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3 Johtaminen ja kompleksisuus — kolmijaosta
kokonaisvaikutukseen

Mikko Luoma & Juha Lindell

Johdanto

Tamad artikkeli paneutuu johtamisen ja kompleksisuuden yhtiaikaiseen tarkasteluun. Ilmidina
ndmi kaksi ovat erikseenkin vaikeasti haltuun otettavia, vaikka ovat ldsné ja vaikuttavat meidén
todellisuuksissamme monin tavoin. Akateemisin keinoin johtamista on kesytetty jokseenkin
vuosisadan ajan, kompleksisuutta — siind merkityksessd kuin sitd tdssd kirjassa kasitellddn —
karkeasti puolet tuosta ajasta. Innokkuus kummankaan kisitteen taltuttamiseksi ei ndyti
laantuvan, ainakaan julkaisujen maéréstd paitellen.

Saattaa tuntua siltd, ettd kahden itsessdin moniulotteisen kisitteen yhdistiminen toisiinsa ei tee
niiden ymmaértdmistd ainakaan helpommaksi. Asian #drelle kannattaa kuitenkin pysdhtyd —
ainakin yhden artikkelin verran.

Lihestymme seuraavassa johtamista sen hallitsevimman kolmijaon kautta. Niin tutkijoille kuin
kiytannon toimijoillekin johtaminen niyttdytyy varsin luontevasti kolmen alalajinsa eli
strategisen johtamisen, johtajuuden (eli /eadershipin) ja muutoksen johtamisen kautta. Emme
viitd, ettd ndmi kolme teemaa yhteen liitettyind kattaisivat kaiken sen, mitd johtaminen on.
Liahdemme sen sijaan siitd, ettd mikili johtamista halutaan késitelld suurena 1lmiond — niin kuin
tassd artikkelissa haluamme — on tdma jaottelu kolmeen alalajiin erittdin kayttkelpoinen tapa
saada valaistusta johtamisesta viime vuosikymmenind kaytyyn keskusteluun ja tutkimukseen.
Kukin néistd alalajeista on synnyttdnyt mittavan méérén johtamisoppeja ja vaikka ne limittyvétkin
joiltakin osin toisiinsa, ovat niiden erilaisuudet selvisti yhtildisyyksid leimallisempia ja siten
my0s hedelmaéllisempi 1dhtokohta tdmén artikkelin tavoittelemalle johtamisen kokonaisvaltaiselle
tarkastelulle.

Kompleksisuus  puolestaan  ndyttdd  kasvattaneen  suosiotaan  kiehtovana,  liki
maailmankatsomuksellisena ilmiond niin tutkijoiden kuin eri alojen kdytdnndon toimijoidenkin
parissa. Kompleksisuuskin jisentyy alakésitteiksi, mutta ei ainakaan vield keskenddn niin
eriseuraisiksi kuin johtamisen alakédsitteet. Kompleksisuuden késitteet tuntuvat — yhden
kompleksisuuden perusidean mukaisesti — kietoutuvan toisiinsa monin tavoin auttaen yhdessa siita
kiinnostunutta hahmottamaan varsinaista ilmiota paremmin.



Jos ei suoranainen ongelma, niin ainakin leimallinen piirre kompleksisuuden tarkastelulle nayttaa
olevan sen alisteisuus vakiintuneisiin erillistieteisiin ndhden. Kompleksisuus néyttiaytyy
mieluummin tulkintakehyksend biologiasta, tietotekniikasta, meteorologiasta, kansantaloudesta
tai jopa politiikasta tutuille ilmidille kuin ndiden kanssa tasaveroisena, uusien ja kiinnostavien
kohtaamisten osapuolena. Kompleksisuuden olemusta ympdérillimme on helppo kuvata
lintuparvien, sosiaalisen median, sddilmididen ja porssireaktioiden tyyppisten esimerkkien avulla,
mutta — yhtddn ndiden esimerkkien havainnollisuusvoimaa védheksymaéttd ja sitd itsekin
hyodyntdneind — me haluamme antaa sille tasa-arvoisen aseman toisen valovoimaisen ilmion,
johtamisen, rinnalla. Ei sitd selittden, vaan yhdessd sen kanssa uudenlaista tulkintaa tuottaen.
Emme siis tarkastele tdssd johtamisen kompleksisuutta tai kompleksisuuden johtamista, vaan
otsikkomme mukaisesti kumpaakin ilmiotd yhteen liitettyina.

Tavoitteenamme tilld kirjoituksella on yhtddltd kuvata kompleksisuuden tuottamaa lisdarvoa
perinteiselle johtamisajattelulle ja toisaalta havainnollistaa erilaisia kompleksisuutta hyddyntidvén
johtamisen ilmenemismuotoja. Oheispyrkimyksenimme on saada kompleksisuuteen ja
johtamiseen avoimin mielin suhtautuva johtaja tunnistamaan oma johtamiskdyttdytymisensd
uudessa valossa ja antaa suuntia ja vilineitd sen edelleen kehittimiseksi'.

Mita on johtaminen?

Johtaa-verbi johdannaisineen kuuluu niihin sanoihin, joita ilman arkinen kielenkdyttémme olisi
oleellisesti koyhempdd. Suomen kielen sanakirja 16ytdd kyseiselle teonsanalle kymmenkunta
erilaista merkitystd ldhtien edelld kulkemisesta ja saattamisesta ajatusten suuntaamiseen ja
lopullisen, yleisod puhuttelevan tulkinnan antamiseen taiteelliselle esitykselle. Yhtena
merkityksend muiden joukossa on organisaation toiminnan kokonaisvaltainen ohjaaminen ja
sithen vaikuttaminen, jossa tosin organisaatio-termi vie (siis johtaa) meidét toisen ldhes yhtd
mutkikkaan méadrittelytehtdvin eteen.

Meilld on sananmukaisesti johdettu pitkdén, silld johtaa-sana juontuu uralilaisesta kantakielesta,
jota puhuttiin jo tuhansia vuosia sitten. Termilld on siis ollut mitd ilmeisimmin térked tehtdva
thmisten eldmaéssd kautta aikojen. Témaén ikisanan kayttdalueet ovat niin laajoja, ettd ne kattavat
helposti liiddauksen ja manageerauksen nikokulmat, joita varten meitd laajemmat kieliyhteisot ovat
tunnetusti joutuneet kehittdmaan erillisid ilmaisuja. Voidaan perustellusti sanoa, ettd johtaminen
eri muodoissaan on yksi keskeinen ihmisené olemisen ilmentyma.

Ehké juuri monimerkityksensa takia johtaminen ei yksittdisend sanana kerro juuri mitéén. Se vaatii
tdydennystd: kuka johtaa, mité tai ketd johtaa, minne johtaa ja niin edelleen. Ndma avuksi tulevat
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sanat antavat johtamiselle asiayhteyden, mink& kautta kuulija tai lukija hahmottaa paremmin
viestijan tarkoitusperén.

Johtamistiede on rajautunut tarkastelemaan tiettyja johtamistoiminnan konteksteja. Se tarkastelee
useimmiten johtamista sellaisessa yhteisossd, jonka olemassaolo vaatii erityistd ylldpitdmistd ja
joka pyrkii toiminnallaan toteuttamaan jotakin erikseen méériteltyd tarkoitusta. Néin ollen
liikeyritys, kunta ja valtion virasto sopivat hyvin johtamistieteen mielenkiinnon kohteiksi, kun taas
perhe, suku ja kommuuni sopivat oleellisesti huonommin.

ottamiseksi. Nama haltuunottopyrkimykset ndkyvit teorioina, malleina, véitteind ja paidtelmina.
Nimitdmme nditd tieteen terminologiassa argumenteiksikin kutsuttuja “totuuksia” jatkossa
yksinkertaisuuden vuoksi johtamisopeiksi. Yksittdistd, kaikkea johtamista selittivdd suurta
johtamisoppia ei kuitenkaan ole hahmottunut, vaan useita erilaisia ideoita, joita kisiteltdessi aivan
yhtd tirkedd kuin niiden varsinainen sisédltd, on rajanveto sen suhteen, mihin johtamisen
ndkokulmaan kyseinen idea liittyy. Ndin esimerkiksi henkildstjohtaminen ja laatujohtaminen
ovat synnyttdneet monia kayttokelpoisia johtamisoppeja, mutta niitd ei pida yrittddkddn soveltaa
sellaisinaan omien rajojensa yli esimerkiksi talouden tai verkostojen johtamiseen.

Johtamisopit ovat pohjimmiltaan késitteiden ja niiden vilisten yhteyksien hahmottamista. Opit
eivit ole neutraaleja ja objektiivisia, vaan perustuvat mielikuviin ja metaforiin, jotka saavat niiden
kiyttdjit nikemiin, ymmirtimiin ja lopulta johtamaan organisaatioitansa erityisilli tavoilla®.
Mielikuvat ja metaforat muodostavat keskenddn yhteensopivia tihentymid, jotka poikkeavat
muista vastaavalla tavalla muotoutuneista tihentymisti. Kukin teoria, malli tai johtamistydkalu on
itsessddn valinta, joka korostaa joitakin ndkdkulmia ja sulkee pois toisia.

Johtamisopit toimivat yhdistdvind tekijand kdytdnnon johtamistydn ja teorianmuodostuksen
vililla. Opit lisdéntyvit — ilmeisesti myds jalostuvat — kdytdnnon eldmaéstd tulevien havaintojen
monipuolistuessa ja kdytdnnon johtamistyd puolestaan soveltaa ja hyddyntdd ainakin joitakin
teorianmuodostuksen tihentymid. Tama tekee johtamisesta dynaamisen, alati muuttuvan ilmion,
joka itse muuttuessaan muokkaa my0s kohteitaan ja ympéristodén. Ei siis ole yhdentekevdd, mihin
oppethin yksittdiset johtajat uskovat, silld niiden vaikutuksesta tydyhteisdjen, tyOpaikkojen,
toimialojen ja véhitellen kokonaisten yhteiskuntien toiminta saa uusia muotoja ja suuntia.

