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Petri Uusikyla

Sukellus systeemiajattelun syvaan paatyyn

Sukellus systeemiajattelun syvaan paatyyn vaatii ennakkoluulottomuutta, rohkeutta ja epavarmuuden sieto-
kykya. Tassa artikkelissa avataan systeemisen ajattelun lahtdkohtia ja havainnollistetaan, kuinka holistinen
systeeminen ymmarrys auttaa hahmottamaan toistuvia kaavoja ja kehittymisen dynamiikkaa, joka muutoin
jaisi avaamatta. Artikkelin esimerkit sivuavat suuria yhteiskunnallisia ilmidité&, samoin kuin organisaatioiden ja
tydyhteison tasolla tapahtuvia muutosprosesseja. Vaikka ei kokonaan hylkéisi vanhoja tutkimusperinteitaan,
niin systeemisié linsseja kannattaa ainakin sovittaa. Vedenalainen maailma voi nayttaytya kovin erilaiselta

niiden lapi katsottuna.

Systeemiajattelu, kompleksisuus, muutos

Ei ole sattumaa, ettd luonnontieteistd omaksutut késitteet ku-
ten organismi, ristiinpdlytys, ekosysteemit, parvidly, adaptaa-
tio, hybridit ja kompleksiset jarjestelméat ovat 2020-luvulla
rantautuneet organisaatiotutkimuksen ja tydeldmin kehittd-
misen késitteistoon. Tdmén voisi helposti sivuuttaa tutkijoi-
den ja kehittdjien muotivirtauksena - hieman samaan tyyliin
kuin 2000-luvun alun verkostot, fraktaalit ja kaaosjohtami-
sen. Talld kertaa kyseessd on todenndkdisesti jotain merkit-
tavampaa kuin pelkkd semanttinen kehittdmiskielen muutos.
Tekisi mieli puhua jopa paradigman muutoksesta, mutta néin
rohkeaa kuhnilaista loikkaa ei kehtaa ottaa julkaisussa, jos-
sa kuitenkin halutaan ylldpitda tieteellistd ldhestymistapaa ja
objektiivista asioiden tarkastelua. Sitd paitsi systeemipuhe,
transformaatiokuvaukset ja ekosysteemit vaativat vield pal-
jon tarkentamista niin tutkimuksen kuin kdytinnon kehittd-
mistyon kohdalla.

Ennen kuin sukellamme systeemiajattelun syvddn paatyyn,
on syytd palauttaa mieleen, ettd systeemiajattelu ei ole mi-
kddn uusi asia johtamiskirjallisuudessa ja organisaatiotutki-
muksen alueella. Ludwig von Bertalanffyn ”General System
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Theory: Foundations, Development, Applications” vuodelta
1968 nosti aikaissmmin luonnontieteiden alueella sovelletun
systeemiteorian ja sithen kuuluvan systeemiajattelun aivan
uudelle tasolle. Uusia systeemiteorian sovelluksia syntyi ta-
loustieteen, johtamistutkimuksen, kybernetiikan, komplek-
sisuustutkimuksen, sosiaaliticteiden ja kdyttdytymistieteiden
alueilla.

Systeemisyyden tarkastelemiseksi ja ymmartdmiseksi on ole-
massa useita erilaisia menetelmid ja lahestymistapoja, joita
organisaatiotutkimuksessa on viime vuosina hyddynnetty.
Agenttipohjainen mallinnus, verkostoanalyysi ja systeemi-
dynaaminen mallinnus ovat esimerkkejd ldhestymistavoista,
joilla systeemin osatekijoiden vilistd vuorovaikutusta pyri-
tddn ymmartdméan (Williams & Hummebrunner, 2011)1. Eri
lahestymistavoilla on perustelut ja kannattajansa; lahestymis-
tavan valinta myds perustuu tarkastelun kohteena olevaan
kayttokohteeseen.

1 Agenttipohjainen ja systeemidynaaminen mallinnus samoin kuin verkostoanalyysi
ovat vélineitd hahmottaa systeemin kehittymisen luonnetta toimijoiden valisen interak-
tion kautta. Mallit iimentévéat epélineaarisia ja mukautuvia vuorovaikutuksia.
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Systeemiajattelu tarjoaa kokonaisvaltaisen viitekehyksen,
jonka avulla voidaan ymmartdd, analysoida sekd mallintaa
kompleksisia systeemejd. Systeemiajattelun keskidssd on
systeemin kokonaisuuden hahmottaminen ja vaikutuspistei-
den selvittdiminen. Organisaatioiden luonteen, toiminnan ja
verkostoitumisen kannalta systeemisyys siirtdd tarkastelun
painopistettd yksittdisten toimijoiden ja asioiden tarkastelus-
ta koko systeemin toimintaa hahmottaviin ajattelumalleihin.
Kompleksisuusajatteluun pohjautuen artikkelissa esitetdén,
ettd olennaista on pyrkid ymmértdmaén niiden keskindisriip-
puvuuksia, systeemien dynaamista kdyttdytymisti ja sen syn-
nyttdmid rakenteita.

