityksid siitd todellisuudessa, jossa olette — mitd tapahtuu ja kuinka te sen yhdessd
ymmdrrdtte?

62 Uhl-Bien & Marion 2009
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4. Erilaiset osallistumisen ja osallistamisen mallit ovat tirkeitd emergenssin siemenid.
Ald kuitenkaan toteuta niiti vain osallistamisen ilosta tai pakosta, vaan pyri aitoon
vaikuttavuuteen ja vuorovaikutukseen. Viltd placebo- eli ndenndisdemokratiaa.

5. Kaikki organisaatiossasi tapahtuva mydnteinen toiminta ei ndy tilastoissa ja
saavutetuissa tulostavoitteissa. Huomioi tdmd palkitsemisjdrjestelmid kehittdessdsi.
Nosta esiin erityisesti aloitteellinen ja mahdollistava johtajuus. Namd jéddvdt varsinkin
hierakisissa  organmisaatioista  usein  perinteisesti  ymmdrretyn vahvan
sankarijohtajuuden ja yksiloasiantuntijuuden varjoon.
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