Olisikin tarkedd ymmartéa niitd tekijoitd, joka korostuvat kunkin aikakauden johtamiskasityksissa.
Néin voidaan tehdd perehtymaélld johtamisen eri alalajeja koskeviin evoluutiotarkasteluihin, joita
tutkijat ovat laatineet. Kéyttokelpoinen, joskaan ei kaiken kattava, tapa hahmottaa johtamisen
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kokonaisuus, on jakaa se strategiseen johtamiseen, johtajuuteen ja muutoksen johtamiseen.
Johtamisopeissa nimé kolme alalajia nayttaytyvat erillisind oppiaineina ja toisistaan poikkeavan
teoretisoinnin kohteina.

Strategisen johtamisen askellusta ovat jisentineet amerikkalaisprofessorit Pankaj Ghemawat? ja
Robert Hoskisson* kumppaneineen. Heidin mukaansa strategiakiisite alkoi yleistyi
siviiliorganisaatioissa vasta 1950-luvulla, sitd edeltdivd kéaytté liittyi ensi sijassa
sotilasjohtamiseen. Ensimmadiset rauhanomaiset painotukset korostivat organisaatioiden ulkoiseen
ympéristoon sopeutumisen merkitysti menestyksen aikaansaamiseksi. 1960-luvulla korostui
suunnittelun ja tulosajattelun sekd vihitellen seuraavalla vuosikymmenelld myds valintojen
tekemisen térkeys. 1980-luvulta alkaen organisaation sisdisten tekijoiden, kuten rakenteiden,
osaamisen ja kulttuurin, merkitys alkoi niyttdytyd wulkoisia tekijoitd voimakkaammin.
Vuosituhannen vaihteen jédlkeen jalansijaa ovat saaneet erilaiset muutoksia, epédjatkuvuuksia ja
rohkeaa erottumista perdankuuluttavat painotukset.

Muun muassa johtamisteoreetikot Albert King® ja Ronald Busse® ovat puolestaan jisentiineet
Jjohtajuusajattelun kehittymistd viimeksi kuluneen sadan vuoden aikana. Vaikka heidén
jasennyksensd poikkeavat yksityiskohtien suhteen toisistaan, kertovat ne jokseenkin yhtendisti
tarinaa tdmén johtamisalueen suurista kehitysaskelista. 1900-luvun alun johtamisnikemys korosti
johtajan persoonaa ja piirteitd. Sotien jilkeinen kdyttaytymistieteellinen painotus korosti johtajan
toimintaa ja tunnisti erilaisia johtamistyylejd. Samoihin aikoihin ajoittui myos tilannetekijoiden
huomioiminen menestyvidn johtamisen osana. Seuraava erottuva painotus oli 1960-luvulla
kdynnistynyt  kontingenssiteorioiden aikakausi, mikd korosti entisestddn johtajasta
riippumattomien, organisaation sisdisten ja ulkoisten muuttujien merkitystd. Seuraava selvisti
erottuva aikakausi korosti johtajan ja johdettavan vilisen suhteen merkitystd ja sen jdlkeinen,
edelleen vahvasti vaikuttava aikakausi puolestaan johtamisen transformationaalista eli muutoksia
aikaansaavaa ja innostusta tuottavaa ja hyddyntévid luonnetta.

Johtamisen suurista alalajeista muutosjohtaminen jasentyy heikoimmin, mutta jasentyy kuitenkin,
ajalliselle jatkumolle. Minnesotan yliopiston johtamisen professori Andrew Van de Ven ja
Illinoisin yliopiston viestintitieteiden professori Marshall Poole’ tunnistavat omassa meta-
analyysissaan organisaatioiden muutosteorioiden perustuvan neljille eri muutosvoimalle: 1)
organisaation etenemiselle elinkaarellaan, 2) johdon asettamien pdimddarien mukaisesti
ohjautumiselle, 3) toimialan tai muun yhtd organisaatiota laajemman kokonaisuuden siséltd
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kehittyvien uusien toimintatapojen tavoittelulle sekd 4) organisaatiota ohjaavien erilaisten
auktoriteettien toisistaan poikkeavien vaikutuspyrkimysten yhteensovittamiselle.
Huomionarvoista on, ettd nykyaikaiset muutosjohtamisopit pyrkivit varhaisempia enemmaén ja
monipuolisemmin yhdistelemiin nditd muutosvoimia ja ndin aikaansaamaan niin organisaation
sisdisen ja ulkoisen maailman kuin véhittdisen ja radikaalin kehittymisen yhdistdvid oppeja.
Samoin Staffordshiren yliopiston organisaatiokiyttidytymisen professori Rune By® ja Texas A&M
University-Commercen professori Mildred Pryor kumppaneineen® tunnistavat eri muutosmalleja
vertaillessaan kehityskulun johtavan kohti monialaisempia ja poikkitieteellisempid ndkemyksia.

Ehyemmin kuvan saamiseksi modernin johtamisen kehittymisestd olisi vastaava ajallinen
lapijuoksu tehtdvd myos muille johtamisen alueille, esimerkiksi ja erityisesti yksittéisille
johtamisfunktioille. Uskomme kuitenkin, ettd edelld késittelemiemme johtamisen suurten
teemojen evoluutio on kytkoksissd my0s niitd spesifimpien alueiden kehittymiseen.

Mitd johtamisesta ja sen ajan saatossa tapahtuneesta kehittymisesti sitten voidaan yleistden sanoa?
Ainakin se, ettd seuraavat vuosikymmenet ovat aina tuoneet mukanaan tdydentdvid, ei aiemmat
korvaavia tai niitd vidiriksi osoittavia, ndkokulmia. Nédin kédsitys johtamisesta on jatkuvasti
monipuolistunut sen sijaan, ettd kaksi kilpailevaa totuuskisitystd olisivat kdyneet jatkuvaa
keskindistd taistelua. Sama ndyttdd pitevdn myoOs kompleksisuuden ja johtamisen suhteeseen.
Kirjan ensimmadisessé artikkelissa esitetyn kirjallisuushaun mukaan kompleksisuuteen liittyva
tutkimus on lisdsintynyt eksponentiaalisesti viimeisen reilun kahdenkymmenen vuoden aikana'’.
Aikaisempina vuosina 1930-1989 johtamiseen (management) ankkuroituvat julkaisut
kompleksisuudesta loistavat 1dhes tdysin poissaolollaan. Nikemyksemme mukaan
kompleksisuuteen liittyvid tekijoitd on ilmennyt valitsemissamme johtamisen eri alalajeissa
kuitenkin 1940-luvun lopulta ldhtien kiihtyvdd tahtia ldhestyttdessd nykypdivad. Vaikka
kompleksisuutta ei olisi eksplisiittisesti aikaisempina vuosina tutkittu merkittdvissd méérin, sen
perustavanlaatuiset tekijit ovat olleet tiukasti 14snd johtamisen julkaisuissa.

Valitsimme strategisen johtamisen, johtajuuden ja muutosjohtamisen ajallisen tarkastelun
kohteiksi kolme kompleksisuuden ja johtamisen merkittivdd kulmakived tdmin kirjan
ensimmiisen artikkelin viitoittamalla tielli'!. Ensimmdisend kulmakivend niyttiytyy
vuorovaikutus — niin ihmisten kuin ilmididen vilinen — joista myds organisaatioiden nihdéddn
paljolti muodostuvan. Vuorovaikutus mahdollistaa kompleksisen dynamiikan'? ja sit4 kuvaavien
kompleksisuuden késitteiden kuten emergenssi, itseorganisoituminen tai yhteisevoluution
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toimimisen. Tamd vuorovaikutteisuus luo kompleksisista ilmidistd samalla hyvin

kontekstisidonnaisia®

. Vuorovaikutteisuus ja kontekstisidonnaisuus néyttdytyvat vahvasti
tuoreimmissa painotuksissa niin strategisen johtamisen, johtajuuden kuin muutosjohtamisenkin
kohdalla. Kolmikko muistuttaa toisiaan myos siind mielessd, ettd ne korostavat sekd puheena

olevan ilmidn ettd sitd ympardivan kontekstin uudistumisen ja uudistamisen tarkeytta.

Toisena kulmakivend tuomme esiin tekijit, jotka osaltaan tekevdt kompleksisuudesta
omaleimaisen. Ne ovat ylldtykset ja ennakoimattomuus. Aiheuttajana voi olla emergenssi, silld
siind vuorovaikutuksessa eri tekijoiden vilille ilmaantuu uusi jérjestys'*. Emergenssiin voi
vaikuttaa niin suuri mdard muuttujia, ettd sen juurisyitd on mahdoton selvittdd. Kompleksisuuden
kisitteiden kautta sitd voidaan kuitenkin ymmaértdd. Onkin todettu, ettd kompleksisuus on
ennustettavissa, mitd tulee sen prosesseihin kuten emergenssiin, mutta se on hyvinkin
ennustamatonta, kun mietitiifin, mit prosessi saa aikaan'®. Mahdollisuus ennakoimattomuuteen ja
yllatyksiin yhdistdd myos strategista johtamista, johtajuutta ja muutosjohtamista. [lmentyminé
voivat olla johtajasta riippumattomien tekijoiden tarjoamat ylldtykset, epdjatkuvuudet toiminnassa
tai kilpailevien valtasuhteiden aiheuttamat kehityskulut.