Yleisesti tarkasteltuna systeemiajattelu tarjoaa vaihtoehtoisen
lahestymistavan ymmaértia organisaatioiden toiminnan dyna-
miikkaa. Systeemiajattelu poikkeaa perinteisestd reduktionis-
tisesta? tavasta jasentdd ja pilkkoa organisaatiokokonaisuutta
pienempiin osiin ja tehdd korjaavia toimia prosessien ja osa-
prosessien tasolla. Systeemiajattelussa kokonaisuus on enem-
maén kuin osiensa summa. Juuri holistinen nakemys tekee sii-
td ddrimmadisen kiehtovan ja samaan aikaan tutkimuksellisesti
haastavan.

Systeemiset ldhestymistavat tekevit ndkyvéksi sen muutok-
sen mekanismit, joiden kautta interventiot ja panostukset
muuttuvat tuloksiksi ja vaikutuksiksi (Chen, 2005, 231). Toi-
sin sanoen ne pureutuvat organisaation toiminnan mustaan
laatikkoon. Perinteinen lineaariseen malliin perustuva tarkas-
telu ei auta ymmartdmaén niitd mekanismeja ja osatekijoité,
joilla on merkitysté vaikuttavuuden aikaansaamisessa (Dye-
house ym., 2009, 187), kun taas systeemimallit kiinnittavat
hyvinkin yksityiskohtaisesti huomion eri tekijéiden ja toimi-
joiden vilisiin monimutkaisiin kytkentdihin ja dynaamisiin
vuorovaikutussuhteisiin, jotka puolestaan auttavat ymmarta-
méén niitd tekijoitd, jotka yhtdaltd estdvét tai toisaalta vauh-
dittavat vaikuttavuuden syntymistd (Uusikyld, 2019).

Systeemiajattelun "matala paaty”

Omalla kohdallani herddminen systeemiajatteluun tapahtui
1990-luvulla tutustuttuani Peter Sengen The Fifth Dicipli-
ne -teokseen. Kirjassaan Senge (1990) heritteli (ja varmasti
edelleen herittelee) lukijansa ymmértdmadn oppivan organi-
saation systeemisend kokonaisuutena, jonka keskipisteessd
on toimijoiden vilinen vuorovaikutus ja sitd méarittavat ra-
jat ja pelisddnnot. Relationaalinen ndkdkulma kdyttadytymisen
muutokseen ja systeemiseen dynamiikkaan kolahti minuun
1990-luvun puolivilissd erityiselld tavalla, silli samaan ai-
kaan olimme kollegoiden (Mikko Mattila ja Jan-Erik Johan-
son) kanssa aloittaneet sosiaalisten verkostojen analyysi -pro-
jektin, jonka kokonaismerkitystd emme edes voineet kuvitella
ymmairtaivimme aikana ennen sosiaalisen median syntya.
Projektista syntyi kuitenkin oppikirja (Johanson ym., 1995)
ja joukko akateemisia opinndytteitd ja julkaisuja.

2 Reduktionismi on filosofinen oppi, jonka mukaan tietty kokonaisuus on palautetta-
vissa osiinsa.
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Systeemisen muutoksen hahmottaminen on kohtuullisen vai-
keaa, silld vaihtoehtojen tarkastelu on pikemminkin diver-
genttid kuin konvergenttia. Lisdksi dynaamisessa monimut-
kaisuudessa syyn ja seurauksen logiikka on epilineaarista ja
lisdksi interaktioiden kautta syntyvaa. Télloin pienilld toimin-
takdytdnt6ihin, mentaalimalleihin ja kdyttdytymiseen vaikut-
tavilla muutoksilla saattaa olla systeemiselld tasolla hyvinkin
merkittdvid seurauksia. Epélineaarisessa kehityksessd pienet
asiat kertaantuvat tavalla, joka saattaa synnyttdd yllattdvan
lopputuloksen. Ilmi6ldhtdisessd systeemisessd muutoksessa
kokonaisuus on enemmén kuin osiensa summa (Ehresmann
ym., 2018). Lisdksi on ymmarrettivi, ettd samalla toimenpi-
teelld (esim. korona-rajoitteet) saattaa olla lyhyelld ja pitkélld
aikavililld hyvin erilaisia vaikutuksia, ja seurausten luonne
saattaa vaihdella kontekstista toiseen hyvinkin suuresti.

