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Taman laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on ymmartaa, mita osallistavalla paatoksenteolla
(PDM) tarkoitetaan johtamistaitona, kompleksisessa organisaatiokontekstissa, kompleksisuus-
ajattelun ja kompleksisuusjohtajuusteorian viitekehyksessa. Osallistavalla paatoksenteolla (par-
ticitive decion-making, PDM) tarkoitetaan yleisesti yhteistydssa, ihmisten vélisissd vuorovaiku-
tustilanteissa, tehtdavaa paatoksenteon koordinointia yhteisten padmadrien saavuttamiseksi.
Johtamis- ja organisaatiotutkimuksissa PDM on yhdistetty korreloivan merkittavasti tyotyytyvai-
syyteen ja organisaation parjdamiseen kompleksisessa toimintaymparistossa. Tassa tutkimuk-
sessa pyritdan ymmartamaan PDM ilmiota organisaatiokontekstissa ja siella toimivan johtajan
tyotaitona. Johtamistaidoilla suhteessa osallistavaan paatoksentekoon tarkoitetaan, niita tietoja,
taitoja ja ymmarrysta, jotta johtaja roolissaan voi edistaa osallistavan paatoksenteon organisaa-
tiokulttuuria. Tutkimuskysymyksiksi muodostuivat 1. Miten kompleksisuusajattelun viitekehys
selittda osallistavaa paatdksentekoa (PDM)? 2. Mita osallistava paatoksenteko (PDM) tarkoittaa
johtamistaitona kompleksisuusjohtajuusteorian viitekehyksessa?

Tutkimuksen teoreettiseksi viitekehykseksi valittiin kompleksisuusajattelun kasitteist6a ja komp-
leksisuusjohtajuusteorian kolme johtajuustyyppia: operatiivinen, aloitteellinen ja mahdollistava
johtajuus. Tama luo tutkimukselle uutta nakdkulmaa tuottavan teoriakehyksen, jossa organisaa-
tiot ndhdaan kompleksisina systeemeind, jossa keskidssa on toimijoiden valiset vuorovaikutus-
prosessit, huomioiden organisaatiossa vallitsevat jannitteet.

Aineisto koostuu kansainvilisistd englanninkielisistd vertaisarvioiduista artikkeleista, jotka kasit-
televat PDM ilmi6ta organisaatiokontekstissa. Aineisto kerattiin elektronisista haku- ja tietokan-
noista kdyttden perinteisen kirjallisuustutkimuksen menetelmaa. Aineisto koostuu 19 artikke-
lista. Aineiston analysointiin kdytettiin teoriaohjaavaa sisallonanalyysia.

Tutkimuksen tulosten perusteella PDM ilmién voidaan todeta olevan moniulotteinen ilmid, jar-
jestelmatason ilmio. Kompleksisuusjohtajuusteorian johtajuustyypit antavat selitysvoimaa
PDM:n johtamistaidoille, keskeisena johtamistaitona on monipuolisten virallisten ja epavirallis-
ten vuorovaikutusprosessien ja paatoksentekomekanismien mahdollistaminen. PDM johtajuus-
taitojen voidaan ajatella koostuvan kolmesta toisiinsa keskendan vuorovaikutuksessa olevasta
johtajuustyypista; operatiivisesta, aloitteellisesta ja mahdollistavasta, joita kaikkia tarvitaan ja
mikaan ei toimi yksindan. Tulosten mukaan voidaan paatelld, etta erityisesti mahdollistava ja
aloitteellinen johtajuus toivat uutta ndakokulmaa paljastaen epavirallisten vuorovaikutustilantei-
den ja epavirallisen jarjestelman valisen vuoropuhelun merkityksen PDM:lle, sen merkitys joh-
tamistaitona on jaanyt aikaisemmissa tutkimuksissa huomiotta.
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1 Johdanto

Osallistava paatoksenteko nahdaan yhdeksi nykyaikaisen organisaation ja sen johtami-
seen liittyvaksi tekijaksi, joka lisaa tydntekijoiden tyotyytyvaisyytta ja sitoutumista, seka
kehittda organisaation menestymista kompleksisessa toimintaymparistossa. Osallistavan
paatoksenteon prosessien kdyttd organisaatiossa nahdaan muuttavan hierarkkisia jarjes-
telmia horisontaaliksi ja ketteriksi. (ks. Scott-Ladd ja muut, 2006; Floris, 2012.) Osallisuus
ja osallistava paatdksenteko on myds hyvin ajankohtainen teema ja sitda kdytetaan

useissa hallinnon reformeissa. (esim. THL, 2021.)

Osallistavalla paatoksenteolla tarkoitetaan yleisesti, yhteistydssa tehtavaa paatoksen-
teon koordinointia tavoitteiden saavuttamiseksi. (Scott-Ladd ja muut, 2006.) Osallistavan
paatoksenteon nahdaan syntyvan aina vuorovaikutusprosessissa, jolloin useampien toi-
mijoiden tulee olla mukana paatéksenteossa. (Floris, 2012, s. 4.) Suomenkielisessa tut-
kimuksessa kdytetdaan padsaantoisesti samaa osallistavan paatoksenteon kaksoiskasi-
tettd kuvaamaan niin kansalais- asiakas- kuin tyontekijoiden osallistamisesta paatoksen-
tekoon (ks. Pernaa, 2020; Virkki, 2015; Siisidinen, 2010.) ja siitd voidaan kayttaa myos
osallistavan paatoksenteon malli tai prosessi nimitysta riippuen tarkastelukontekstista.
(ks. Vroom & Jago, 1973; Floris, 2012.) Kansainvalisissa julkaisuissa osallistavasta paa-
toksenteosta (participative decision-making) kdytetdaan lyhennettd PDM. (esim. Scott-
Ladd & Marshall, 2014, s. 646.) Tassa tutkimuksessa osallistava paatoksenteko ja PDM
ndahdaan toistensa synonyymeina ja kdytan tasta eteenpdin osallistavasta paatoksente-

osta paasaantoisesti PDM lyhennetta.

Lukuisat tutkimukset ovat tutkineet organisaatiokontekstissa PDM ilmiota yksittdisen
toimijan, usein tyontekijan nakdkulmasta (esim. Syvajarvi & Pietildinen, 2016; Packard,
1989; Locke ja muut, 1986; Floris, 2012.), mutta mitd PDM tarkoittaa johtajan tyotaitona,
ei ole tutkittu samassa maarin. Johtajan tydssdan tarvitsemat taidot, ovat yhteydessa
sithen kontekstiin, jossa johtaminen tapahtuu seka tyotehtaviin. Kasvaneet vaatimukset
henkiloston osallistamisesta toimintaan ja paatoksentekoon, tuovat haasteen johtajuu-

delle ja johtamistaidoille. Johtajilta edellytetdaan taitoa luoda eri toimijoiden kanssa



yhteisia tilannekuvia ja taitoa perustaa paatokset luotettavaan tietoon ja yhdessa luotui-
hin nakemyksiin. (ks. Niiranen, 2014; Viitanen ja muut, 2007; Kortelainen, 2014; Laulai-

nen ja muut, 2020.)

Taman pro gradu -tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa: Mita osallistavalla paatoksen-
teolla tarkoitetaan kompleksisessa organisaatiokontekstissa, kompleksisuusajattelun vii-
tekehyksessad. Kiinnostavaa on myds, mitad johtajuustaitoja PDM pitaa sisalldan ja 16y-
tyykoé kompleksisuusjohtajuusteoriasta tahan selitysvoimaa. Tutkimus rajautuu tydela-
massa ja organisaatioissa tapahtuvaan osallistamiseen ja osallisuuteen, tavoitteena 16y-
taa PDM:sta jotain enemman kuin arkikokemus, kuitenkin kdaytannon tyéelamaan kiin-
nostavia nakdkulmia. Kansalais- ja asiakasosallisuus nakdkulmat on rajattu pois tasta tut-

kimuksesta.