Kolmantena kulmakivend on kompleksisen ilmion rakentumiseen ja toimintaan vaikuttavien
muuttujien mddrd. NEitd muuttujia kuvaa kompleksisuuden késitteistd alkuarvoherkkyys
(sensitivity to initial conditions). Organisaatio rakentuu lukemattomasta méadrdstd alkuarvoja.
Niilld tarkoitetaan kaikkia niitd tekijoitd, jotka muodostavat jokaisesta organisaatiosta
omanlaisensa. Alkuarvoja organisaatiossa voivat olla ihmiset, ihmisryhmét, organisaation
rakenteet, toimintaympdristd ja niin edelleen. Kompleksinen ilmié on herkkd alkuarvojen
muutoksille, koska alkuarvot ovat kytkeytyneitd ja keskindisriippuvaisia. Muutos yhdessé
alkuarvossa voi aiheuttaa vaikutuksia myds muissa alkuarvoissa ja laajemmin organisaatiossa 'S
Keskindisriippuvaisten muuttujien méérd saattaa kompleksisissa ilmidissd olla hyvin suuri ja
niiden kiyttdytyminen epilineaarista!’. Kaikkien muuttujien selvittiminen saattaa siksi olla
mahdotonta lineaarisella pééattelylld. Talloin tietimyksemme kompleksisesta ilmidstd muodostuu
vajavaiseksi. MyoOs strategisen johtamisen, johtajuuden ja muutosjohtamisen kohdalla néyttda
kehityskulku kdyneen selkeistd kaikki muuttujat hahmottavista opeista kohti moniulotteisempia
oppeja, joissa muuttujien ja niiden mahdollisten arvojen lukumééri on suuri. Taulukko 1 tiivistda
meiddn nikemyksemme muutamien strategisen johtamisen, johtajuuden ja muutosjohtamisen
keskeisten johtamisoppien sijoittumisesta edelld mainittujen kulmakivien suhteen. Lineaarista
johtamisoppien kehittyminen ei missdin nimessa ole, mutta nikemyksemme mukaan kehityspolku

13 ks. esim. Osborn, Hunt, & Jauch 2002; Osborn & Marion 2009
14 yrt. Jalonen & Puustinen 2019 (timé teos); Marion 1999
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kohti moniarvoisempia, yllatyksellisempid ja kokonaisvaltaisempia malleja on havaittavissa.
Naéhtédviaksi jdd, ovatko ndmi kolme johtamisen suurta teemaa kasvamassa myos sisdllollisesti

ldhemmas toisiaan.

Taulukko 1. Johtamisoppien ajallinen kehittyminen.

Johtamisoppi Kontekstisidonnaisuus | Yllityksellisen Muuttujien ja

ja vuorovaikutuksen kehityksen niiden saamien

huomioiminen mahdollisuus arvojen

monipuolisuus

Strateginen johtaminen
Lindblom (1959) Merkittivd Vihdinen Keskimddrdinen
Andrews (1971) Merkittivd Vihdinen Vihdinen
Porter (1980) Keskimddrdinen Viihdinen Viihdinen
Hamel & Prahalad (1994) Vihdinen Keskimddrdinen Merkittivi
Kaplan & Norton (1996) Viihdinen Viihdinen Keskimdcdrdinen
Kim & Mauborgne (2005) Merkittivd Merkittivi Keskimddrdinen
Johtajuus
Bingham (1927) Vihdinen Vihdinen Vihdinen
French (1956) Keskimddrdinen Vihdinen Vihdinen
Likert (1961) Keskimddrdinen Viihdinen Viihdinen
Hersey & Blanchard (1969, 1977) Merkittivd Keskimddrdinen Keskimddrdinen
Burns (1978) Keskimddrdinen Merkittivai Merkittivdi
Bass (1985) Keskimddrdinen Merkittivi Merkittivi
Muutosjohtaminen
Lewin (1947) Vihdinen Keskimddrdinen Viihdinen
Lippit, Watson & Westley (1958) Keskimdcdrdinen Keskimdcdrdinen Keskimdcdrdinen
French & Bell (1973) Merkittivd Keskimddrdinen Merkittivai
Bullock & Batten (1985) Keskimddrdinen Keskimddridinen Vihdinen
Kotter (1996) Vihdinen Keskimddrdinen Vihdinen
Mento, Jones & Dirndorfer (2002) Merkittivd Keskimddridinen Merkittivi

Johtamisopit siis sekd heijastavat ettd muokkaavat sitd yhteiskunnallista ympaéristdd, jossa ne ovat
syntyneet'®. Me kirjoittajat uskomme, etti johtamisen kokonaisvaltainen tulkintakehys, miti
paradigmaksikin voidaan kutsua, muuttuu kuitenkin perin hitaasti ja ettd yksittdisid uusia oppeja
ja teorioiden tdydennyksid ei voida pitdd suurina tulkintakehyksen muutoksina. Oletamme my®s,
ettd se tulkintakehys, jota ensimmadiset johtamisopit ovat rakentaneet, on saanut niin vahvan
aseman, ettd se on edelleenkin voittopuolisesti 14snd, vaikka viimeisimmait kehitysvaiheet ovatkin
sen rajoja jo vakavasti testanneet. Johtamiskésitysten muuttumisesta kirjoittaneiden Pauli Juutin
ja Mikko Luoman!® sekii vastaavaa kansainvilisessi mittakaavassa tehneen brittildisprofessori

18 Luoma 2009
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Ralph D. Staceyn? esityksiin nojautuen esitimme, etti edelleen vallitsevaa johtamisajattelua
leimaavat seuraavat, harvoin tai ei lainkaan kyseenalaistettavat késitykset:

e Kokonaisuutta voidaan johtaa tehokkaasti osittamalla se ja optimoimalla kunkin
osakokonaisuuden toiminta;

e Johtaminen on suurelta osin ennustettavien syy-seuraus -suhteiden hahmottamista ja
niiden avulla vaikuttamista;

e Johtaminen pyrkii kontrollin ja jérjestyksen aikaansaamiseen ja sidilyttdmiseen, vaikka
muutokset pyrkivétkin tita jarjestystd rikkomaan; my6s muutoksia on johdettava hallitusti;

e Organisaatio ja sen ympdristd ovat kaksi eri asiaa; johtamiseen liittyvit ilmiot ovat aina
tunnistettavissa osaksi jompaakumpaa.

Suuri kysymys onkin, ovatko ndma paradigmatason perusolettamukset edelleen valideja. Miti jos
joku niisté ei olekaan riittivan vahva toimiakseen timén péivén ja tulevaisuuden johtamisajattelun
ja -toiminnan kulmakiveni? Mitd jos mikd4n niisté ei ole? Johtamiselle on annettava mahdollisuus
uudistua ja se edellyttid mielestimme paradigmatason uudelleenloytdmistd. Yksi suunta tille
uudistumiselle saattaa olla seuraavana tarkemmin esittelemdmme kompleksisuus.

Mita on kompleksisuus organisaatiossa?

Kompleksisuus termind on vakiintunut kaytettdviksi arkikielessd. ja sithen torméé usein niin
uutisldhetyksissd, lehtikirjoituksissa kuin blogiteksteissd. On tarkedd huomata, ettd kyseessd on
hyvin monimerkityksellinen termi. Arkikielessd kompleksisuudella viitataan usein johonkin
vaikeaan, monimutkaiseen tai pahaan eli ylip4itiin sen negatiivisiin lisimerkityksiin®'. Jos asiaa
lahestytddn kompleksisuustieteiden kautta, termin niin positiiviset kuin negatiiviset
lisdmerkitykset menettdvit merkitystddn. Kyse on tdlloin enemmin kompleksisuuden taustalla
piilevin dynamiikan ymmértdmisestd. Nédin tieteellisessd yhteydessd termin merkitys voi olla
toinen kuin arkikielessa.

Kompleksisuus juontaa juurensa latinan kielen sanasta complexus, joka tarkoittaa yhteenkudottua
tai yhteenkietoutunutta??. Mikili sanan vaihtaa muotoon complexiis, voi se tarkoittaa syleily.
Voidaankin ajatella, ettd kompleksisuudella viitataan yhteenkietoutumisen huomioimiseen ja
ymmartdmiseen. Tahén liittyy tirked sanoma, silld kompleksisuutta ei kannata jittdd huomiotta.
Se voi hankaloittaa toimintaa pitkilla tihtdykselld. Tunnettu kompleksisuustutkija ja filosofi Paul
Cilliers®® painottaa, etti yhti ainoaa ja oikeaa miiritelmidi ei kompleksisuudelle ole.

20 Stacey 2003

2! Jalonen (2006)

22 Gell-Mann (1995)
2 Cilliers (2011)



Nyrkkisddntond mainittakoon kuitenkin, ettd kompleksisuus on eri asia kuin monimutkaisuus ja
sen vastakohta ei ole yksinkertaisuus, vaan pelkistiminen?*.

Lihestymme seuraavaksi kompleksisuutta tutkivaa kompleksisuusajattelua Puustisen ja Jalosen®
tavoin kolmen koulukunnan kautta. Pyrimme nédin nostamaan esiin eri koulukuntien tarjoamia
sisdlt6jd johtamisen ja organisaatioiden yhteyteen. Samalla rakennamme pohjaa tulevalle
nelikentélle jasentdd kompleksisuutta ja johtamista.

Kolmesta koulukunnasta uusreduktionismi (neo-reductionism) pyrkii mallintamaan esimerkiksi
tietokonesimulaatioilla todellisen eldmén kompleksisia ilmiditd kuten organisaatioita. Thmisten
vilinen kéyttdytyminen ja sen aiheuttamat vaikutukset kokonaisuuden muotoutumiseen
organisaatiossa voivat olla mallintamisen kohteena®®. Myds sosiaalisten verkostojen
analysoiminen (social network analysis) voidaan lukea kovan kompleksisuuden piiriin. Se toimii
oivana tyOkaluna johtamisessa, kun halutaan konkreettisesti todentaa vuorovaikutussuhteiden
varaan rakentuneita teoreettisia konsepteja ja tehdi ne nikyviksi?’. Vuorovaikutussuhteilla
tarkoitetaan tdssd ihmisten vélisid, tai ylipddtddn organisaatiossa vaikuttavien tekijoiden vélisid
suhteita. Kompleksisuudessa organisaatiot ndyttaytyvét teoreettisina konsepteina, joiden ydin on

erilaisten tekijoiden vilisten vuorovaikutussuhteiden tapahtumissa ja niiden yhteisvaikutuksissa.

Metaforinen (metaphorical) koulukunta pyrkii puolestaan lisddmadn ymmaérrystd kompleksisista
ilmiodistd erilaisten kompleksisuuden késitteiden kautta. Kisitteet voivat auttaa ymmartimédn
vuorovaikutussuhteiden aikaansaannoksia ja laajempia tapahtumia organisaatiossa. Ne voivat
tarjota vastauksia kysymyksiin, miksi jotain tapahtui, vaikka emme pystyisi syysyhteyksid

tilanteen tekijoiden vilille rakentamaan®®

. Puhutaan ikddn kuin yleisesti ymmaérryksesti
kompleksista kiyttiytymistd ja dynamiikkaa kohtaan?’. Johtamisen kontekstiin tuotuna ajatus
kddntyy kohti aiemmin mainittuja kompleksisten ilmididen ennakoitavuuden ristiriitaa®’, tai
prosessien ennakoitavuutta ja niiden tuottamien aikaansaannosten ennustamattomuutta®!. Témin

kirjan toisen artikkelin esimerkkitarinassa

organisaation yhteistydmenettelystd ndma kéyvit
hyvin ilmi. Oli ennakoitavissa yhteistydmenettelyn lanseeraamisen aiheuttavan organisaatiossa
litkehdintdd henkiloston joukossa. Liikehdintd tapahtui spontaanisti ilman ulkoista ohjausta.