Téstd seuraa se, ettd perinteiset ennakointi- ja varautumis-
mallit eivit kykene kasittelemadn dynaamista monimutkai-
suutta. Tilalle tarvitaan uudenlaista antisipaatioajattelua3 ja
toivotun tulevaisuuden hahmottamista. Hanna-Kaisa Per-
naa on véitdskirjassaan yhdistdnyt kompleksisuusteoreetti-
sen tulkintakehyksen antisipaatioajatteluun. Rosenin (1979)
antisipaatioteoriasta Pernaa (2020) pidtyy tulkintaan, jossa
hyvinvointipalvelujen kontekstissa pirullinen kierre jatkuu
ja syvenee, ellei luonnollisen systeemin todellisia ominai-
suuksia (hdnen tutkimuksessaan esim. marginaalien kasitysta
omasta tilanteestaan ja siihen johtaneista tekijoistd) oteta
huomioon. Tdmé huomio on erityisen ajankohtainen vuonna
2021, kun uudistusta itsehallinnollisista hyvinvointialueista
ollaan toteuttamassa ilman kokonaisvaltaista ymmarrysti uu-
distuksen tavoitteista ja muutoksen dynamiikkaan vaikutta-
vista tekijoista.

Antisipaatioajattelu nostaa kompleksisuuden ja siitd seuraa-
vien ilmididen rinnalle tulevaisuuden tarkastelun ja tietoisen
vaikuttamisen siihen. Kysymys on ihmisten toiminnallisesta
suhteesta tulevaisuuteen, siithen liittyviin tavoitteisiin, odo-
tuksiin ja asenteisin. Thmisten antisipaatiot ja niiden muutok-
set vaikuttavat sithen, mihin suuntaan yhteiskunnat kulkevat.
Niemme, ettd voimakkaat uhkat, uudet avautuvat mahdolli-
suudet ja julkisuudessa esilld olevat tulevaisuuskuvat ohjaa-
vat viistimattd sekd yksiloiden ettd yhteisgjen valintoja ja
tekoja. Voisi jopa viittdd, ettd antisipaatioajattelun arvo on
siind, ettd ympériston muutoksiin reagoimisen ja sopeutumi-
sen sijaan antisipaatioajattelu tarjoaa nikdkulman proaktiivi-
seen, systeemin ja ympériston vuorovaikutteiseen ohjaami-
seen toivottuun suuntaan.

Niin voidaan tavoittaa myds uudenlainen ennakoivan hallin-
nan logiikka, jossa toimijuutta korostava antisipaatio ja toi-
saalta eri ohjauksen mekanismien ja tydkalujen tilanneherkké
hyddyntdminen kohtaavat. Siind missd kompleksisuusajatte-
lu auttaa ymmaértdmaén ilmididen ja tapahtumien yhteen kie-
toutumisesta syntyvéd ennakoimatonta kehitysta, antisipaatio
tarjoaa mahdollisuuden ohjata systeemin ja ympériston vuo-
rovaikutusta toivottuun suuntaan.

3 Antisipaatio on prosessi, joka kayttaa tulevaisuutta nykyisyydessé. Siina on kaksi
osaa: 1) eteenpdin katsova prosessi ja 2) tdméan prosessin tulosten hyédyntdminen
t&man paivan toiminnassa.

Sukellus systeemiajattelun syvaan paatyyn



Siitakin huolimatta, ettd yllikuvatut systeemiset arviointita-
vat antavat dynaamisen kuvan muutoksesta ja eri tekijéiden ja
toimijoiden vilisestd vuorovaikutuksesta, saattavat ne yksin-
kertaistaa liiaksi jatkuvasti monimutkaistuvia ilmiditd. Haas-
teista huolimatta on tirkedd, ettd tydorganisaatioiden kehit-
tdjét tutustuvat systeemiajatteluun ja hyddyntdvit arvioinnin
kohteeseen sopivia systeemisid menetelmid ja ldhestymista-
poja (Cabrera ym., 2008).

Systeemisuvannosta
karikkoisiin vesiin

Systeemiajatteluun liittyy ldheisesti myds kompleksisuus-
ajattelu. Kompleksisessa maailmassa vesi sumenee ja karikot
sekd pyorteet saattavat padstd yllattiméaan huolettoman uima-
rin. Kompleksisuusajattelua on viimeisen parinkymmenen
vuoden aikana sovellettu miti erilaisimpien ilmididen yhtey-
dessd (Mitleton-Kelly, 2003; Byrne & Callaghan, 2014; Bale
ym., 2015; Stroh, 2015; Ison & Straw, 2020). Sen avulla on
jdsennetty muun muassa poliittis—hallinnollisten instituutioi-
den haasteita, organisatoristen muutosprosessien lapivientid,
innovaatioiden syntymistd ja omaksumista, litketoimintaver-
kostojen toimintaa sekd uusien teknologioiden levidmista.