1.1 Tutkimuksen tausta

Tutkimus tdhtda ymmartamaan PDM:3a organisaatiotason ilmiona ja johtamistaitona,
kompleksisuuden viitekehyksessa. Kompleksisuustieteet ovat lisdantyneet organisaatio
— ja johtamistutkimuksessa (esim. Hanen, 2017; Uhl-Bien ja muut, 2007.) Taman tutki-
muksen kompleksisuuden viitekehys koostuu kompleksisuusajattelun kasitteistosta ja
kompleksisuusjohtajuusteoriasta. Tutkimuksessa organisaatiot ndhdaan monimuotoi-
sina kompleksisina systeemeina. (esim. Vartiainen, 2013.) "Organisaatioissa nahdaan
aina olevan seka toimintaa vahvistavia etta heikentavia tekijoita, jotka ovat yhteen kie-
toutuneita, ja niitd ne on syyta huomioida samanaikaisesti” (Syvajarvi & Pietildinen, 2016
s.14). Organisaatioita pidetdaankin kompleksisena eika jarjestelman kaikkien osien tunte-
minen tdydellisesti ole mahdollista. Tarkedmpaa on ymmartaa asioiden kytkeytynei-

syytta. (Laitinen, 2016 s. 167; Puustinen & Jalonen, 2020 s.25.)

Jotta PDM:33 voidaan tarkastella kompleksisena organisaatiotason ilmiona, on osaksi
tutkimuksen viitekehysta valikoitunut kompleksisuusajattelun kasitteistoda. Kompleksi-

suusajattelun ydinkasite, kompleksinen adaptinen systeemi (complex adaptive systems,



CAS) toimii taman tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen keskitssa. CAS:n ominaispiir-
teista toimijuuden, vuorovaikutuksen, jarjestelmatason, emergenssin ja itseorganisoitu-
misen ajatellaan tuovan selitysvoimaa PDM:lle. Toimijuus, vuorovaikutus ja organisaatio
ovat myds PDM:n keskeisia ominaispiirteitda ja PDM:aan liittyy myos itseorganisoitumi-
sen piirteitd. Emergenssin mukaanottoa perustelee halu ymmartaa PDM:aa kokonaisuu-
tena, organisaatiokontekstissa. (Turner & Baker, 2019.) PDM nahdaan sellaisenaan kehit-
tdvan organisaatiota monipuolisessa ja monitasoisessa paikallisessa toimijoiden vali-
sessa vuorovaikutuksessa ja CAS nakee organisaatiot moniulotteisina yhteen kietoutu-
neina mukautuvina jarjestelminad, jossa osat muuttavat toisiaan vuorovaikutuksen seu-

rauksena.

Kun organisaatiot ndhdaan kompleksisena systeemind, on silla myds vaikutusta organi-
saation johtamiseen, kompleksisuutta on johdettava eri tavalla verrattuna perinteisiin
johtamiskadytantoihin. (esim. Raisio & Vartiainen, 2020, s. 110.) Johtajien tulee varmistaa
oman osaamisen kehittyminen tulevaisuuden tarpeisiin ja edistaa asioita organisaation
ja tyoyhteisdjen parhaaksi. Johtamisessa on kyse kehittymisestd, johtajan yksilollisten
ominaisuuksien lisaksi, myods johtamistaidoista suhteessa koko organisaation toimintaan
ja toimintaymparistéon. (Sydanmaanlakka 2006, s. 229.) Raisio ja Vartiainen (2020) ovat
todenneet, ettd kompleksisten kokonaisuuksien johtaminen haastaa uudistamaan ja
pohtimaan osallisuutta paatdksenteon tueksi. Johtajana toimimisen nahdaan olevan
suurelta osin paatoksentekijana toimimista yksin sekd osana organisaation erilaisia ryh-
mia ja verkostoja. Johtamiseen kuuluvat paatokset voivat realisoitua vuosien kuluttua, ja
osa paatoksista vaikuttaa tassa hetkessd. Osa paatoksista on hyvin selkedsti rajattavissa
ja osa paatoksista voidaan ajatella olevan hyvinkin kietoutunut muihin paatoksiin. (Hyy-
ryldinen, 2012.) Adaptiiviset haasteet tarvitsevat adaptiivista johtamista, niihin ei voi
vastata vain rationaalisilla paatoksentekoa ajavilla standardiratkaisuilla. Talléin johtajan
tulisi edistdd monen suuntaista osallisuutta ja rakentaa organisaatiokulttuuria, jossa on

rakenteita osallistavalle paatoksenteolle. (Vartiainen ja muut, 2016.)



Johtajan rooli ndhddan merkittavdana PDM:n edistamisessa organisaatiossa. Jotta osalli-
suus etenee ja pystytaan adaptiivisesti valitsemaan sopiva paatdksentekoon osallistava
prosessi, se vaatii johtajalta adaptiivista ajattelua, PDM ilmion tuntemista ja johtamistai-
toja. Johtajat ovat paljon vartioina, jotta osallisuus edistyy sekd mahdollistuu organisaa-
tioissa. (Laitinen, 2016.) Tama puoltaa tutkimuksen tavoitetta, ymmartaa PDM:&an liit-
tyvia johtamistaitoja. Erityisesti tata tutkimuskysymysta selittdmaan, lisattiin teoreetti-
seen viitekehykseen kompleksisuusajattelun kasitteiston lisaksi kompleksisuusjohtajuus-
teorian kolme johtajuustyyppia: operatiivinen, aloitteellinen ja mahdollistava johtajuus.
(Uhl-Bien & Marion, 2009.) Kompleksisuusjohtajuus teoriassa johtajuutta ei tarkastella
johtajakeskeisena prosessina, vaan huomio on organisaatioissa ihmisten valisissd vuoro-
vaikutusprosesseissa. (Marion, 2008.) Myos PDM siirtaa paatoksentekoa ihmisten vali-
siin vuorovaikutustilanteisiin, samalla vahentden johtajakeskeisyytta. (Scott-Ladd & Mar-
shall, 2014.) Tama muuttaa vaistamatta johtamisorientaatiota ja haastaa johtamistaitoja
uudistumaan. Kompleksisuusajattelu ja kompleksisuusjohtajuusteoria luovat tutkimuk-
selle yhdessa teoriakehyksen, jossa nahdaan, etta juuri organisaatioiden vuorovaikutus-
prosesseissa on mahdollisuus niin rakentavaan kuin ei rakentavaan kehitykseen. (Jalonen,

2014.)

Johtamisosaamisella eli kompetenssilla (competence) tarkoitetaan johtajan osaamisen
suhdetta tehtavaan tyohon ja kuvaa niita taitoja, joita johtajalla tulisi olla ty6tehtavista
suoriutumiseen. Kompetenssiin liitetddn johtajan asenteiden, koulutuksen, kokemuksen
ja verkostojen luoma kokonaisuus. (Sydanmaanlakka, 2006). Johtamistaidot ndahd&an siis
olevan osa johtamisosaamista, taidot voidaan jakaa toiminnan johtamisen taitoihin (ma-
nagement skills) ja ihmisten johtamisen taitoihin (leadership skills). (Heikka 2008, s.65.)
Johtajalla on tédrkea rooli koko organisaation ohjaamisessa kohti yhteista paamaaras, jo-
ten johtajan henkilokohtaisilla taidoilla ja kehittymisella on merkitysta. Kompetenssiin ja
johtajan tyotaitoihin liittyva keskustelu elda kulloisenkin ajan painotusten mukana. Jos
PDM:n ndhdaan olevan tarkea nykyaikaisen organisaatioon liittyva tekija, niin on hyva

ymmartda mitd osaamista ja taitoja PDM:n edistdminen vaatii johtajilta. Lisdksi
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lahtokohtaisesti on tarkea pyrkia kuvaamaan ilmio niin, ettd se tukisi yhteistd ymmar-

rysta, mita PDM:|la tarkoitetaan organisaatiotason ilmiéna ja johtamistaitona.