Télloin sitd voidaan ymmartdd kompleksisuuden kisitteelld itseorganisoituminen. Mutta mitd se

24 Gershenson & Heylighen (2004)

23 Vrt. Puustinen & Jalonen 2019 (tissi teoksessa)

26 Ks. esim. Axelrod, 1997

27 Wasserman & Faust 1994, 5; Puustinen 2017

28 Elster 1998

2 Cilliers 1998

30 Morrison 2010

31 ks. esim. Uhl-Bien & Marion 2009

32 Vrt. Lundstrom & Mienpidi 2019 (tidssi teoksessa)



tulee saamaan aikaiseksi, on hyvinkin ennakoimatonta ja vahvasti kontekstisidonnaista
(alkuarvoherkkad).

Tarinan johtajan alkuperdinen ja suunnittelupdydilld toimivalta vaikuttanut ajatus kadntyi
organisaatiotodellisuudessa péélaelleen, kun vuorovaikutussuhteet tuottivat yllatyksid
organisaatioon (emergenssi). Tunnettu ranskalainen filosofi Edgar Morin viittaa samaan
kytkeytyneisyyden ja keskindisriippuvaisuuden periaatteeseen pohtiessaan kahden hyvin
perinteisen tietoteoreettisen komponentin suhdetta®’. Kyse on kokonaisuudesta ja kokonaisuuden
osista. Ei riité, ettd tiedostamme kokonaisuuden ja osien olemassaolon, vaan meidén on tarkeéa
miettid niiden vilistd suhdetta. Térkedd on ymmartad, etti niitd ei voi pelkistda erilleen toisistaan.
Toisin sanoen kyse on aina kokonaisuudesta ja sen osista samaan aikaan. Edelld mainitun tarinan
johtaja tuntui eksplisiittisesti toimivan juuri pelkistden. Héan késitteli osia irrallisena
kokonaisuudesta.

Uusreduktionistisen ja metaforisen koulukunnan vilissa sijaitsee kultaiseksi keskitieksi nimitetty
kriittispluralismi (critical-pluralism). Sen ydinsanoma on, ettd tietdimyksemme kompleksisista
ilmidistd on aina rajoittunut. Kriittispluralismin 14ht6kohdista katsottuna kompleksisuutta tulisi
pyrkid hahmottamaan mahdollisimman kattavasti sekd mallintamista ettd metaforia
hyodyntdmalld, mutta samalla kriittisten linssien lépi katsomalla.

Kompleksisuus voi tarjota johtamisen yhteyteen kaksi merkittdvad 1dhestymistapaa, kuten edelld
kompleksisuusajattelun eri koulukuntien tarkastelun yhteydessa kévi ilmi. Kompleksisuusajattelu
voi antaa meille maailmaa ymmdrtivin ulottuvuuden sekd konkreettisia tydkaluja tarjoavan
vilineulottuvuuden. Niistd ensimmdinen ikddn kuin pyrkii lisddmédn ymmérrystd siitd
organisoitumisprosessista (process of organizing), missd jilkimmadinen pyrkii organisoitumaan
(being organized)**. Ymmirryksen lisdimiseen liittyvid tekijoitd 10ytyy ilmeisimmin
metaforisesta koulukunnasta. Vastaavasti uusreduktionistinen koulukunta tarjoaa selvimmin
vélineitd organisoitumisprosessiin. Toisin sanoen uusreduktionismin tulokulmasta pyritddn
organisoitumaan olemassa olevissa olosuhteissa esimerkiksi juuri organisaation periaatteita
mallintamalla®. Vaikka tissi tehtivi erottelu vaikuttaa jakavan kompleksisuuden kahteen leiriin,
ovat ndma kaksi ulottuvuutta kompleksisuuden idean mukaisesti tiukasti kietoutuneita toisiinsa.

Y1lld mainittua kietoutuneisuutta voidaan avata kompleksisuudessa kisitteelld fraktaalisuus
(fractality). Fraktaalisuus viittaa kompleksisen ilmidn ominaisuuteen, jossa vuorovaikutteisesti
pienempi elementti toistaa laajemman kokonaisuuden piirteiti®®. Fraktaalisuus voi nikyi

33 Morin 2006

3 Vrt. Dachler 1992

35 Vrt. Jalonen & Puustinen 2019 (tdssi teoksessa)
36 Mitleton-Kelly 2003; Mandelbrot 1997
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jokapdivéisessd eldmadssdmme niinkin perustavanlaatuisissa asioissa kuin dlypuhelimissa. On
huomattu, ettd kosketusndyttd on suosittu tapa toteuttaa dlypuhelimen kayttoliittyma. Kuluttajat
ovat tottuneet sen kdyttdimiseen. Onko tdmai syy siithen, ettd myos muissa sovelluksissa kuten
autoissa ja jopa pullonpalautusautomaateissa hyodynnetddn kosketusndytt6ja? Vastaavasti eldma
tietoyhteiskunnassa perustuu lukuisille sédhkoisille jarjestelmille (esimerkiksi vdestorekisteri ja
pankkijérjestelmat) ja siksi yhteiskunnassa toimivan organisaation on huomattavan vaikeaa toimia
huomioimatta niité.

Sama fraktaalinen logiikka pdtee myOs maailmaa ymmairtidvin ja vilineind ndhtdvéin
kompleksisuuden vililli. Toinen vaikuttaa erottamattomasti toiseen. Maailmaa ymmartavi
kompleksisuus rakentuu useista eri suuntauksista ja jokainen niistd ymmartda
organisoitumisprosessia hieman eri tavoin. Niiden kaikkien ydinsanoma on kuitenkin kutakuinkin
sama. Organisoitumisprosessi koostuu lukuisista toisiinsa kietoutuneista tekijoistd tavalla, joka
voi olla hyvin ennakoimaton. Oleellista on se, mitd néiden tekijoiden vélisissd
vuorovaikutussuhteissa tapahtuu sekd kuinka niistd voi kasvaa laajempia vaikutuksia. Hyvina
esimerkkind voidaan ndhdd johtamistutkijoiden ja konsulttien David Snowdenin sekd Mary
Boonen ideoima Cynefin-kehikko®’. Kehikko on esitelty tarkemmin tdmin Kkirjan toisessa
artikkelissa*®. Vilineulottuvuus puolestaan jiljittelee titd ydinsanomaa tarjoten tydkaluja, mitki
keskittyvdat nididen tekijoiden vélisiin vuorovaikutussuhteisiin, kuten aiemmin mainittu
sosiaalisten verkostojen analysointi. Toki tulee muistaa my0s tdssd piilevd mustavalkoisen
jaottelun varaa. Usein ymmairrys- sekd vilineulottuvuuden tekijoitd on néhtévissd samanaikaisesti
puhtaan ilmenemisensé sijaan.

Arvostetun kompleksisuustutkijan Eve Mitleton-Kellyn kehittimd EMK-menetelmd on hyvéa
esimerkki ulottuvuuksien yhdistymisestd®. Tiivistetysti menetelmi tarjoaa osallistujilleen lisi#
ymmirrystd kompleksisuudesta sekd teoreettisen ldhestymisen kuin kéytdnnon tekemisen
muodossa. Tarkoituksena on hahmottaa, miksi tietty kompleksinen ongelma on organisaatioon
syntynyt, mitd kaikkia tekijoitd siihen liittyy ja miten se voitaisiin ratkoa yhteistoiminnallisesti
kokonaisuus huomioiden. Tédhdn kokonaisuuteen liittyy my0s epdvirallinen toiminta
organisaatiossa.

Kompleksisena ilmiond organisaatio rakentuukin monisyiseksi. Ei vélttdméttd riitd, ettd
johtamisen toimintakenttind on ainoastaan organisaatiokaavioiden mukainen virallinen
organisaatio. Organisaatioissa tapahtuu asioita myds virallisen organisaation ympdrilld ja sen

37 Snowden & Boone 2007; Cynefin-malli on kuvattu artikkelissa Ahonen, Gardemeister & Virolainen 2019 (tdssi
teoksessa)

38 Gardemeister ja Virolainen (timi kirja)

3 Mitleton-Kelly (2015)
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1ipi*®. Huomio tulisi kiinnittid myds epéviralliseen organisaatioon, kuten organisaation
sosiaalisiin verkostoihin*'. Niilli voidaan viitata ihmisten viliseen sosiaaliseen toimintaan
organisaatiossa ja niiden vélilld, mikd parhaimmillaan saa asiat tapahtuman virallisen
organisaation puutteista huolimatta®’. Toisaalta pahimmassa tapauksessa ne voivat myos
hankaloittaa merkittdvisti organisaation toimintaa. Epdvirallisen organisaation tekijdt ovat
organisaation muotoutumiseen vaikuttavia alkuarvoja samassa méédrin kuin virallisen
organisaation tekijdt ja ne tulisi ottaa johtamisessa huomioon. Samankaltainen ajatus niin
virallisen kuin epévirallisen huomioimisesta sisiltyy myds adaptiivisen johtajuuden konseptiin®.
Adaptiivista johtajuutta sivutaan tdmin kirjan toisessa artikkelissa**. Siind johtajuus
organisaatiossa voidaan ndhda sekd emergenttind, vuorovaikutuksesta ilmaantuvana toimintana,

ettd tarkoituksellisina johtamisen toimina sen eri muodoissaan.