Kompleksisuuslinssit auttavat nikeméddn ongelmat ja haasteet
uudessa valossa, mikd on vélttdmétontd vaikuttavien uusien
ratkaisujen loytdmiselle. Viitimme, ettd kompleksisuuslins-
sin avulla voidaan rakentaa kielellinen silta eri alan tutkijoi-
den, arvioijien, péittdjien ja kansalaisten vilille tavalla, joka
auttaa tunnistamaan ratkaisevia kdénteita ja tekee epadvarmuu-
dessa ja tietiméttomyydesséd tarpomisesta paitsi siedettavaa,
my0s hyodyllistd. Kompleksisuusajattelussa maailma nayt-
tdytyy monitulkintaisena kokonaisuutena. Siind on lukema-
ton méadrd toisistaan riippuvaisia alkuarvoja. Se toimii oman
historiansa kokemuksista, tulevaisuutensa oletuksista ja ny-
kyhetken tulkinnoista késin. Asian ydin on siind, mitd ndma
eri tulkinnat ja ndkokulmat synnyttdvit vuorovaikutuksessa
keskenddn ja miten ne muokkaavat laajempaa kokonaisuutta.

Kompleksisuuden késite korostaa, ettd jarjestelmén osatekijét
voivat itseorganisoitua ja synnyttdd ndenndisesti koordinoitua
ja adaptiivista kdyttdytymistd jopa ilman keskushallintoa tai
keskitettyd johtoa (Klijn, 2008) ja ndin vahvistaa jarjestelmén
resilienssid (Duit & Galaz, 2008; Duit ym., 2010). Organisaa-
tioiden resilienssi ei ole vain sitd, ettd etukdteen varaudutaan
tulevaan, vaan ennen kaikkea se on jarjestelmén kyky toimia
mukautuvasti ja ketterdsti yllattdvissa tilanteissa. Ei riité, ettd
johto varautuu tulevaan luomalla vaihtoehtoisia tulevaisuu-
den skenaarioita. Jarjestelméin rakenteiden ja yhteistyon muo-
tojen tulisi 1dhtokohtaisesti olla resilienttejd (Hyytidld, 2020).

Sukellus pinnan alle

Kéytannon kehittdmistyossd keskitymme yleensd organisaa-
tion toiminnan nékyviin pintailmidihin, kuten toimintapro-
sesseihin, toimintaa ohjaaviin sddntdihin, julkilausuttuihin
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tavoitteisiin tai organisaation rakennekysymyksiin. Taustalla
on usein ajatus siitd, ettd organisoimalla toimintaa uudelleen
voimme vaikuttaa tavoittelemiimme asioihin, kuten tehok-
kuuden ja tuottavuuden kasvuun, laadun parantumiseen tai
asiakaspalvelun parantamiseen. Tehtdva on ldhes yhtd toivo-
ton, kuin yrittdisi hillitd kuritonta koululaisryhmaa jarkipu-
heella tai parantaa urheilujoukkueen tuloksia pelkéstddn har-
joitusmadrid lisiamalla.

Muutoksen edellytykset ovat syvemmalld ajattelumalleis-
samme, tavoissamme, kdyttdytymiskaavoissa ja vuorovaiku-
tustoiminnassa. N4itd organisaation pinnan alaisia rakenteita
on usein kuvattu ns. kulttuurin jadvuorimallilla (Hall, 1968).
Organisaatiokulttuurille, kuten jadvuorelle, on ominaista, etti
sen pinnan nékyvi (ylidpuolella oleva) taso médrittdd vain va-
hén sen toimintaa. Kuvassa 1 niitd pinnan paélld olevia te-
kijoitd kutsutaan yksittdisiksi tapahtumiksi. Pinnan pééllinen
toiminta on usein reaktiivista: toimintaympéristossa tapahtuu
muutos tai muutoksia, joihin reagoidaan eli tehdddn korjaa-
via toimenpiteitd: asiakasvalitus kdynnistdd asiakaspalveluar-
vioinnin, tuloksen heikentyminen aikaansaa tehostamishank-
keen tai kielteinen somejulkisuus herdttdd tarpeen kiillottaa
organisaation briandid. Téllaisten ulkoapdin tulevien syiden
kautta kdynnistyneet kehittdmishankkeet harvoin tuovat rat-
kaisua havaittuihin ongelmiin. Pdinvastoin ne saattavat syn-
nyttdd joukon uusia ongelmia. On sukellettava pinnan alle or-
ganisaation syvérakenteisiin.