Tutkimusta ei ole asemoitu erityisesti mihinkdan toimialaan, mutta tutkimuksen tar-
kedna innoittajana on toiminut sosiaali- ja terveydenhuoltoalan (sote) toimintaymparis-
tossa ja palvelujarjestelmassa tapahtuvat muutokset, jotka haastavat niin organisaatioi-
den muutoskyvykkyytta, kuin johtajien osaamista ja tyOtaitoja. (Broome & Marshall,
2020; Heikka 2008, s. 64.) Sote organisaatio ymmarretdan yleisnimena kuvaamaan hyvin
moninaisia toimialalla olevien toimijoiden muodostamia dynaamisia verkostoja ja sosi-
aalisia rakenteita. (THL, 2021; Lammintakainen, 2016; Syvajarvi & Pietildinen, 2016 s. 11;
Puustinen & Jalonen, 2020; TEM, 2021.) Pernaan (2020) nakemyksen mukaan sote alan
uudistuksiin tulisi kytked kompleksisuuden johtaminen, jotta muutokset saadaan toteu-
tumaan kaytannossa. Myos Vartiaisen (2013) mukaan “soteorganisaatioiden johtamisote
tarvitsee kokonaisvaltaista ajattelua ja johtamisotetta tulisi kehittdd ymmartamaan or-
ganisaatioita emergentteina, systeemisina kokonaisuuksina eli inhimillisen kayttaytymi-
sen, rakenteiden ja toimintaympariston kokonaisuutena” (Vartiainen ja muut, 2013). On
kuitenkin viitteita, etta osallistavaa tyootetta ei arvosteta ja tunnusteta viela riittavasta
ja PDM ei ole muodostunut johtajien tyotaidoksi. (Niiranen, 2016; Harmoinen, 2014,
s.19.) PDM nahdaan siis yhtena keinona ratkoa sote alan kompleksia kysymyksia. Tama
perustelee tutkimuksen innoitusta syventya PDM ilmi66n organisaatiotasolla ja johta-
mistaitona. Tutkimuksen aineistoa ja tarkastelua ei ole kuitenkaan haluttu rajoittaa vain
sote alaan, vaan enemmankin perustelee taman tutkimuksen kytkeytyneisyytta sotetoi-

mialaan.

Osallisuus ja osallistava paatoksenteko ovat hyvin ajankohtainen teema. PDM:&én liittyy
erilaisia mielikuvia yleiskielessa, sitd kdytetaan reformien juhlapuheissa, lisdksi siitd on
tehty paljon tutkimusta, erityisesti PDM:n hyodyista tyontekija- ja organisaatiotasolla.
Johtamis- ja organisaatiotutkimuksissa jo pitkdan nahty PDM:n korreloivan merkittavasti
tyotyytyvadisyyden, organisaatioon sitoutumisen ja tuottavuuden kanssa. (esim. Packard,

1989; Locke ja muut, 1986; Floris, 2012; Scott-Ladd ja muut, 2006.) Lisdksi PDM nahdaan
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yhdeksi nykyaikaisen organisaation ja sen johtamiseen liittyvaksi tekijaksi, jolla on ty6-
tyytyvaisyytta ja organisaatiokulttuuria itseorganisoituvaan suuntaan kehittava vaikutus.
(Scott-Ladd & Marshall, 2014; THL, 2021; Floris, 2012.) Tassa tutkimuksessa pyritaan li-
saamaan ymmarrysta organisaatiotasolla PDM ilmi6sta juuri johtamistaitona, ei vain sen

hyodyista.

Tutkimuksen rajaaminen osoittautui haastavaksi. Viitekehystd rakentaessa oli ilmeista,
ettd PDM:3a on vaikea irrottaa tarkasteltavaksi erillisena muusta organisaatiokulttuurista
ja asiakkaista. Lisaksi lahtokohtaisesti tutkijalla on ollut olettamus, ettda PDM johtajan
tyotaitona edistda organisaation uudistumista ja selviytymistda kompleksisessa toimin-
taymparistossa ja tama on voinut ohjata teoreettisen viitekehyksen rakentumista vahvis-
taen tatd oletusta. PDM ei ole yhdensuuntaista tekemista vaan vahvasti vuorovaikutuk-
seen nidottua, siksi tarkastelu vain organisaatio- ja johtajandakokulmasta on haastavaa
seka kasitetta kutistavaa, mutta mahdollisesti my0ds uusia nakdkulmia avaavaa. Parhaim-
millaan tutkimus lisda ymmarrysta ja herattaa keskustelua PDM ilmidstd, tuo uusia na-

kdkulmia organisaation osallistavan paatoksentekokulttuurin edistamiseksi.

1.2 Tutkimuskysymykset

Tutkimus on laadullinen ja menetelmaksi valikoitui perinteinen kirjallisuustutkimus,
jonka avulla voidaan tehda tutkimusta jo aikaisemmin julkaistuista tutkimuksista. Tutki-
musmenetelman valintaa puoltaa monitulkintaisen haastavan ilmién tutkiminen uu-
desta ndakokulmasta. Perinteinen kirjallisuustutkimus on metodi ja tutkimustekniikka,
jonka tarkoituksena on analysoida kirjallisuutta ja tuottaa analyysin pohjalta uusi nake-
mys tutkimuskohteesta, parhaimmillaan uusi laadullinen synteesi. (Salminen, 2011, s. 1-
3; Gregory & Denniss, 2018.) Tutkimuksen aineistona on kansainvalisia englanninkielisia
vertaisarvioituja artikkeleja, jotka kasittelevat PDM ilmiota organisaatiokontekstissa.

(Liite 1.)
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Tutkimuksella on aina jokin tarkoitus, joka ohjaa tutkimuksen toteutusta. Tutkimukseen
voi sisaltya useampi kuin yksi tarkoitus tai se voi my6s muuttua tutkimuksen edetessa.
Tutkimuksen tarkoitusta voidaan luonnehtia neljan piirteen perusteella eli se voi olla kar-
toittava, selittava, kuvaileva tai ennustava. (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 137-139.) Taman
tutkimuksen tarkoitus on ldhinna kartoittava ja tavoitteena on etsid uusia ndakokulmia ja
ymmartaa ilmiota. Tutkimuksessa on kylla piirteita myds selittavasta ja kuvailevasta tut-
kimuksesta. Kuvailevaan liittyy tavoite dokumentoida ilmiosta keskeisia ja kiinnostavia
piirteita ja selittdvan tavoite on, enemmankin ymmartaa mitka tapahtumat ja toiminnat

ovat vaikuttaneet tdhan ilmioon.

Tutkimuksen tavoitteena on syventya osallistuvan paatoksenteon ilmiéon teoreettisen
tutkimuksen keinoin, tavoitteena kuitenkin ymmartaa mita PDM tarkoittaa konkreetti-
sesti johtamistaitona. PDM kasitteestd, malleista ja prosesseista ei ole yhtendista nake-
mysta tai yleisesti hyvaksyttyja maaritelmia, mitd PDM:II3 tarkoitetaan. Yhteisen nake-
myksen puute, tekee haastavaksi myds ymmartaa, miten PDM:aa tulisi toteuttaa, niin
rakenteellisesti kuin prosessina. (Pernaa, 2020.) Ndin mydskaan johtajan tyotaitoja osal-

listavan paatdksenteon osalta voi olla hankala maaritelld, saati arvioida.

Tutkimuksen tarkoituksena on siis kartoittaa ja tarkastella PDM ominaispiirteita komp-
leksisuusajattelun ja kompleksisuusjohtajuusteorian viitekehyksesta ja 16ytaa merkityk-
sia seka uusi ndkokulmia ja ndin lisdtd ymmarrysta PDM:sta organisaatiotason ilmiona ja
johtajan tyotaitona. Vastaavaa kotimaista, PDM:sta kompleksisuusajattelun ja komplek-
sisuusjohtajuuden viitekehykseen peilaavaa tutkimusta, ei ole tehty. Kansainvalisissa tut-
kimuksissa Andersson ja muut (2013) ovat tutkineet PDM organisaatiotason ilmiona
kompleksisuusajattelun viitekehyksestda. PDM:n ominaispiirteiden teoreettinen kartoit-
taminen ja johtamistaitojen jasentelyn voidaan nahda palvelevan tutkijan oman oppimi-
sen lisdksi aihepiiristad kiinnostuneita opiskelijoita seka tyoelamassa organisaatiokonteks-

tissa PDM:sta kiinnostuneita johtajia ja esihenkiloita.
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Tutkimuskysymyksiksi muodostuivat:

1. Miten kompleksisuusajattelun viitekehys selittaa osallistavaa paatoksentekoa (PDM)?

2. Mita osallistava paatdksenteko (PDM) tarkoittaa johtamistaitona kompleksisuusjohta-

juusteorian viitekehyksessa?