Kyse on laajemmin katsottuna teleologisesta jaottelusta. Teleologia on filosofian oppialan haara,
missd pohditaan ja selitetddin tietyn toiminnan eli tissd tapauksessa johtamisen tavoitetta tai
tarkoitusta*. Adaptiivisen johtajuuden jako, miki koskettaa johtamista kompleksisuudessa
laajemminkin, voidaan tulkita tarkoitukselliseen (deliberate) ja ei-tarkoitukselliseen (non-
deliberate) teleologiaan. Emergentisti ilmaantuva johtajuus voidaan ndhdd kuuluvan ei-
tarkoituksellisen teleologian alle. Kompleksisuuden perusidean mukaisesti useampi teleologia on

paradoksaalisesti totta samaan aikaan ja kietoutunut toisiinsa.*®

Johtamisen vélineind sosiaalisten verkostojen analysointi ja EMK-menetelméd kytkeytyvit
vahvasti kompleksisuuteen. Mutta kun johtamisen tyodkaluja tarkastellaan laajemmin myds
kompleksisuustieteiden ulkopuolelta, huomataan globaalisti kédytetyimpien johtamistyokalujen
olevan luonteeltaan analyyttisia, faktatietoa — tai ainakin faktana pidettyd tietoa — kerdévid ja

47 Niiti voivat olla strategisen johtamisen analyysit, ilmapiirikartoitukset seki

Jjasentdvid
tasapainotetun tuloskortin (BSC) ja laatujohtamisen (TQM) kaltaiset kokonaisvaltaiset
johtamiskdytdnnot. Selkedsti  kompleksisuusajatteluun  pohjautuvia, yleisesti tunnistettuja
johtamistyokaluja on vidhdn — harvoja esimerkkejd ovat rakenteiden ja prosessien selkeyttdmiseen
soveltuva Complexity Reduction, osallistavaan uudistamiseen tdhtddvd Open Innovation ja
luontaisesti kertyvéd dataa jasentiva Big Data Analytics (vakiintuneiden suomennosten puuttuessa
kdytdimme englanninkielisid termejd). Johtamisen konsultointiin erikoistuneen yrityksen Bain &

Companyn asiantuntijoiden Darrell Rigbyn ja Barbara Bilodeaun tutkimuksen mukaan ndmé

40 vrt. Battilana & Casciaro 2013

41 Ks. esim. Krackhardt & Hanson1993; Harisalo 2008
42 Ks. esim. Stacey, Griffin & Shaw 2000

43 ks. esim Uhl-bien & Marion 2009

4 Raisio, Puustinen & Vartiainen 2019 (téssi teoksessa)
4 Ks. esim. Voipio 2001

46 Stacey, Griffin & Shaw 2000

47 Ks. Rigby & Bilodeau 2013
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tyokalut eivit vield sijoitu ldhellekddan nykyisin kéytettyjen johtamistyOkalujen suosituinta
kirkikymmenikkod*®, mikd viestii organisaatioiden ja niiden johtajien kiinnittymisesti
perinteiseen johtamisparadigmaan.

Me kirjoittajat uskomme kompleksisuusajattelun jatkavan jalostumistaan ja yleistymistddn
organisaatioiden johtamisessa. Tédssd prosessissa uusien, kompleksisuuteen perustuvien
johtamistyokalujen kehittyminen on tdrkedd, silld kuten myohemmin pyrimme esimerkkiemme
avulla osoittamaan, ne muodostavat tirkeimmén kayttoliittyméan johdon ja sen tietoisesti tai
tietiméttddn hyodyntdmien johtamisoppien vilille. Seuraavassa luvussa kytkemmekin edelld
kisittelemdmme johtamisen ja kompleksisuuden yhteen kehittdimamme viitekehyksen muodossa.

Mitia kompleksisuus ja johtaminen tuottavat yhdessa?
Ehdotamme, ettd kompleksisuus voi nikyd kdytdnnon johtamistydssd juuri edelld kuvattujen
ymmaértavén ja vélineellisen ulottuvuuden erilaisina yhdistelminé. Néitd yhdistelmid kuvaa kuvion
1 nelikenttd. Seuraavassa késittelemme sitd yksityiskohtaisemmin.

Maltillisin kompleksisuuden ilmenemismuoto 16ytyy origon tuntumasta. Tdssd yhdistelmassi
johto ei hahmota organisaationsa toimintaa systeemisend kokonaisuutena, eikd liioin hyodynna
kompleksisuudesta 14htoisin olevia metodeja. Vallitseva maailmankuva on tilléin mieluummin
rationaalinen, ennakoitavia syys-seuraus -suhteita ja asioiden ja ihmisten suoraviivaista
johdettavuutta korostava.

“ Rigby & Bilodeaun 2013
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Kuvio 1. Kompleksisuuden ja johtamisen yhdistelmat.

Kompleksisuus ei kuitenkaan vélttimattad puutu tdysin tastikddn yhdistelmastd. Se saattaa nikya
ja kuulua johtamisterminologiana, jossa esiintyy johdon omaksumia kompleksisuudesta juontuvia
ilmaisuja. Johto saattaa kuvata muutoksen olevan vélttimitontd, innovaatioiden nousevan
ajattelutapojen erilaisuudesta, organisaation oppimiskyvyn muodostavan kilpailutekijan ja win-
win -asetelmien olevan tavoittelemisen arvoisia. Oleellista on kuitenkin se, ettd ndma ilmaisut ja
niiden pohjana olevat pyrkimykset tulkita todellisuutta jaavét irrallisiksi — niitd kdytetdén, koska
ne sopivat kisilld olevaan tilanteeseen, mutta niiden avulla ei pyritd edistiméédn kasitteiden
tarkoittamaa toimintaa. Tdmén takia puhumme tdmdn yhdistelmédn kohdalla ndenndisestd
kompleksisuudesta, josta esimerkkind on tarina 1.

Toinen mahdollinen yhdistelmé 16ytyy ylhdiltd vasemmalta ja ilmenee ymmaértavin ulottuvuuden
yksipuolisena korostumisena. Nimitdmme yhdistelmii kompleksisuuden ylitulkinnaksi. Taman
yhdistelmidn mukaisesti ohjautuva johto on herkistinyt ajattelutapansa kompleksisuudelle ja etsii
aktiivisesti sen ilmentymid ympdriltddn. Johdon suhde kompleksisuuteen on huomattavasti
ndenndisyyttd voimallisempi ja sen kehittyminen on edellyttinyt jo mittavaa omaehtoista
perehtymistd kompleksisuuteen kirjallisuuden tai muun tiedonhankinnan kautta. Ndin saattaa
kompleksisuustieteiden tarkoitus ymmaértdd kompleksisia ilmioitd hamartyd. Siirrytddn
noudattamaan sananlaskua, jonka mukaan vasaraa pidellessé kaikki ongelmat niyttavit nauloilta.
Toisin sanoen ylitulkitaan ilmi6t enemmaén kompleksisiksi kuin ne todellisuudessa ovat.
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Tarina 1: Naenniistoiminta

Néenndistoiminnan  alue  realisoitui  erddssd  teollisuusyrityksessd  tuotantotaloudellisen
parannusehdotuksen yhteydessd. Kyseessd on pieni sindnsd yksittdiseltd vaikuttava tapahtuma. Se
kuitenkin ilmentdd mielenkiintoisella tavalla kompleksisuuden ydintd eli alkuarvojen wvalilld
tapahtuvaa vuorovaikutusta ja niiden aiheuttamia vaikutuksia laajempaan kokonaisuuteen. Kyseinen
organisaatio lanseerasi aloiteohjelman. Pohjalla oli ajatus siitd, kuinka innovaatiot nousevat
ajattelutapojen erilaisuudesta. Kéytannossi kuka tahansa organisaation jdsen saattoi tehdd aloitteen
toiminnan parantamisesta organisatoriseen asemaan katsomatta. Jos aloite johti esimerkiksi
toiminnan tehokkuuden kasvamiseen, aloitteentekija sai rahapalkkion.

Erdéssd tapauksessa organisaation tuotannossa suorittavaa tyotéd tekevé henkild oli pannut merkille
tuotantolinjalla piilevdn ongelma. Ongelma oli merkittiva, koska sen vuoksi tuotantolinjaa jouduttiin
kayttamaan pienemmalld nopeudella kuin mitd koneiden kapasiteetti olisi mahdollistanut. Pitkdan
talossa ollut tyontekija tiesi, ettd ongelmaan on hyvin yksinkertainen ratkaisu, joka voidaan hoitaa
talon sisdisesti kdytdnndssé ilman kustannuksia.

Aloitejarjestelmian myota han patti esitelld ideansa tuotantoa nopeuttavasta tekijastd esimiehelleen.
Esimiehen tuomio oli, ettd ”’sinun tehtdvisi on tehda toitd eikd aloitteita”. Télld samalla hetkelld
paljastui, ettd esimichen kohdalla lupaava ajatus kompleksisuuden huomioimisesta oli ndenndisté
puhetta, jonka takaa paljastui mekanistista maailmankuvaa vaaliva henkild. Han tukeutui hierarkkisen
organisaation malliin my0s innovaatioiden yhteydessd — innovaatio asustaa korkealla organisaation
hierarkiassa, vaikka yleinen johtamispuhe ilmensi juuri pdinvastaista. Tamé kyseinen hyvinkin
helposti taloudellista hyotyd tuova innovaatio ndytti kaatuvan juuri ndenndiseen toimintaan.

Tdmédn yhdistelmdn varjopuolena on kompleksisuuden nouseminen itsetarkoitukselliseen
asemaan. Johto tunnistaa kompleksisuutta, hydodyntdd kompleksisuuskasitteistod ja epdilemattad
my06s energisoituu  kompleksisuudesta. Kompleksisuus tarjoaa perinteistd johtamisajattelua
rikkaamman ja mielenkiintoisemman tavan ymmartdd organisaatiota ja johtamista. Néin tehden se
saattaa myOs johtaa konventionaalisten, rationaalisuutta kunnioittavien johtamistyokalujen
viheksymiseen. Perinteisen ja edelleen vallitsevan johtamisajattelun vahvuutena ovat juuri
moninaiset johtamistyokalut, joita se on tuottanut. Ndma ovat suurelta osin analyyttisia, faktatietoa
jasentdvid ja edelleen jalostavia menetelmid, joita on totuttu kiyttdméaédn tulevien toimenpiteiden
suunnitteluun. Néiden jittdiminen hyodyntdmattd siksi, koska kompleksisuus korostaa
mieluummin ilmididen itseorganisoitumista tai johtamisen osa-alueiden erottamattomuutta, on
kuitenkin lyhytndkdinen ratkaisu.