Systeemiajattelu ldhtee siitd, ettd toistuvat tapahtumat syn-
nyttdvét toimintakaavoja tai kuvioita (patterns), ja ettd nima
kuviot ovat seurausta systeemisestd rakenteesta, jonka taus-
talla puolestaan on vield syvemmalld olevia muutosvoimia.
Muutostekijit ovat luonteeltaan emergenttejd (ilmaantuvia),
joten niiden ennakointi saattaa olla vaikeaa. Emergenssi viit-
taa uusien, odottamattomien rakenteiden, mallien tai proses-
sien syntymiseen kompleksisessa jéarjestelmdssd. Syntyvid
kokonaisuutta ei voida ennustaa sen perusteella, mitd sen
osista tiedetddn. Ndenndisesti asiat vain tapahtuvat ilman mi-
tddn erityistd ja tunnistettavissa olevaa syytd. Syntyvé koko-
naisuus ei koostu vain osatekijoistd. Syntyvit yksikot voivat
olla vuorovaikutuksessa niiden osien kanssa, joista ne ovat
syntyneet. Sen vuoksi edelld kuvattu antisipaatioajattelu on
erinomainen tapa tarkastella ilmaantuvia tekijoita.
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Kuva 1. Systeemisen muutoksen tasot.

Suurin osa jarjestelmistd on sisdkkdin muissa jérjestelmis-
sd ja monet jarjestelmit ovat pienempien jérjestelmien osia.
Tavat, joilla jarjestelmén toimijat muodostavat yhteyden ja
liittyvét toisiinsa, ovat kriittisid jarjestelméin selviytymisen
kannalta, koska néistd yhteyksistd muodostuvat toimintamal-
lit ja kaavat sekd takaisinkytkennit (Jalonen ym., 2019). Re-
lationaalinen ndkékulma (Wiggins & Hunter, 2016) samoin
kuin strategisesti verkostoituneen organisaation nakékulma
(Lehtimiki, 2017) ottaa huomioon ndma pinnanalaiset, infor-
maalisiin kenttiin liittyvét tekijét tarkastellessaan organisaati-
on suorituskykyé ja johtamista. Samoin my0ds dynaamisessa
monimuotoisuuden johtamisessa ndilld pinnanalaisilla raken-
teellisilla tekijoilld on keskeinen merkitys. Meadows (2008)
maédrittelee rakenteen jarjestelman yhteen kytkeytyviksi osa-
kokonaisuuksiksi, virroiksi ja palautesilmukoiksi. Luonnolli-
set rakenteet ovat itseorganisoituneita, esim. eldinlaumat ja
lintu- tai kalaparvet. Palautesilmukat, itseorganisaatio ja hie-
rarkiat ovat tirkeitd elementtejd jarjestelmén luonnollisessa
rakenteessa.

Lehtiméki ym. (2020) tarkastelevat niitd relationaalisia ra-
kenteita yhteiskunnallisina vuorovaikutuskenttind, jossa in-
teraktiorakenteet synnyttdvit epédlineaarisia muutospolkuja.
Epélineaarisuus tarkoittaa, ettd jarjestelmén kdyttdytyminen
ei valttamatta riipu alkutilojen arvoista. Epélineaarisuus voi
aiheuttaa epésuhtaa syiden ja seurausten valilld — ts. véhédpa-
toiset syyt tai toimenpiteet voivat saada aikaiseksi merkitta-
vid vaikutuksia ja pdinvastoin. Palaute vaikuttaa jarjestelmén
kayttdytymiseen. Positiivinen palaute parantaa jarjestelmén
kykya (stimulointi), kun taas negatiivisen palautteen vaiku-
tukset ovat pédinvastaiset (tasapainottaminen). Positiivinen
ei liity ”hyvéédn”, eikd negatiivinen ”huonoon”, vaan ne ovat
systeemisid vaikutuksia. Joskus jarjestelméssd voi tapahtua
merkittdvd muutos uuteen vaiheeseen, jota hallitsevat erilai-
set attraktorit. Dissipatiiviset rakenteet viittaavat vaihesiir-
toon, symmetrian rikkoutumiseen ja useiden vaihtoechtojen
avautumiseen. Kompleksinen jarjestelmé ajautuu toistuvasti
kohti kaaoksen reunaa tai kauemmaksi tasapainotilasta.
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Alimpana jddvuoren pohjalla ovat mentaalimallit. Ne mé&a-
rittdvét pitkalti tavan, jolla hahmotamme maailmaa. On huo-
mattava, ettd mentaalimalleja ei tule pitdd pysyvind, vaan ne
ovat ldhtokohtaisesti keskenerdisid ja kaiken aikaa kehitty-
vid sekd kulloiseenkin tehtdvddn sidottuja (Johnson-Laird,
1983). Mentaalimallien kautta tulkitsemme ympérillimme
olevien tapahtumien ja ilmididen virtaa, médrittelemme ja
luokittelemme niitd itsessdén tai suhteessa muihin ilmidihin
ja tapahtumiin. Yhteiskunnallinen tai tyOyhteisdsséd tapahtu-
va muutos tyypillisesti kilpistyy siihen, ettd muutoksen suun-
nittelijat eivét kykene synnyttimddn yhteisesti jacttua nike-
mystd ja tilannekohtaista tulkintaa. Téllaisessa tilanteessa
korostuu sensemaking-nédkdkulma. Se korostaa organisaati-
on keskenerdisyytti ja tilannetietoisuuden jatkuvaa uudelleen
madrdytymistd sekd todellisuuden sosiaalista konstruointia
toimijoiden viélisissd vuorovaikutussuhteissa (Weick, 2009).
Seuraavassa tarkastellaan systeemisen muutoksen dynamiik-
kaa ja toiminnan eri tasojen vaikutusta siihen.