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksessa on kuusi paalukua. Tutkimuksen ensimmainen luku keskittyy taman tut-
kimuksen johdantoon, tutkimuksen taustaan ja rajaamiseen ja tutkimuskysymysten esit-
telyyn. Tutkimuksen johdanto, tutkimuksen tausta ja tutkimuskysymykset piirtavat ensin
kuvan, mita tutkimuksella tavoitellaan ja mihin tutkimus asemoituu. Tutkimuksen toinen
ja kolmas luku ovat teoreettista viitekehysta tuottava osuus. Ensin toisessa luvussa ra-
kennetaan tutkimukselle teoreettinen viitekehys kompleksisuusajattelun ja kompleksi-
suusjohtajuusteorioista. Kompleksisuusajattelun valikoidun kasitteiston odotetaan tuo-
van selitysvoimaa moniulotteiselle PDM ilmiclle, ja kompleksisuusjohtajuusteorian joh-
tajuustyyppien térmayttaminen PDM:n kanssa auttaa ymmartamaan ilmioon liittyvia eri
johtajuustaitoja. Taman jalkeen avataan mita tassa tutkimuksessa tarkoitetaan johtamis-
taidoilla ja muilla tutkimuksen keskeisilla kasitteilla. Kolmannessa luvussa avataan huo-
lella osallistamisen ilmiota ja siihen laheisesti kietoutuneita lahikasitteitd osallisuus ja
osallistuminen. Tavoitteena tassa luvussa on 16ytaa ymmarrysta PDM ilmién moniulot-
teisuudesta ja laaja-alaisuudesta. Huolellinen tutkimuksen rajaus ja keskeisten kasittei-
den avaaminen auttavat selkeyttamaan tutkimuksen viitekehysta. Neljannessa luvussa
kuvataan tieteen filosofiset valinnat ja tutkimuksen toteutus perinteisen kirjallisuustut-
kimuksen keinoin seka teoriaohjaavan sisalldnanalyysin avulla. Viidennessa luvussa esi-
telldan tutkimuksen tulokset ja vastataan tutkimuskysymyksiin. Kuudennessa luvussa ve-
detdan yhteen tutkimuksen johtopaatokset, pohdinta seka arvioidaan tutkimuksen luo-

tettavuutta, eettisyytta ja rajoitteita.
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2 Kompleksisuusajattelu, kompleksisuusjohtajuusteoria ja joh-

tamistaidot

Tassa luvussa kuvataan taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys. ”liman teoreettista
nakokulmaa ei voida puhua tutkimuksesta, vaan kyseessa on enemmankin selvitys” (Ta-
kala & Lamsa, 2001, s. 377). Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu komplek-
sisuusajattelusta ja kompleksisuusjohtajuusteoriasta. Molemmat teoriat ovat kasitteis-
toltaan laajat, tdhan tutkimukseen valittiin PDM:3a parhaiten organisaatiokontekstissa
ja johtamistaitojen nakokulmasta selittavat, kompleksisuusajattelun ja kompleksisuus-
johtajuusteorian kasitteellinen viitekehys. CAS: n keskeisten ominaispiirteiden emer-
genssin, itseorganisoitumisen, organisaation, toimijoiden ja vuorovaikutuksen ajatellaan
ymmartdavan PDM:n moniulotteista ilmi6ta laaja-alaisesti ja kompleksisuusjohtajuusteo-
rian operatiivisen, aloitteellisen ja mahdollistavan johtajuuden selittdvan PDM:3an liitty-
vid johtamistaitoja. (esim. Turner & Baker, 2019; Vartiainen ja muut, 2021.) Luvuissa
(2.1.) ja (2.2.) kuvataan kompleksisuustieteiden historiaa ja kompleksisuusajattelun ka-
sitteist0d. Seuraavaksi luvussa (2.3.) kompleksisuusjohtajuusteoriaa ja taman jalkeen lu-

vussa (2.4.) maaritelldan mita tassa tutkimuksessa tarkoitetaan johtajuustaidoilla.

2.1 Kompleksisuustieteet

Kompleksisuudelle ei 16ydy yhta yleismaailmallista maaritelmaa. (Hanén 2017; Cilliers
1998, s.2.) Kompleksisuustieteellisessa viitekehyksessa ja tassa tutkimuksessa komplek-
sisuudella (complex) tarkoitetaan asioiden ja ilmididen yhteen kietoutuneisuutta, keski-
ndisriippuvuutta, jossa toimijat ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskendan, vaikut-
taen toisiinsa odottamattomilla ja peruuttamattomilla tavoilla. (Uhl-Bien ja Arena, 2017,
s. 2.) Yhteen kietoutuminen nahdaan kompleksisuuden (complexity) synonyymina ja joi-
denkin tutkijoiden mukaan (esim. Hanen, 2017) yhteen kietoutuminen kuvaa paremmin
kuin kompleksisuus, melko epaselvan kompleksisuuden ilmiota. Etymologisesti komplek-

sisuuden perusta loytyy latinankielisessda sanassa complexus, joka tarkoittaa myos
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yhteen kietoutumista. Arkikielessa ja osin myos tieteellisissa keskusteluissa kompleksi-

suus sekoitetaan kasitteisiin monimutkainen ja vaikea. (Cilliers, 2011, s.143.)

Kompleksisuustieteet ovat yksi johtamisen ja organisaatiotutkimuksen suuntaus, jonka
pyrkimyksena on ymmartdaa kompleksisia systeemeja, joihin liittyy monia toisiinsa liitty-
via asioita, jannitteita ja nakokulmia seka ennustamattomuutta, epavarmuutta ja epali-
neaarisuutta. Epalineaarisuudella tarkoitetaan, ettd muutos jossakin kohdassa systeemia,
voi paikallisen vuorovaikutuksen vaikutuksesta, aiheuttaa ennakoimattomia muutoksia

koko jarjestelmassa. (Marion &Uhl-Bien, 2001.)

Kompleksisuustieteet ja niihin perustuva tutkimus on lisdantynyt Suomessa seka kan-
sainvalisesti, tdma on johtanut siihen, ettd kompleksisuustieteisiin liittyva kasitteistd on
runsasta ja keskustelu monipuolista ja laajaa. (Puustinen & Hanen, 2018.) Kompleksi-
suusteorioissa nahdaan, ettd systeemien osat, keskindisissa vuorovaikutussuhteissa ja
monipuolisessa kytkeytyneisyydessa, mahdollistavat itseorganisoitumista ja tdma johtaa
sithen, ettd systeemin kayttaytymista ei pystytda ennustamaan. Kompleksisuustieteet
ndahdaan holistisena, moni- ja poikkitieteellisena lahestymistapana ja siihen liittyy enna-
koimattomuutta, arvaamattomuutta ja spontaaniutta. (Marion & Uhl-Bien, 2001, s. 389—
391; Jalonen, 2007, s.49; Lundstrom, 2015, s. 25; Jalonen, 2006, s. 115.) Puustisen ja
Jalosen (2020) nakemyksen mukaan kompleksisuustieteet luovat viitekehysta ajatteluta-
valle, jossa jarjestelmia ei ajatella kokonaisuuksina, eika etsitd tasapainoa ja yleispatevia
periaatteita vaan pyritdan ymmartamaan ennakoimattomuutta ja yllatyksia. Ajatellaan,
ettd yhteen kietoutuneisuuden vuoksi kokonaisuuteen liittyvia ilmiéita, ei ole mahdol-
lista palauttaa. Kompleksisen systeemin ominaispiirteeksi tunnistetaan myds muutos-

herkkyys ja erilaiset ennustamattomat seuraukset. (Jalonen, 2016.)

Kirjallisuudessa kompleksisuustieteet ja kompleksisuusteoria nayttavat esiintyvan usein
toistensa synonyymeina, vaikkakin Vartiainen ja muut (2018) nakevat, ettd kompleksi-
suuden yhteydessa teoriatermi on harhaanjohtava, koska kompleksisuus ei perustu yh-

tendiseen teoreettiseen kokonaisuuteen, vaan sisdltda monia erilaisia teoreettisia
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suuntauksia. Kompleksisuustieteiden historia ja juuret ovat luonnontieteellisessa tutki-
musperinteessa, vaikkakin jo vuonna 1910 Follet kasitteli kompleksisuutta organisatori-

sena ilmiona. (Puustinen ja Jalonen, 2020; Jalonen 2006, s. 116.)