Organisaation  ndkeminen  ldhes  yksinomaan  kompleksisena  kielii  astumisesta
kompleksisuusansaan (complexity trap)® eli johdon vahva mieltyminen kompleksisuuteen voi
johtaa ei-kompleksisten asioiden ndkemiseen kompleksisina. Télldin kompleksisuustieteiden

49 Ks. esim. Raisio & Lundstrom 2015
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alkuperdinen ajatus ymmartdd luontaisesti ilmidissd piilevdd kompleksisuutta vaarantuu ja sen
hyodyt saattavat jaada kayttdmaéttd. Asioista siis tehdddn kompleksisia, vaikka ne eivit sitd
valttamattd luontaisesti olisi. Ldhes aina organisaatioiden toimintaan siséltyy tehtdvii, joita
voidaan luokitella kompleksisuuden piirin kuuluviksi ja sen ulkopuolelle jidviksi®’.
Sotilasjohtamisen asiantuntija Tom Hanén®' korostaa erottelun tirkeyttd rutiinijohtamiseen
liittyvien ja kompleksisten tekijoiden vélilli. Rutiinijohtamisella voidaan viitata jatkuvasti
samanlaisina toistuviin hallinnollisiin toimiin. N4itd varten on tarkoituksenmukaista luoda tehokas
rationaalinen prosessi. Téllaiseen prosessiin ei vélttiméttd tuo lisdarvoa jokaisella kerralla
perustavanlaatuisen dialogin kdyminen sen tarkoitusperisti. Vastaavasti jos kyseessd on
organisaation uuden suunnan miettiminen ja tulevaisuuden epdvarmuuden sietdminen, voi
kokonaisvaltaisempi kompleksisuudelle perustuva harkinta olla perusteltua.

Erityisesti kompleksisuusajattelu, joka omaa kriittisen nikdkannan kompleksisuuteen, painottaa
tietdimyksemme rajallisuutta kompleksisista ilmidistd. Lihtokohtaisesti emme voi koskaan tietda
kompleksisesta ilmiostd kaikkea tai hallita sitd tdysin. Jopa sen tyhjentdvad méérittely kaikkine
mahdollisine tekijoineen ndhdddn nykyisin mahdottomana. Ainoaksi mahdollisuudeksemme
ndyttdisi jddvdn pyrkid vdhentdmdin tietimyksemme rajallisuutta mahdollisimman paljon.
Johtamistyokalujen yhteydessé on tilloin tarkoituksenmukaista hyddyntdd niin rationaalisuuteen
kuin itseorganisoitumiseen pohjaavia tyokaluja tarkoituksenmukaisesti. Kompleksisuuden
ylitulkinnasta esimerkkini toimii tarina 2.

Monet kirjoittajat tunnistavat kompleksisuusajattelun yleistymisen vakavimmaksi rajoitteeksi
juuri siihen perustuvien johtamistydkalujen puuttumisen?. He eiviit kuitenkaan perdinkuuluta
rationaaliseen  johtamisajatteluun  perustuvien  tyokalujen  tdydellistd  syrjdyttdmistd
kompleksisuustyokaluilla, vaan nédkevét jalkimmdisten paremminkin tidydentdvian edellisid.
Parhaimmillaan kompleksisuusajattelu ja sen pohjalta kehitetyt tyokalut auttavat johtoa
soveltamaan rationaaliseenkin ajatteluun pohjautuvia tydkaluja ja tulkitsemaan niiden tuottamaa
ymmarrystd innovatiivisella tavalla — yli sen, mikd aiemmin on koettu oikeaoppiseksi.

Kolmas tunnistamamme mahdollinen kompleksisuuden ilmentymé korostaa kompleksisuuden
vélineulottuvuutta. Tdmd merkitsee kompleksisuuden alistamista organisaation (johdon,
omistajien) suoritustavoitteiden saavuttamisen keinoiksi. Vaikka edelld totesimme
kompleksisuuteen perustuvien johtamistyokalujen olevan vield véhissd, on joitain sovelluksia
kuitenkin tunnistettavissa. Edelld kompleksisuuden suuntausten yhteydessd mainitut metodit
edustavat varsin syvéllistdi kompleksisuuden vilineistod ja vaativat kéyttdjaltdan hyvaa
perehtyneisyyttd myos niiden pohjana olevaan johtamisajatteluun. Suurin osa tunnistamistamme

50 Thompson 1967
3! Hanén 2017
32 Ks. esim. Levy 2000; Juuti & Luoma 2009; Stacey 2012
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organisaatioiden jo nykyisin hyddyntdmistd kompleksisuuteen viittaavista tyokaluista on
kuitenkin muodoltaan jokseenkin tavanomaisia, ja ne soveltavat kompleksisuuden lahikasitteitd
perinteiseen johtamisajatteluun pohjautuvalla tavalla sen sijaan ettd rakentaisivat kokonaan uutta
johtamisparadigmaa.

Tarina 2: Ylitulkinta

Kompleksisuuden ylitulkinta nosti paitién erdéssé rakennusalan konsulttiyrityksessd. Organisaatiossa
olivat pitkdén jatkuneet johtamisen kdytannot sekd johtamispuhe 1dhes muuttumattomina. Niissa voitiin
ndhda heijastuksia menneistd ajoista. Organisaation johtaja halusi tehdd tdhdn muutoksen ja osallistui
tunnin mittaiseen koulutukseen, jossa painotettiin kompleksisuuden uutta luovaa voimaa ja esiteltiin
paljon arjen toimintaa selvittdvid kauniita késitteitd. Johtaja omaksui tdmin maailmankuvan muitta
mutkitta, koska se tarjosi selkeésti jotain uutta.

Organisaatiota ryhdyttiin muuttamaan vikevasti kompleksisuuden oppeihin tukeutuen. Uutta visiota ja
strategiaa muodostettiin koko organisaation kattavien keskustelujen voimalla. Yhteenkietoutuneisuus
haluttiin k#intdd voimavaraksi. Ehdotuksia toiminnan muuttamiseksi saatiin runsaasti aikaiseksi.
Johtajan kuvaamat raikkaat késitteet avasivat ihmisille uuden linssin tarkastella organisaation arkea.

Téssé vaiheessa jo huomattiin ’leadership”-ulottuvuuden kanssa kisi kddessa kulkevan johtamispuheen
muuttuneen. Samaa linjaa jatkettiin my0s strategiaa laadittaessa. Esiin tuotiin itseorganisoitumisen
tarkeyttd yhteisevolutiondarisessd toimintaymparistossd, missé asiat ovat yhteenkietoutuneita toisiinsa.
Strategian jalkauttaminen organisaatiossa tuntui tuottavan ongelmia, silld kompleksisuuden késitteiden
konkretisointi organisaation operatiiviseen toimintaan oli haastavaa. Henkilosto perddankuulutti johtajalta
konkreettisia askelmia, miten strategian saisi jalkautettua ja muutoksen johdettua.

Johtaja vastasi vérikkdin kielenkédéntein ja kehotti henkilostdd keskustelemaan asiasta ja uskomaan
sithen, ettd kdytintd muuttuu kuin itsestddn — emergentisti. Muutos syntyy ihmisten vélisessd
vuorovaikutuksessa ilman toimintaa rajoittavaa mallia tai rakennetta. Johtajalle kommentoitiin, ettd ei
edes kastiketta pysty valmistamaan onnistuneesti, jos perusaineksista ei ole tietoa. Tédssd hetkessd
johtajan nihtiin astuneen kompleksisuusansaan — kaikki oli kompleksista.

Kompleksisuuden ldhikisitteilld tarkoitamme tissd yhteydessd esimerkiksi vuorovaikutukseen,
prosesseihin, muutokseen, informaation jakamiseen, luovuuteen ja innovatiivisuuteen,
verkostoihin, osallistamiseen ja osallistumiseen, avoimiin systeemeihin ja itseohjautuvuuteen
liittyvid ilmaisuja. Na@mé eivdt ole vieraita vallitsevalle johtamiskdsitykselle, mutta eivét
kuitenkaan tdysin kunnioita edelld kasittelemiimme kompleksisuusajattelun periaatteita, jotka
kyseenalaistavat vallitsevan johtamisajattelun “totuuksia”.

Tédmin yhdistelmén perimmadisti olemusta kuvaa termi kompleksisuuden hyotykdyttiminen. Siind
kompleksisuuden ideat tarjoavat johdolle yhden tai useamman lisdvaihtoehdon omien,
perinteiselld johtamisajattelulla hahmotettujen tavoitteiden saavuttamiselle. Johto ei télldin
hahmota organisaatiota systeemisend tai autonomisten toimijoiden yhteisvaikutuksesta
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kehittyvdnd ja uusia muotoja tavoittavana kokonaisuutena, vaan hierarkkisten valtasuhteiden
avulla kontrolloitavana juridisena jarjestelména.

Kompleksisuudesta polveutuviin johtamisvilineisiin suhtaudutaan tdllin opportunistisesti; niita
kannattaa kokeilla ja hyddyntdd, jos ne palvelevat organisaation tavoitteiden saavuttamista ja
etenemistd haluttuun suuntaan. Niistd on myds helppo luopua, jos ne eivit tuota toivottua hyotya.
Johtamistyokalujen odotetaan siksi olevan kayttoliittyméltddn yksinkertaisia. Selked ja tuttuja
muuttujia siséltdva template on télloin johdon mielestd parempi kuin erilaisten osallistujaryhmien
vapaamuotoinen dialogi, jonka lopputulosta — eikd aina edes tehtivdnantoa — ole mahdollista
ohjelmoida ennakkoon.

Esimerkiksi organisaation toimintatapojen uudistumiseen tdhtddavd muutos, joka sindnsd kuuluu
laheisesti kompleksisuuden késitteistoon, pyrkii vélineulottuvuuden korostuessa tulemaan
hoidetuksi vaiheittaisen muutosprosessin kautta, jossa johto sdilyttdd jatkuvasti kontrollin
muutoksen suuntaan ja siséltoon. Tosiasiallisesti kompleksisuuden syviolettamuksia kunnioittava
muutos ei kuitenkaan etene ennakkoon vaiheistettuna ja johdon omistamana prosessina.