Annetaan veden virrata

Systeemin luonteen ymmértié vasta kun sitd yrittdd muuttaa.
Téami vanha toteamus on varmasti tuttu monelle organisaa-
tion kehittéjille. Systeemiselld muutoksella tarkoitetaan toi-
mintamallien, rakenteiden ja ndiden vuorovaikutusten saman-
aikaista muutosta, jolla luodaan edellytyksid tulevaisuuden
hyvinvoinnille ja kestdville kehitykselle. Byrne (2013) tote-
aa, ettd tutkijoiden ja kehittdjien tulisi keskittyd pidemmaén
ajan muutosanalyyseihin ja paikantaa ndiden kautta muutok-
sen dynamiikka ja sen taustalla olevat kdyttdytymis- ja toi-
mintakaavat. Donella Meadows (2008, s. 170) ilmaisee asian
vieldkin tyylikkddmmin:

“Before you disturb the system in any way, watch how it
behaves. Ifit’s a piece of music or afluctuation in a com-
modity price, study its beat. If its a social system, watch
it work. Learn its history.”

Systeemidynamiikan ymmartaminen vaatii tarkkaa havain-
nointia, herkkyyttd ja kokonaisvaltaista tiedostamista. Byrne
ja Callaghan (2014) toteavat, ettd kompleksisten jarjestelmien
tarkastelussa kausaalisten vaikutusketjujen sijaan tulisi tar-
kastella systeemin muutosta ohjaavia sdant6ji ja prosesseja.
Talloin kompleksisen arvioinnin tulisi pyrkid ottamaan sys-
teemisen muutoksen dynamiikka haltuun kokonaisvaltaisen,
pitkdjanteisen ja systeemin murroskohtiin keskittyvén tarkas-
telun kautta.

Edelld kuvattu systeeminen muutos edellyttdd kuitenkin toi-
minnan eri tasojen (makro, meso, mikro) yhteen kytkeytymi-
sen logiikan ymmarrysté. Yleisin ajatuksellinen harha on, etti
yhteiskunnallisia uudistuksia valmistellaan makrotasolla ja
niiden vaikuttavuutta seurataan ja mitataan niin ikddn mak-
rotasolla. Esimerkkeind tdllaisesta ajattelusta kdyvit vaikka
kansainviliset innovaatio- tai kilpailukykymittautukset, Pisa-
vertailut ja vertailevat demokratiatutkimukset. Otetaan esi-
merkiksi kansallinen pyrkimys (esim. hallitusohjelmalinjaus)
tyohyvinvoinnin lisddmiseksi. Tavoitteet ovat sindnsé perus-
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uuden ajattelun omaksuminen, kapasiteetin
vahvistuminen

>
v
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3b. Yksilbiden toiminta ja kdyttdytyminen
muuttuvat, toiminta tydpaikoilla muuttuu

Kuva 2. Systeemisen muutoksen ”ammemalli”.

teltuja ja toimenpideohjelmaan valitut kehittdmistoimet vai-
kuttavat tarkoin mietityiltd ja asiantuntijoiden hyvaksymilta.
Téman jélkeen kehittimislinjauksessa on todettu, ettd muu-
toksia tullaan seuraamaan erillisen vaikuttavuustutkimuksen
tai -arvioinnin kautta.