1930-1950-luvuilla kompleksisuus alkoi hahmottumaan organisaatiotutkimukseen so-
veltuvaksi lahestymistavaksi. Tieteellisen kompleksisuuden kehittymisen syntyyn vai-
kutti mekanistisen ja syyseuraussuhteeseen perustuvan ajattelun riittamattomyys vas-
tata erilaisten kokonaisuuksien tarkasteluun. Huomattiin, etta kompleksisia systeemeja
ei voida maaritelld matemaattisten, lineaarisuuteen perustuvien lainalaisuuksien mu-
kaan. (Puustinen & Jalonen, 2020.) 1950-luvulla kybernetiikan tutkimuksessa syntyi
muun muassa kompleksisuuden ytimessa oleva ilmaisu “enemman kuin osiensa summa”,
jota kdytetaan usein kompleksissa kokonaisuuksissa. (Puustinen & Jalonen, 2020, Byrne,
2001.) 1960-1980-luvuilla kompleksisuuden kasitteet ja kompleksisuusajattelu kehittyi-
vat useamman tieteenalan ja teorioiden tutkimuksissa. Kompleksisuus kasitteena, alkoi
vakiintumaan ja voidaan puhua tietojenkasittelytieteen, systeemiteorioiden ja- tieteen,
kaaoksen, evoluutiobiologian, itseorganisoitumisen ja epalineaarisen dynamiikan tutki-

muksen kautena. (Puustinen & Jalonen, 2020, Hanen, 2017.)

1990-luvulla yhteiskuntatieteissa tapahtui kompleksisuuteen liittyva lapimurto, jolle tar-
keina vaikuttimina on pidetty monitieteisyyttd, organisaatiokayttaytymisen tutkimusta ja
kaaosteorioita. (Puustinen & Jalonen, 2020.) Kompleksisuustutkimus ja kompleksisen
systeemin teoreettinen madrittely lisdantyivat huomattavasti ja kompleksisuusajatte-
lusta alkoi kehittymaan suosittu ajattelumalli 2000-luvulla. Erityisesti kompleksisten
avointen ja yhdessa kehittyvien systeemien tutkimus kehittyi enemman kaytannonta-
solle ja kompleksisuusjohtamiseen, pyrkien 16ytamaan kompleksisuuden teorian avulla
ymmarrysta arkipdivan ilmididen selittamiseen ja toimivien kdytantojen loytamiseen
muun muassa johtamisessa. (Puustinen & Jalonen, 2020.) Tama pitaa sisalladn ymmar-
ryksen, ettd juuri toimijoiden valinen vuorovaikutus synnyttda parhaiten innovaatioita ja

uusia ratkaisuja, ei yksittaisten johtajien kyvykkyys. (Marion & Uhl-Bien, 2001, s. 394).
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Kompleksisuustieteet ovat kehittyva monet tieteenalat ylittava teoriakokonaisuus, joka
on historian kuljettamana jakautunut eri kompleksisuuden tulkintoihin ja koulukuntiin.
(Vartinen & Raisio 2011; Vartiainen ja muut, 2013.) Richardsonin (2008) mukaan komp-
leksisuustieteet voidaan jakaa kolmeen toisiinsa kietoutuvaan koulukuntaan; kova komp-

leksisuus, pehmea kompleksisuus ja kompleksisuusajattelu.

Nadistd uusreduktionistinen (neo-reductionism), kova kompleksisuus, keskittyy mate-
maattiseen mallintamiseen ja kaiken teoriaan, ja sitd kutsutaan myds mallintavaksi
kompleksisuusajatteluksi. Sille tyypillista on pyrkia loytamaan kompleksisuuden taustalla
olevia kaiken kattavia lainalaisuuksia ja hallita kompleksisuutta. Tama on ristiriitaista
kompleksisuustieteen perusajattelun kanssa, jossa pyritadn enemmankin ymmartamaan
ennakoimattomuutta ja yllatyksia, eika hallita. (Puustinen & Jalonen, 2020, Vartiainen ja

muut 2021.)

Toinen metaforinen (metaphorical), pehmea kompleksisuus, keskittyy enemman kuvain-
nolliseen kompleksiajatteluun, jossa kieli ja tulkinta ovat keskiossa systeemien tarkaste-
lussa. Koulukunta etsii kasitteille kuvainnollisia vastineita todellisuudelle ja pyrkii kuvai-
lemaan ilmiota uudella tavalla. Ndiden uusien kuvainnollisten “kielikuvien” avulla, pyri-
taan lisadamaan ymmarrysta kompleksista ilmidista ja systeemeista. Tama tuo tuttuun ja
perinteiseen sanastoon ja kasitteist6on uusia kielikuvia, jotka voivat auttaa hahmotta-
maan ilmioita erilaisesta nakokulmasta. (Richardson 2008; Vartiainen ja muut, 2013, s.

55.)

Kolmas koulukunta, kriittispluralistinen (critical pluralistic) kompleksisuusajattelu, aset-
tuu edeltavien koulukuntien keskelle. Sitd on luonnehdittu ymmartavaksi kompleksisuus-
ajatteluksi, ja kompleksisuus nahdaan elamaan ja tiedon luonteeseen liittyvana ilmiona,
jota ei koskaan pystytd taydellisesti ymmartamaan ja hyvaksyy tiedon ainaisen vajavai-
suuden. (Hanen, 2017; Richardson, 2008; Lundstrom, 2015, s. 21; Puustinen & Jalo-

nen,2020.) Taman tutkimuksen teoreettiseksi viitekehykseksi soveltuu
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kriittispluralistinen ymmartava kompleksisuusajattelu, ymmartaen tutkimuksen tekoon

liittyvan tiedon ja ymmartamisen vajavaisuuden.

2.2 Kompleksisuusajattelun viitekehys ja sen keskeiset kasitteet

Kompleksisuusajattelua on vaikea kuvata ja maaritella tyhjentdvasti. Edelld kuvattu
kompleksisuustieteiden historian merkitys kompleksisuusajattelun synnylle on merkitta-
vaa, kompleksisuusajattelu on laheisessa yhteydessa sekd avoimeen systeemiajatteluun
ettd kaaosteoreettiseen ajatteluun. Kompleksisuusajattelussa ei kuitenkaan ajatella jar-
jestelmia kokonaisuuksina eika etsita tasapainoa, jotka ovat systeemiteorian lahtdkohtia.

(Puustinen & Jalonen, 2020.)

Kompleksisuusajattelun ydin on ymmarrys tutkimuskohteesta kokonaisuutena. Komp-
leksisuusajattelussa asiat ja ilmiot kietoutuvat usein yhteen kokonaisuudeksi, jota emme
voi ymmartaa yksittdisia osia erikseen tarkastelemalla, koska asiat ja ilmiot ovat kietou-
tuneet toisiinsa. Kompleksisuusajattelussa luotetaan siihen, ettda monia todellisuuksia
voidaan mallintaa, ennustaa ja kontrolloida, hyvdksyen ettd aina on mukana epavar-
muutta. Kompleksisuutta ei voi hallita, mutta sitd voidaan ymmartaa. (Pernaa, 2020;
Puustinen & Jalonen, 2020.) Kompleksisuustutkijat (esim. Paul Cilliers, Mary Uhl-Bien)
nakevat monimutkaisen systeemin koostuvan monista osista, joissa tapahtuva vuorovai-
kutus ei muuta toisiaan, kun taas kompleksisessa yhteen kietoutuneessa systeemissa
osat muuttavat toisiaan vuorovaikutuksen seurauksena. On hyva erottaa, ettd komplek-
sinen kokonaisuus voidaan todeta olevan monimutkainen, mutta samaan aikaan tode-
taan, etta kaikki monimutkaisuus ei ole kompleksista. (Puustinen ja Jalonen, 2020; Varti-

ainen ja muut, 2013.)