Kompleksisissa ilmidissd muutos néyttdytyy enemmidn ennakoimattomana itsestdin
organisoituvana ilmiéni, jolla ei varsinaisesti ole yhtd omistavaa tahoa®. Niin kontrollin
sdilyttdiminen muutoksessa voi olla haastavaa perinteisin keinoin. Toisin sanoen johdon on vaikea
kontrolloida sellaisia asioita, joita se ei tiedd ensinndkdén tapahtuvan. Ongelmalliseksi tilanteen
tekevit muutosta toteutettaessa organisaatiossa ennakoimattomien asioiden yhteisvaikuttamisessa

aiheutuvat kehityskulut eli emergenssit™

. Emergenssejd ilmenee, kun kompleksisen ilmion tekijét
vuorovaikuttavat keskenddn. Esimerkiksi johdon muutospuhe saattaa muokkautua edetessdin
organisaatiossa tai laukaista erilaisia huhuja, joilla on merkittavid vaikutuksia. Vastaavasti
organisaation ympéristdssd voi tapahtua muutos. Niistd seuraavat lopputulokset voivat olla

luonteeltaan niin positiivisia kuin negatiivisia.

Pyrkimys kompleksisuuden hydtykdyttdmiseen johtamisessa on kuitenkin merkki johdon
myonteisyydestd ~ aiemmasta  poikkeavia  johtamispainotuksia  kohtaan.  Avoimuus
kompleksisuuden ldhikisitteille ja mahdolliset hyvdt kokemukset niiden edistdmisestd
johtamistyokalujen — vaikkakin perinteisten sellaisten — avulla voivat lisitd johdon mielenkiintoa
kompleksisuuden syvillisempdd olemusta kohtaan. Hyvdnd esimerkkind toimii osallisuuden
hyviin kehin syntyminen®. Kompleksisuudessa on esitetty pidstivin eteenpiin yhteistyon
avulla®. Piitoksenteossa yksi nikékulma ei juuri avaa kompleksisen ilmién monitahoisuutta. Jos

53 Vrt. Vartiainen ym. 2013; Mitleton-Kelly 2003
3 Mitleton-Kelly 2003; Stacey 2010

55 Carson & Hart 2005

6 Roberts 2000
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puolestaan tietoa hankitaan useista eri ndkokulmista, monitahoisuus hahmottuu jo merkittdvéasti
kattavammin. Perinteisesti eri ndkdkulmia voidaan tarkastella osallistavien menetelmien avulla.
Toisin sanoen kysytdén kohdehenkilGilté itseltddn, mitd mieltd he ovat asiasta. Johdon huomatessa
osallistavien menetelmien tuoman lisdarvon on mahdollista, ettd niitd hyddynnetidn myos
jatkossa. Néin syntyy itse itsedén ruokkiva sarja tapahtumia, jota voidaan nimittdd osallisuuden
hyviksi kehédksi. Hyodynnetyt osallistamisen menetelmat eivit valttiméattd suoranaisesti asetu
kompleksisuuden syvéllisempddn olemukseen, mutta ovat hyvd perusta alkaa hyddyntdd juuri
kompleksisuuteen luotuja menetelmid. Kompleksisuuden hyotykdyttiminen toteutuu puolestaan
tarinassa 3 deliberatiivisen menetelmén yhteydessd. Deliberatiiviseen eli puntaroivaan
demokratiaan ja sen sovelluksiin syvennytiin tarkemmin kirjan toisessa artikkelissa®’.

Tarina 3: Hyotykiyttiminen

Erds julkinen organisaatio kehitti toimintaansa voimakkaasti. Johtaja tunnisti tarpeen kaydd
syviluotaavaa pohdintaa organisaation tulevaisuudesta, joka tuo mukanaan muutoksia. On tarkedd, ettid
organisaatio pyrkii valmistautumaan tulevaan, vaikka se ei suoranaisesti voittoa tavoittelekaan. Hén
tormadsi julkaisuihin kompleksisuudesta ja ymmarsi, ettid organisaation tilanne on kompleksinen.

Johtaja paattdd hyodyntda organisaation kehittdmisessa deliberatiivista menetelméaé, joka on suunniteltu
ottamaan huomioon organisaation kompleksiset 1dhtokohdat. Menetelma toteutetaan ulkopuolisen avun
turvin. Aloituspalavereissa menetelmédasiantuntijat painottivat johtajalle kompleksisuudessa vallitsevia
realiteetteja, kuten vaatimusta toiminnan jatkuvuudesta — tilanne eldd ja muuttuu alituiseen, joten
menetelmésti saatavia tuloksia tulisi jatkuvasti kehittdd. Muuten ne eivit ole vélttdmatta relevantteja.

Koko organisaation kattavat ja eri organisatorisia tasoja sekd ryhmid monidénisesti yhdistavat
deliberatiiviset keskustelut kaytiin useamman pdivan aikana. Niistd tuloksena saatiin lukuisia
kehitysehdotuksia. Téssd vaiheessa menetelméasiantuntijat painottivat johtajalle tulosten vaikuttavuuden
tarkeyttd. Muuten voidaan sortua osallistavien menetelmien perisyntiin, niin sanottuun “osallistavaan
harhautukseen”. Toisin sanoen ihmiset antavat merkittdvdn panoksen osallistumalla keskusteluihin ja
ideointiin, mutta niistd saatavia tuloksia ei toden teolla hyodynneta.

Menetelméin soveltaminen toi nidkyvyyttd organisaatiolle mediassa. Johtaja oli tyytyvédinen péaéstydin
parrasvaloihin. Myds muutamia muutoksia organisaatiossa keskusteluiden pohjalta tehtiin. Ajan kuluessa
toimenpide-ehdotukset ja niiden jatkokehittely unohdettiin — menetelma tuotti jo Iyhyen aikavélin hyodyt
ja se riitti. Kompleksisuuden vaatima jatkuvuus ja kokonaisvaltaisuus jdivdt pimentoon. Menetelma
toteutettiin kompleksisuuden ehdoilla, mutta johtaja ei ymmartinyt muiden tekijéiden ohella tilanteen
laajempaa systeemisyytta.

Nelikenttimme mielenkiintoisin alue on vahvasti latautuvien ymmarrys- ja vélineulottuvuuksien
yhtiaikainen yhdistelma, kompleksisuuden synteesi. Siind johto tulkitsee organisaatiotansa, sithen
kytkoksissd olevia muita toimijoita ja itseddn kompleksisuuden nékokulmien avulla ja soveltaa
johtamistyOssdin erityisesti kompleksisuuden ldhtokohdista kehitettyd vélineistod.

7 Deliberatiivisesta demokratiasta, ks. Rask & Karreinen 2019 (téssi teoksessa)
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Talla alueella toimiva johto on joutunut tavoittamaan johtamistyokalut perinteisestd poikkeavalla
tavalla. Johtamistyokalut ovat johdon kayttoliittymid organisaation suunnan madrittelyyn ja tdssa
suunnassa etenemiseen. Johtamistydkalu on itse asiassa miké tahansa menettely, jonka johdon
jasenet hahmottavat keskendén yhtéldiselld tavalla ja voivat soveltaa osana normaalia
johtamistyotidn edistddkseen organisaationsa menestymistd. Johtamistyokalut voivat esimerkiksi
kisitelld ja yhdistelld tietoa, tuottaa ratkaisuvaihtoehtoja péidtoksentekotilanteisiin tai auttaa
hahmottamaan yhteyksid eri johtamisilmididen vélilld. Néin ollen johtamistydkalu voi olla
melkein mikd vain; organisaation tarpeisiin kehitetty taulukkolaskentasovellus, henkildstolle tai
asiakkaille suunnattu kyselytutkimus tai johtamisteoriaan pohjautuva viitekehys.

Kompleksisuuteen pohjautuville johtamistydkaluille on ominaista prosessimaisuus, osallistavuus,
eri tyyppisten data-aineistojen yhdistiminen seki jossain médérin my0s visuaalisuus. Ne eivit tuota
tulokseksi esimerkiksi asiakastyytyvdisyyttd tai tuotteen markkina-asemaa kuvaavaa
yksiselitteistd lukuarvoa, vaan paremminkin kaikille tydkalun soveltamiseen osallistuville
yhteisen tulkinta-avaruuden, joka helpottaa tavanomaisesta poikkeavien ratkaisujen 16ytdmista.
Kompleksisuustydkalujen soveltaminen tarkoittaa mieluummin ajallisesti etenevéd prosessia kuin
kertaluonteisesti toteutettua analyysia.

Synteesin tavoittanut johto seka tulkitsee toimintaa kompleksisuuden kehysten lipi ettd tuottaa
toimintaa muuttavia avauksia erityisilld kompleksisuusajatteluun perustuvilla tydkaluilla. Ndin
kompleksisuus muodostuu kokonaisvaltaiseksi tavaksi tehdd johtamisty6td. Johto tunnistaa
esimerkiksi organisaation toimintaa eniten halvaannuttavat, niin sanotut pirulliset ongelmat, osaa
asemoida ne oikein suhteessa kesympiin, piivittdisjohtamisen avulla ratkaistaviin ongelmiin ja
ennen kaikkea osaa soveltaa pirullisten ongelmien ratkaisemiseen kehitettyji tydkaluja®®. Kyse on
metapdictoksenteosta (meta-decision making)>®. Tilloin tehdiiin paitoksia siitd, kuinka paitoksid
tulisi tehdd. Muodostetaan valintoja esimerkiksi tarvittavan informaation laadusta ja luonteesta
sekd ongelman ratkaisun ja tunnistamisen menetelmistd. Taméd on erityisen tirkeda
kompleksisuuden vallitessa, silld sen huomiotta jattdminen ja epédsopivan ratkaisumenetelmén
soveltaminen saattavat johtaa ongelmien pahenemiseen ja pahimmassa tapauksessa tilanteen
lukkiutumiseen®’.