Kuvassa 2 on esitetty edelld kuvatun kaltainen ”vaikuttavuus-
harha”: kuvitteellisen kansallisen tyShyvinvoinnin kehitté-
misohjelman ajatellaan lisddvin tyohyvinvointia ja kenties
pidentdvin tyossdjaksamista. Kuvassa havainnollistetaan,
kuinka strateginen vaikuttavuustavoite on avattavissa (mal-
lin 1dhtokohdista ks. Coleman, 1990; Uusikyld, 2019). Lah-
tokohdaksi on otettu tyShyvinvointia ohjaavat strategiset lin-
jaukset ja mahdollinen toimintasuunnitelma. Ne on nimetty
X:ksi. Jotta kyseisen vaikuttavuustavoitteen alla toteutetuil-
la toimenpiteilld (esim. tutkimus, viestintikampanjat ja lain-
saddannolliset uudistukset jne.) voitaisiin saavuttaa haluttuja
vaikutuksia tai vaikuttavuutta, tulee toimintaan yritys- ja or-
ganisaatiotasolla x1 tai yksiloiden kohdalla x2 sisdistdd ne ja/
tai ottaa mallit tai uudet ajatukset osaksi toimintaa. Ketju voi
mennd organisaatioiden kautta (esim. strategiat tai prosessit)
yksilotasolle tai siirtyd henkildille suoraan. Vaikka néin ta-
pahtuisikin, eivét sisdistetyt mentaalimallit tai uudenlainen
ajattelutapa valttdmattd vaikuta konkreettisesti, ellei niilld ole
kayttaytymisen muutokseen johtavia seurauksia. Vasta kun
yksilot alkavat toimia (y1) toisin, voi systeeminen muutos le-
vitd. Perinteisesti organisaation toiminnan on katsottu muut-
tuvan yksiléiden toiminnan muutoksen summana (y2).

Nykyisessd organisaatiokirjallisuudessa (esim. Centola,
2018) on korostettu, ettd yksilon kdyttdytyminen levidd te-
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hokkaimmin “tartunnan kautta” esim. voimakkaiden mieli-
pidevaikuttajien tai muutosagenttien kautta. Téllainen tar-
tunta voi ldhted hyvinkin nopeaan, jopa eksponentiaaliseen
kasvuun tietyn kynnysarvon ylittyessd. Téllgin tapahtuu ns.
tipping point -ilmié. Kuvan 2 alanurkassa on kuvattu systee-
misen muutoksen alkupiste, jossa yksiltason kdyttdytyminen
synnyttdd systeemisen muutoksen. Se voi toki ldhted jo edel-
lisestd vaiheesta (x2), jolloin jo uudet ajatukset ja mentaali-
mallit saattavat levitd esimerkiksi sosiaalisen median kautta
ja synnyttidéd nopeasti jarjestelmétason muutoksen. TyShyvin-
voinnin kohdalla systeemisen muutoksen synnyttdmisen ai-
kajénne vaihtelee lyhyen aikavilin tuloksista ja vaikutuksista
(esim. hallituskauden aikana tehdyt kokeilut), keskipitkdn ai-
kavilin muutoksiin (esim. lakiuudistukset) ja pitkdn aikavélin
muutokseen (esim. toimintakulttuurimuutokset). Silti on tar-
kedd, ettd erilaisia muutoksia seurataan ja arvioidaan syste-
maattisesti. Myos keskipitkdn ja pitkdn aikavdlin muutosten
seuranta on tirkedd, vaikka niiden taustalla olevat avainalueet
ja hankkeet olisivat jo pédttyneet.

Kompleksisuusjohtamisen nidkokulmasta systeemisen muu-
toksen ytimessé tulisi olla ajatus operatiivisesta ja aloitteel-
lisesta toiminnasta syntyvéstd ja asioita mahdollistavasta
kehittdimisikkunasta. Operatiivinen toiminta rakentuu meka-
nistiselle maailmankuvalle ja ilmenee lineaarisena ja ylhadlta
alaspdin suuntautuvana toimintana. Toiminnassa hyddynnet-
téva tieto ndhddin eri foorumeilla siirrettavaksi olevaksi enti-
teetiksi. Operatiivisessa toiminnassa luotetaan vakiintuneisiin
rakenteisiin, formaaleihin areenoihin ja selkeisiin toimija-
suhteisiin. Niiden ndhdédédn tuovan toimintaan tehokkuutta ja
sdannonmukaisuutta. Aloitteellisen toiminnan dynamiikka
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on sisdsyntyistd ja saa energiansa alhaalta ylospdin suuntau-
tuvista ideoista. Aloitteellisessa toiminnassa luotetaan jous-
taviin rakenteisiin, hyodynnetddn monenkirjavia areenoita ja
hyviksytddn hierarkioista riippumaton toimijuus. Toiminnan
seurauksena on epétyypillisid ja luovia ratkaisuja. Onnistu-
neessa muutosprosessissa yhdistyvét operatiivisen ja aloit-
teellisen toiminnan parhaat puolet. Operatiiviselle toiminnal-
le ominainen sddnnénmukaisuus ja aloitteelliselle toiminnalle
tyypillinen innovatiivisuus yhdistyvit tdydellisessd muutos-
hankkeessa erilaisiin tilanteisiin mukautuvaksi toiminnaksi.