Kompleksisuutta on kuvattu myos kasiteldhtoiseksi tieteenalaksi. (esim. Lundstrém,
2015.) Kompleksisuusajatteluun liittyy iso kasiteperhe, jotka ovat syntyneet eri tieteen-
alojen tutkimuksesta ja kompleksisuutta voidaan tutkia hyvin eri lahtokohdista kasin.

(Richardson, 2008.) Kompleksisuusajattelun ydinkdsite on kompleksinen adaptiivinen
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systeemi (complex adaptive system, CAS), joka kykenee sekd mukautumaan etta kehit-
tymaan muuttuvassa toimintaymparistossa. (esim. Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 11.)
CAS:lla tarkoitetaan toisiinsa sidoksissa olevia kompleksisia mukautuvia jarjestelmia, ver-
kostoja tai organisaatioita, joita ei voi hallita. Ne pitavat sisdllaan itsendisia toimijoita,
joita yhdistda yhteiset tavoitteet ja paamaarat, ja ne toimivat vuorovaikutuksessa keske-
nadan ja vaikuttavat toistensa toimintaan ja ndin muuttavat ymparistéaan odottamatto-
milla ja ennakoimattomilla tavoilla. Itsendisyydestdadan huolimatta toimijoiden taytyy olla
jatkuvassa dynaamisessa vuorovaikutuksessa, jotta jarjestelmaa voidaan kutsua komp-
leksiseksi. (Cilliers, 1998, s. 3; Turner & Baker, 2019; Uhl-Bien ja muut, 2007, s. 299; Var-
tiainen ja muut, 2016, s. 238.)

Kompleksisuusajattelun keskeisen kasitteen CAS:n ominaispiirteitd avaavat, itseorgani-
soituminen ja emergenssi. Systeemin toimintaa voi ymmartaa vain emergenttina koko-
naisuutena. Emergenssilla (emergence) tarkoitetaan systeemin osien, toimijoiden, vuo-
rovaikutuksessa muodostuvaa ilmaantumista, jossa tapahtuu asioita, ilman selkeaa syyta.
Taman vuoksi ennakointi on hankalaa ja tulee ymmartaa kokonaisuutta, ei vain yksittaisia
osia. Kokonaisuutta ei voida talléin tarkastella vain osiensa summana. Organisaation
kontekstissa, hyva esimerkki emergentista kokonaisuudesta on organisaatiokulttuuri, se
on yhdessa opittu ja rakennettu kokonaisuus, joka muodostuu arvoista, oletuksista, us-
komuksista, ideoista ja kdytanndista. Organisaatiokulttuuria ei voi taysin hallita, vaan
muuntuu jatkuvasti. (Puustinen &Jalonen, 2020, s. 24-25; Marion, 2008, s. 9; Vartiainen
ja muut, 2016, s. 240.) Vartiainen ja muut (2016) korostavat, ettda emergenssi on vasta-

kohta ennustettavuudelle, se ei ole sattumaa.

Emergensiin voi liittyd myos negatiivisia piirteitd. Bellan (2006) mukaan pahan emergen-
sissd (emergence of evil) on kyse itseorganisoituneesta toimintadynamiikasta, jossa sys-
teemissa tapahtuu epatoivottuja negatiivisia seuraamusketjuja. Kompleksisuusajattelua
omaavalla johtajalla ymmarrys pahan emergenssistd voi auttaa ymmartamaan ja hah-
mottamaan kompleksista systeemia paremmin, kun jotain ei toivottua ja negatiivista ta-

pahtuu.
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Emergenssien ilmididen syntymistd edesauttaa toinen kompleksisuusajattelun keskei-
nen kasite, itseorganisoituminen; kun yksilot ovat vapaasti ja monipuolisesti, ilman sys-
temaattista suunnitelmaa ja pakottamista, keskindisessa vuorovaikutuksessa. Talléin on
mahdollisuus syntya uutta, kun toimintaa ei ohjata pakotetusti. (Cilliers, 1998, s. 91; Var-
tiainen ja muut, 2013, 134; Turner & Baker, 2019.) Organisaatio kontekstissa itseorgani-
soituminen voi olla itsendisesti organisoituneita ryhmia ja yhteistydoryhmittymia, jotka
muodostuvat ilman johdon suunnitelmia, omaehtoisesti ja spontaanisti. Itseorganisoitu-
minen voidaan nahda myds prosessina, jossa ihmiset mukauttavat kayttaytymistaan,
jotta selvitdan niin organisaation sisaisista ja ulkoisista toimintaympariston vaatimuksista.
Vuorovaikutus ihmisten valilla edistaa itseorganisoitumista ja voi synnyttaa yksinkertai-
sista rakenteista kompleksisia kokonaisuuksia. Itseorganisoituminen voidaan nahda
my0ds prosessina, jossa ihmiset mukauttavat kdyttaytymistaan, jotta selvitdaan niin orga-
nisaation sisdisistd ja ulkoisista toimintaympariston vaatimuksista. (Gilliers, 1998; Varti-

ainen ja muut, 2013, s. 134.)

Kompleksisuutta organisaatioissa kuvaa usein vallitsevat erilaiset paineet ja uudistumis-
tarpeet, jotka haastavat organisaation nykytilan. Johtajilta vaaditaan talléin kykya luoda
ja yllapitaa adaptiivista tilaa, jotta kyetaan vastaamaan organisaatioiden kompleksisuu-
teen. (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 14.) CAS:n nahd&dan olevan enemmaén kuin osiensa
summa. Pienilla teoilla, voi olla merkittavia seurauksia. Osien yhteen kietoutuneisuus ja
keskinainen riippuvuus, voivat mahdollistaa kerrannaisvaikutuksen syntymisen (Vartiai-
nen ja muut, 2013, s. 133). Seuraavassa taulukossa (Taulukko 1.) on kuvattu CAS:n omi-
naispiirteita. Tarkastelemalla organisaatioita kompleksisena adaptiivisina systeemeina,
saadaan Vartiaisen ja muut (2013, s.51) mukaan "mahdollisuus tarkastella kuinka orga-
nisaatiot todellisuudessa toimivat”. Vastaavasti heiddan nakemyksensa mukaan, “mikali
organisaatioita tarkasteltaisiin vain konemaisina systeemeind, saataisiin tietoa vain siita,

miten organisaatioiden toivottaisiin toimivan”.
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Taulukko 1. CAS ominaispiirteitd (mukaillen Turner & Baker, 2019; Vartiainen ja muut, 2021).

Ominaisuus

limentyma

Emergenssi

Emergenssin kasitteella viitataan uusien, ennakoimatto-
mien rakenteiden, ominaisuuksien tai prosessien syntymi-
seen kuin itsestdaan

Monipuolinen, epalineaarinen sosiaalinen jarjestelma, joka
koostuu useista interaktiivisista, toisistaan riippuvaisista ja
toisiinsa yhdistetyistd osaelementeista

Tuottaa spontaaniutta, adaptoitumista ja kehittymista seka
tuottaa valmiutta oppia ja sopeutua ymparisténsa muutok-
siin

Toimii “kaaoksen” reunalla

Emergenssin piirteet uhmaa perinteista tiedetta

Itseorganisoituminen

Itseorganisoituminen on kompleksisten mukautuvien jar-
jestelmien keskeisia piirteita

suuntaavat kohti yha suurempaa kompleksisuutta, joka toi-
mii 'kaaoksen reunalla' ja siten jatkuvassa innovoinnin ja
dynaamisen tasapainon tilassa

ohjaus on erittdin hajallaan

ovat yhteydessa toisiinsa ja ovat riippuvaisia toisistaan, ja
niilla on mahdollisuus tuottaa epélineaarisia tuloksia

Toimijuus

"agentit”

Toimijoita on suuri maara, ovat yhteydessa toisiinsa ja riip-
puvaisia

Vapaus toimia

Toiminta joskus ennakoimatonta ja vaikeasti ennustettavaa
ja vastaavasti vaikea jaljittaa jalkikateen

Vaikutus toisten toimintaan

Toimijat adaptoituvat, muuttavat ja vaikuttavat ymparis-
téon

Valmiudet oppia ja sopeutua ymparistonsa muutoksiin.
Kontrolli hajautunutta ja voi syntya epalineaarisuutta