Uskomme, ettd ymmairryksen ja johtamistyokalujen kdyton keskindisen integroitumisen lisdksi
synteesi on mahdollinen myds johtamisen substanssien tasolla. Perinteisen ajattelun mukaan
johtamistyon siséltdjen suurena jaotteluna kédytetddn erottelua strategiseen johtamiseen,
johtajuuteen ja muutosjohtamiseen. Néiden alueiden johtamisopit ovatkin kehittyneet toisistaan

38 Lindell 2017
% Wang 2000, 112
0 Vrt. Rittel & Webber 1973; Grint 2005; Lindell 2017
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erillddn. Niiden pitdminen toisistaan irti olevina johtamisen alalajeina ei kuitenkaan ole kovinkaan
luontevaa tai hyodyllistdi kompleksisuusjohtamisessa. Kompleksisuusjohtamisen tyokalut
pyrkivitkin rikkomaan néiden sisdltdalueiden vélistd rajanvetoa. Kompleksisuuden synteesissa
toimiva johto on samanaikaisesti ihmisten vélisen vuorovaikutuksen, strategisen johtamisen ja
toiminnan uudistamisen osaaja. Tarina 4 ilmentda synteesin mukaisen tilanteen toteutumista.

Tarina 4: Synteesi

Korkean jalostusasteen tuotannollisen organisaation johtaminen on pitkddn perustunut vahvalle
yhteisollisyyden ajatukselle. Strategiatyoskentely on ollut osallistavaa, tieto taloudellisesta tilanteesta
on ollut kaikkien saatavilla ja merkittdvistd uudistuksista on kdyty keskustelut henkiloston kanssa ei
pelkastidn yhteistoimintalain kirjaimen, vaan myds hengen mukaisesti.

Ongelmatonta yrityksen elimd ei kuitenkaan ole ollut, kaukana siitd. Toimialalla kdynnissd oleva
pudotuspeli on heijastunut markkina-asemaan, tuloskuntoon ja my0s organisaation sisdisiin suhteisiin.
Edellinen, perinteisten oppien mukaan toteutettu strategiaprosessi ei tuottanut mitéén uusia avauksia ja
nikoalattomuus ja luottamuksen puute alkoivat ndyttiytyé vallitsevina olotiloina.

Seuraava strategiakierros paitettiin kdynnistdd etuajassa ja kokonaan uusin menetelmin. Organisaatio
hyodynsi  omaksumallaan  osallistavalla  tyoskentelytavalla  visuaalisuuteen  pohjautuvaa
kompleksisuuskarttaa. Sen pohjana ovat osallistujien vallitsevasta todellisuudesta laatimat niin sanotut
systeemiset kehdt. Ne ovat hahmotelmia toisiinsa liittyvien tai toisiansa ruokkivien asioiden
keskindisistd yhteyksistd. Lyhyen opastuksen jilkeen yrityksen osallistujat alkoivat pienryhmissd
visualisoida kokemaansa todellisuutta erilaisten itsedin voimistavien kehien muotoon.

Yksi esimerkki tdllaisesta kehéstd oli seuraava:

-> Heikentynyt kannattavuus <-> Paine halvempien raaka-aineiden kdyttimiseen <-> Lisddntyneet
laatuongelmat <-> Asiakkaiden kasvava tyytymdttomyys <-> Heikentynyt kannattavuus <-> Paine
halvempien raaka-aineiden kdyttdmiseen <-> ...

Perinteisen johtamisajattelun kylldstima nikee tdssd helppoja kausaalisuhteita perdkkéisten ilmididen
vililld. Kompleksisuuteen perehtynyt puolestaan ndkee systeemin, jonka osat eivit vaikuta toisiinsa
yksisuuntaisesti, vaan kokonaisuus muotoutuu jatkuvasti monipuolisten keskindisriippuvuuksien
avulla.

Yhdistelemilld eri osallistujaryhmien laatimat visuaaliset esitykset saatiin aikaiseksi yhteinen
todellisuuskdsitys yrityksen tilanteesta. Osallistujat huomasivat, ettd suurin osa laadituista kehisté oli
luonteeltaan negatiivisia ja ettd monissa niissé oli samoja elementtejd. Néin he olivat tuottaneet aidon
strategisen tilannekuvan, joka yhdisti niin organisaation ulkoisia kuin sisdisid tekijoitd ja joka pakotti
pohtimaan muutoksen suuntia ja askelia yhteisesti ja ketdan syyllistimattd. Keskeisiksi muutostarpeiksi
néhtiin asiakkaiden parempi kuuleminen ja asiakkaiden muuttuneen tilanteen kokonaisvaltaisempi
ymmértiminen. Panostamalla ndihin saataisiin moni kielteisistd kehistd katkeamaan ja uusia,
myonteisid kehityksid kiynnistymaan.

Yritys saavutti synteesin kahdessa mielessd. Ensinnédkin se kytki toisiinsa kompleksisuuden aidon
ymmartdmisen ja vdlineen hyddyntdmisen. Toisaalta yritys liitti strategisen johtamisen, johtajuuden ja
muutosjohtamisen yhdeksi kokonaisuudeksi.
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Pohdinta

Halusimme télld kirjoituksella liittdd kompleksisuuden ja johtamisen toisiinsa kuljettamalla niité
rinnakkain ja antamalla niiden vaikuttaa toisiinsa tasa-arvoisesti, alistamatta kumpaakaan toisen
apukdsitteeksi. Yhteen liittyneind ne ndyttdvétkin synnyttdvdn uudenlaista tulkintaa, joka saa
muotonsa kuvion 1 nelikentéssa.

Kompleksisuutta ja johtamista yhteen liittdvét johtajat voivat sen mukaan 10ytda itsensd kovin
erilaisista maisemista. Oleellista on hahmottaa erikseen viline- ja ymmarrysulottuvuudet, joita
kumpaakin voidaan painottaa paljon tai vihdn. Loyddmme havaintomaailmastamme esimerkkeja
kaikista ulottuvuuksien yhdistelmista.

Kompleksisuusjohtajan on tirkeédd tunnistaa oma sijaintinsa. Monissa tapauksissa se voi olla myos
johtoryhmén tai jopa kokonaisen organisaation tapa hahmottaa johtamisen ja kompleksisuuden
yhdistelma. Eri yhdistelmit tuottavat erilaista hyotyéd, mutta my0ds niiden vaatimukset poikkeavat
toisistaan. Synteesi voi vaikuttaa ihannetilalta, mutta uskomme sen saavuttamisen edellyttdvin
varsin pitkéllistd vaellusta ulottuvuuksien maltillisemmissa yhdistelmissé. Padsaanto etenemiselle
on, ettd johto 10ytdd keinot vahvistaa kulloinkin heikommin latautuvaa ulottuvuutta. Liséksi
synteesin yhtend tunnusmerkkind oleva johtamisen perinteisen kolmijaon hdivyttiminen on
mahdollista vasta strategiseen johtamiseen, johtajuuteen ja muutosjohtamiseen erikseen liittyvien
hyétyjen ja rajallisuuksien kérsivillisen etsimisen ja l0ytdmisen jalkeen.

Viisi viestia lukijalle

1. Kumpikin kdsite (johtaminen ja kompleksisuus) hakee jatkuvasti uusia muotoja ja karkaa
Jjatkuvasti kauemmas. Jos jonain pdivind koet loytineesi kummasta tahansa ilmiostd
lopullisen totuuden, olet matkallasi ldhempdnd alkupistettd kuin osaat kuvitellakaan.
Rohkaisemme sinua olemaan avoin uusille, mydés hdmmentdville ja aiemman

ymmdrryksesi kanssa huonosti yhteensopiville painotuksille.

2. Johtajalle on tirkedd tunnistaa omasta kokemuksesta kumpuavat kompleksisuuteen
liittyvdt opit. Moni kompleksisuudesta kiinnostunut johtaja huomaa ilmiéon perehtyessddn
olleensa sen kanssa tekemisissd jo pitkddn, myonteisessd tai kielteisessd mielessd. llman
avoimuutta aiemmille kokemuksilleen on johtajan kasvupolku oleellisesti vaivalloisempi.

3. Kehotamme johtajaa kiinnittdmddn huomiota ei pelkdstddn itsensd, vaan myds

ldhiympdristonsd tapaan kohdata kompleksisuus ja johtaminen. Onko sinun tulkintasi
myos muiden johtajien tulkinta? Entd milld tavalla johtamisen ja kompleksisuuden liittoon
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suhtautuvat ne, joiden tehtdvind on kehittdd henkilostod, organisaatiota ja johtamista?
Yhteisen nikemyksen etsiminen edellyttid vuorovaikutusta muiden kanssa ja tuottaa
vleensd hyodyllistd selkeyttd johtamiseen.

Korostamme johtajan vaikutusta ja vastuuta suhteessa koko johtamaansa organisaatioon.
Kompleksisuutta ylitulkitseva johtaja saattaa johtaa organisaationsa hdmmennykseen
vihdtellessddn  perinteisten  johtamisvilineiden merkitystd ja kompleksisuuteen
opportunistisena kehittimisvdlineend suhtautuva  johtaja voi huonoja
kehittimiskokemuksia saatuaan kuitata koko kompleksisuusajattelun hyodyttémdksi
puuhasteluksi, vaikka eri tyoyhteisot olisivatkin loytimdssd siitd itselleen hyodyllisen
tavan hahmottaa toimintaansa.

Mikddn johtamispainotus tai tyékalu ei itsessddn ole arvokas tai arvoton, vaan kaikki ovat
osaltaan tuottamassa kokonaisvaikutusta, jota voidaan mitata taloudellisena
menestymisend, yhteiskunnallisena vaikuttavuutena tai jonain muuna. Se johtaminen, mikd
auttaa organisaatiota pddsemddn tavoitteisiinsa kestdivdlld tavalla, on hyvdd. Ndin
mielestimme kompleksisuuden ja johtamisen liittoonkin pitid viime kddessd suhtautua.
Ndemme tdmdn pdivin toimintaympdristoissd yleisesti paljon seikkoja, jotka puhuvat
aiempaa vahvemman kompleksisuuspainotuksen puolesta, mutta samalla tiedostamme
myos kesyjen ongelmien, hallittavuuden ja ennustettavien kehityksien olemassaolon.
Johtajan kyky kédynnistdd organisaationsa kompleksisuuskehitys oikeista kohteista ja
vaikuttaa oikeiden kdytdintojen kautta oikeassa laajuudessa myés rajoitteet tunnistaen on

lopputuloksen — organisaation menestymisen — kannalta ratkaisevan tdrked.
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