Muutosprosessin rakentaminen ei ole helppoa, silld operatii-
visen ja aloitteellisen toiminnan yhdistdmisessd on kysymys
eri suuntiin vetdvien voimien muodostamista jénnitteistd.
Jannitteistddn huolimatta onnistunut muutos on mahdollinen.
Taméi edellyttdd kuitenkin huomion kiinnittdmistd yksittdis-
ten toimijoiden valintojen ja vakiintuneiden rakenteiden si-
jaan toimijoiden vélisissd vuorovaikutussuhteissa syntyvdan
kehitykseen. *Y1hdaltd’ tapahtuvan ohjauksen ja toimijoiden
kontrolloinnin paikkana onnistuneen muutosprosessin kayt-
tovoimana on itseorganisoituminen. Kysymys on toimintaan
osallistuvien toimijoiden spontaanista ja ilman ulkoista ohja-
usta toteutuvasta jarjestdytymisestd. Kdytdnnossa itseorgani-
soituminen ilmenee tietdmisen prosessissa. Tieto ei ole muu-
tosprosessissa toiminnan kohde vaan tietdmisen prosessissa
ilmaantuva emergentti rakenne, joka ohjaa toimintaympaéris-
ton havainnointia, ilmididen merkityksellistdmisté ja valinto-
jen tekemistd. Vaikka valintatilanteet ovat ainutkertaisia, teh-
dyistd valinnoista jdd aina jalki. Seké valittu ettd valitsematta
jédnyt sulautuvat osaksi toteutunutta muutosta. Parhaimmil-
laan seurauksena on itseddn vahvistava kehd, joka tuottaa
muutosprosessiin osallistuvien toimijoiden vilille luottamus-
ta. Luottamus puolestaan toimii itseorganisoitumista vauh-
dittavana tekijd, silld Luhmannia (1995) mukaillen voidaan
ajatella, ettd jokainen ’systeemi’ testaa ensin luottamuksen ja
ryhtyy vasta sen jalkeen prosessoimaan merkityksia.

Rannalla

Tervetuloa takaisin rannalle. Systeemisukellus on nyt péatty-
nyt ja on aika koota keskeiset havainnot yhteen sekd pohtia
seuraavan uintireissun tavoitteita. Matkalla olemme oppineet,
ettd systeemisessd muutoksessa ilmididen keskindisriippu-
vuuksiin kiinnitetdin huomiota ja ymmarretddn, ettd yhteen
kytkeytyneessd maailmassa kokonaisuus on enemmén kuin
osiensa summa. Systeemisen arviointiajattelun taustalla on
usein luonnontieteellisestd ajattelusta kumpuava késitys sii-
td, ettd hiiridtilojen jilkeen systeemi pyrkii aina takaisin ta-
sapainotilaan. Lopuksi on kenties paikallaan haastaa edelld
mainittua ajattelua silld, ettd systeeminen epétasapainotila ei
ole mikédén hetkittdinen poikkeama, vaan jatkuvan emergens-
sin ja kompleksisuuden aikaansaama normaali tila. Se ei siis
olekaan uusi normaali, johon palataan sen jilkeen, kun héirio-
tilasta on selvitty. Kaaoksen reuna on erdénlainen transitiotila
jarjestyksen ja epdjérjestyksen vililld. Tima siirtymévydhyke
on rajatun epdvakauden alue, joka saa aikaan jatkuvan dynaa-
misen vuorovaikutuksen jarjestyksen ja hdirion vélilla.
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Témai nostaa esiin joukon kysymyksid: Millainen johtaminen
ja kehittdmisote soveltuvat kompleksiseen, keskindisriippu-
vaiseen ja jatkuvassa muutoksessa olevaan maailmaan? Miten
tdmé haastaa perinteisid kehittdmishankkeiden onnistumisen
arvioimisen kriteereitd, kdytossd olevia suunnittelumalleja
tai palkitsemisjdrjestelmid. Ennen kaikkea sen tulisi herét-
tad keskustelua siitd, milloin, missd ja millaisen pyrkimyksen
pohjalta organisaatiossa on syytéd kdynnistda interventio. Hul-
lunrohkea hyppy pédd edelld tuntemattomaan veteen saattaa
koitua kohtalokkaaksi. Joskus kahlaaminen, veden liikkeinen
tarkkailu ja pyorteiden havainnointi voivat olla toimivampia
ratkaisuja kuin pédi edelld sukeltaminen. Toisaalta jokainen
tyylilldén!
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