Vuorovaikutus

Kaikkien toimijoiden vuorovaikutuksen ndhdaan olevan
merkityksellistd, ei vain yksittdisten toimijoiden
Itsendisten toimijoiden reagoiva ja palautetta antava vuo-
rovaikutus

Vuorovaikutus on samanaikaista

Jarjestelmataso,

kosto, organisaatio

ver-

Kompleksista mukautuvaa jarjestelmaa ei voi luoda tai hal-
lita yksittadiset toimijat, jarjestelmaan voi kuitenkin vaikut-
taa, vaalia ja kayttaa hyvakseen joukko toimijoita

Sisaltaa seka luonnollisia, suunniteltuja ja sosiaalisia sys-
teemeja

Toimijoiden vuorovaikutus tekee kokonaisuudesta adaptii-
visen

Ei voi hallita
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2.3 Kompleksisuusjohtajuusteoria

Kompleksisuusjohtajuusteoria (complexity leadership theory, CLT) perustuu kompleksi-
suusajatteluun ja on tuore Yhdysvalloissa 2000-luvulla kehitetty johtajuuden teoreetti-
nen suuntaus. Kompleksisuusjohtajuusteorian luojien Mary Uhl-Bieninin ja Russ Mario-
nin (2009) mukaan johtajuus ndhdaan kompleksisena ja dynaamisena prosessina, ihmis-
ten vélisena vuorovaikutuksena. Teoria vahentaa johtajakeskeisyytta ja ajatusta, ettd joh-
tajuus syntyisi ihmisessa itsessaan, nahdaan etta johtajuus syntyy ihmisten ja yhteisén
jasenten valilla. Kompleksisuusjohtajuusteoria auttaa organisaatioita kehittdmaan toi-

mintaansa niin, etta ne voisivat selvita ja menestya kompleksisessa maailmassa.

Teorian mukaan kompleksinen toimintaymparisto tulisi ndhda ja kohdata systeemisena
ilmiona, jossa kompleksisuutta ei pyritd hallitsemaan ja vahentdmaan vaan ymmarta-
maan ja jopa tavoitella kaaoksen reunalle siirtymistd. Tama edistaa organisaatioiden ky-
kya etsia ratkaisua kohtaamiinsa haasteisiin sekd innovoida uutta. (Uhl-Bien ja muut,
2007, s. 301.) Kompleksiset systeemit kuten organisaatiot, ovat tdynna epalineaarisia
vuorovaikutussuhteita, ja niille on tyypillistd tasapainon tavoittelun sijaan epatasapai-
noon pyrkiminen. Tata voidaan kuvata kaaoksen reunalle pyrkimiseksi, kuitenkin niin etta
valtetaan sekasorron tilaan ajautuminen. Kaaoksen reunan nahdaan olevan tila, jossa
organisaation tasapaino ja kaaos ovat lasna samanaikaisesti. Tila on tavoittelemisen ar-
voinen, luoden mahdollisuuden muutokselle, uudistumiselle ja innovaatioille, samaan
aikaan tila on kuitenkin epavakaa ja organisaation tasapaino voi horjua. (Cilliers, 1998, s.

3; Vartiainen ja muut, 2013.)

Kompleksisuusajattelu on yleistynyt osana johtamistutkimusta. Jotta voimme ymmartaa
kompleksisia systeemejd, tulee tarkastella kontekstia, seka sielld toimivia toimijoita.
(Richardson, 2008, s. 18—20.) Johtajuuden tulisi tapahtua ihmisten valilld, johtajakeskei-
syyden tulisi pienentya. Nain vastuu siirtyy organisaation eri tasoille ja tatd myoten va-
hentaa johtajien kontrollointiin ja hallintaan liittyvia paineita. (Vartiainen ja muut, 2013.)
Marion (2008, s. 13) mukaan hyédynnettdessa kompleksisuuden teoreettista viiteke-

hysta, tulisi huomio kiinnittda yksittdisten toimijoiden valisten suhteiden tarkastelun
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sijaan organisaatiotasolla tapahtuviin vuorovaikutusprosesseihin. Talloin perinteisem-
man tarkastelun sijaan johtajuutta ei tarkastella johtajakeskeisena prosessina. Komplek-
sisuusjohtajuusteoriassa johtajien keskeisena tehtavana on, adaptaatiokyvyn mahdollis-
taminen, toimia ikaan kuin katalysaattoreina, luoda puitteita ja mahdollistaa monipuoli-
sia vuorovaikutusprosesseja, ja varmistaa myos jatkossa niiden kehittyminen. (Raisio &

Vartiainen, 2020, s. 110.)

Virallisten rakenteiden ohella, johtaja antaa myos verkostojen rakentua itseorganisoi-
tuen, ilman puuttumista, silla byrokraattiset muodolliset organisaatiorakenteet voivat
tukahduttaa tiedonkulkua ja kykya toimia kompleksisessa maailmassa. (Uhl-Bien, 2006.)
Byrokraattisessa organisaatiossa tyontekijat on koulutettu siirtamaan paatéksentekovas-
tuu hierarkiassa ylospain, esimerkiksi esihenkilélleen. Talldin kun organisaatio kohtaa
kompleksisuutta toimintaymparistéssaan, tavanomainen tapa reagoida on pyrkia esi-
henkildiden toimesta palauttamaan toiminta tasapainoon ja hallintaan, ja ndin toiminta-
tavat eivat paase uudistumaan. Adaptaation mahdollistamiseksi organisaatioissa tarvi-
taan eri toimijoiden vuorovaikutteisia verkostoja ja epavirallisia rakenteita. (Uhl-Bien &

Arena, 2017.)

Kompleksisuusjohtajuusteorian keskeinen sisadlté on kolme toisiinsa kietoutunutta johta-
juustyyppia: 1) Operatiivinen johtajuus (operational leadership), 2) aloitteellinen johta-
juus (entrepreneurial leadership) ja 3) mahdollistava johtajuus (enabling leadership).
Kompleksisuusjohtajuusteorian johtamistyyppien termiston vakiinnuttaminen kayttoon
on haastavaa termiston ja kasitteiden vaihtumisen myota. Tassa tutkimuksessa kayte-
taan johtamistyypeista suomalaistutkijoiden Harri Raision, Alisa Puustisen ja Pirkko Var-

tiaisen (2020) kayttamia uusimpia suomennoksia.

Operatiivinen johtajuus kuvaa organisaation virallista johtamis- ja paatoksenteon raken-
netta, aloitteellisella johtajuudella tarkoitetaan kaikkea sitd vuorovaikutusta ja yh-
tion "epavirallista” johtajuutta tata kautta, mahdollistavalla johtajuudella vastaavasti

edistetddn ja mahdollistetaan adaptiivista tilaa hyddyntden aloitteellista johtajuutta seka
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implementoidaan kaikkea tadtd viralliseen johtamisjarjestelmaan. (Uhl-Bien ja muut,
2007, s. 298; Puustinen & Jalonen, 2020; Raisio, 2021; Uhl-Bien & Marion, 2009; Vartiai-
nen ja muut, 2016.) Kaikkia johtamistyyppeja tarvitaan organisaation adaptaation edis-
tamiseksi ja mahdollistamiseksi (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 14). Uhl-Bienin ja Arenan
(2017, s. 14) ndkemyksen mukaan yksittdinen johtaja voi edustaa kaikkia johtajuustyyp-
peja, talldin heidan toimintansa voi edistaa uusien ideoiden syntymista ja kehittya uu-
deksi toimintamalliksi organisaatiossa. Heiddan nakemyksensd mukaan tyypillisempaa
kuitenkin on, etta organisaatioissa on paljon johtajia, joiden johtamisessa korostuu vain

yksittdinen johtamistyyppi.

Operatiivisesta johtajuudesta (operational leadership) on kaytetty aikaisemmin myos
hallinnollinen johtajuus (administrative ledership) nimitystda. Tama synonyymi kuvaa hy-
vin operatiivisen johtajuuteen kuuluvia organisaation virallisia “hallinnollisia” rakenteita
ja prosesseja. (Uhl-Bien ja muut, 2007.) Operatiivisessa johtajuudessa painottuu muo-
dollinen johtotehtavan mukainen rooli. Operatiiviset johtajat roolissaan esimerkiksi or-
ganisoivat tyotehtavia, osallistuvat toiminnan suunnitteluun, vision rakentamiseen, riit-
tavasta resurssoinnista, jotta tavoitteet on mahdollista saavuttaa. Lisdksi operatiiviseen
johtajuuteen sisaltyy organisaation strategian ja kriisien hallinta sekd organisaation va-
listen toimijoiden henkilokohtaisten konfliktien kasittely. Operatiivinen johtajuus tuo or-
ganisaatioon selkeyttd ja jasentelya. (Uhl-Bien ja muut, 2007, s. 306.) Operationaalisen
johtajuuden nahdaan edistdavan organisaation tuottavuutta ja tuloksellisuutta, ja toimii
tarkeana osana organisaation selviytymisessa kompleksisessa toimintaymparistossa. Sen
rooli on auttaa aloitteellista ja mahdollistavaa johtajuutta edistimaan organisaation uu-
distumista, se tuo rakenteita ja toimeenpanokykya ideoille ja innovaatioille (Uhl-Bien &

Arena, 2017, s. 15).

Aloitteellisesta johtajuudesta (entrepreneurial leadership) on kaytetty kompleksisuus-
johtajuusteorian julkaisuissa myos synonyymina nimitysta adaptiivinen johtajuus (adap-
tive leadership), mutta nykydan adaptiivisuus ndhddaan enemmankin operatiivisen- ja

aloitteellisen johtajuuden vilissa olevana tilana (ks. UhI-Bien ja muut, 2007) ja
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aloitteellinen johtajuus pyrkii edistamaan organisaation innovointia, oppimista ja kasvua,
synnyttden uusia ideoita (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 19). Organisaation jasenet, joka ta-
solla, tyoskentelevat arjen ristiriitojen ja paineiden alla, ja synnyttavat erilaisia ratkaisuja,
palveluita, toimintamalleja haasteisiin ja tarpeisiin. Aloitteellinen systeemi ilmenee or-
ganisaation epamuodollisissa rakenteissa sekd muutosta edistavissa systeemeissa. Osa
ndista ideoista ja innovaatioista, kehittavat organisaatiota eteenpain, jos naita ideoita
kyetaan hyodyntamaan organisaatiossa ikddn kuin organisaation sisaltdpadin epaviralli-
sissa vuorovaikutussuhteissa ja verkostoissa ja paasee syntymaan emergenttia toimintaa.

(Uhl-Bien & Arena, 2017, s.1.)

Mahdollistavalla johtajuudella (enabling leadership) kuvataan sitd toimintaa, jota orga-
nisaatiossa on operatiivisen ja aloitteellisen systeemin vililld, joka mahdollistaa ja edis-
tda organisaatioon adaptiivisen tilan kehittymista. (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 16-17.)
Mahdollistavan johtajan roolina nahdaan ihmisten tukeminen tydskentelemaan painei-
den alla ja haasteisissa tilanteissa, sdddellen adaptiivista tilaa, mahdollistaen kuitenkin
emerganssin kehittymista. Mahdollistavat johtajat tunnistavat, muotoilevat ja vievat or-
ganisaatiolle uudistumistarpeita ja esimerkiksi toimintaymparistosta tulevia haasteita
niin, ettd syntyy hallitussa maarin luovuutta lisddvia jannitteita eri systeemien valilla.

(Arena & Uhl-Bien, 2016, s. 25.)

Juuri mahdollistavan johtajuuden roolina on edistda olosuhteita, jotka edistavat adaptii-
visuutta ja aloitteellisen johtajuuden toimintaa. Mahdollistavan johtajuuden tehtdvana
on luoda puitteita aloitteelliselle johtajuudelle ja sitten edistaa aloitteellisen johtajuuden
kautta syntyneiden ideoiden vienti organisaation virallisiin rakenteisiin. (Arena & Uhl-
Bien, 2016; Raisio, 2021.) Mahdollistavaa johtajuutta voi olla niin organisaation viralli-
sissa johtajuuden rakenteissa, kuin missa vain CAS:n rakenteissa, toimijoiden valisissa
vuorovaikutusprosesseissa. Mahdollistava johtajuus ei vaadi muodollista johtajuusroolia.

(Uhl-Bien ja muut, 2007, s. 311.)
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Kaikkia kolmea johtamistyyppia kuitenkin tarvitaan organisaation adaptiivisuuden mah-
dollistamiseksi. Organisaation adaptiokyvyn johtamisessa ei ole kyse hierarkkisesta pro-
sessista, kaikki organisaation toimijat organisaatiotasosta huolimatta, voivat hyodyntaa
eri johtamistyyppeja. Johtajuutta esiintyy monilla organisaatiotasoilla, sekd muodolli-
sissa johtamisrooleissa olevien toimesta, kuin muidenkin ei muodollisissa johtamisroo-

leissa olevien organisaation toimijoiden osalta. (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 14.)

Kompleksisuusjohtajuusteoria antaa johtajalle valineita ja tyékaluja luopua kontrollista,
ja jopa omalla toiminnallaan edistaa kaaoksen reunalle siirtymista ja ndin mahdollistaa
kehittymisen ja aidon uudistumisen. Vartiainen ja muut (2018) ovat korostaneet, etta
johtajille on tarkeaa tuoda tietoa kompleksisuudesta ja sen ilmidista. Tama auttaa johta-
jia ymmartamaan paremmin organisaatioissa ilmenevaa ennustettavuutta, ymmartaa
miksi tapahtuu asioita, joista osa on myds ei toivottuja. Tama voi puolestaan auttaa, joh-
tajia kehittdamaan ja sddatdmaan omaa toimintaansa, kun ymmarrys asioiden ja ilmididen
kompleksisuudesta kasvaa. Perinteisten johtamisoppien nahdaan kannustavan hallinnan
sijasta ennustettavuuden ymmartamista, emergentit ilmiot tulisi siis kdantaa mahdolli-
suuksiksi, kannustaa toimijoita luovuuteen ja itseorganisoitumiseen. Kompleksisuusjoh-
tajuusteoriassa organisaatiossa uudet kokeilut ovat sallittuja ja kehittaminen tapahtuu
yhdessd, adaptiivisuudelle raivataan tilaa. Paatoksenteossa ratkaisevaa ei ole kenen /
keiden nakemys on, vaan pyritddn [6ytamaan monimuotoisessa vuorovaikutuksessa
mahdollisimman arvoa tuova ratkaisumalli. Vartiainen ja muut (2016) mukaan muutok-
sen esteena voi olla oman aseman puolustaminen, kateus, kiire tai riittamattémyyden

tunne.

Kompleksisuusjohtajuusteoriaan kohdistuva kritiikki vaatii terminologian selkeyttamists,
jotta teoria voisi vakiintua ja se ei olisi vain “naamio” vanhoille teorioille. (Tourish, 2019,
227.) Kritiikkid kohdistuu myo6s teorian luonnontieteelliseen taustaan, kritiikki haastaa
teorian soveltuvuutta esimerkiksi johtajuuden ja organisaatiojohtamisen tutkimuksiin.
(Tourish, 2019.) Uhl-Bienin ja Marionin (2009) mukaan, on luonnollista, ettda kompleksi-

suustieteellinen viitekehys herattda kritiikkid organisaatio- ja johtamistutkimuksissa.
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Kompleksisuusjohtajuus vie johtajuutta pois johtajuuskeskeisyydesta ja prosessien hal-
linnasta. Ennustamattomuuden ja kontrollin puutteen hyvaksyminen ei kuulu perintei-
siin johtamistutkimuksiin. Puustisen ja Jalosen (2020, s. 34) mukaan luonnontieteellisen
tiedon soveltaminen organisaatio- ja johtamistutkimukseen voidaan nahda osana tie-
teellista ajattelua, tiedon kumuloituminen eli vanhojen ajatusten jatkojalostaminen ja

uudelleen nimedaminen kuuluu tieteen tekemiseen.

Myds johtajan ja johdettavan valisen dynamiikan johdonmukaisen kuvauksen puute on
herattanyt kritiikkia. Kompleksisuusjohtajuusteoria ei maarittele Tourish (2019) mukaan
organisaation tavoitteiden asettamisen logiikkaa, perinteisesti tavoitteet asettaa organi-
saation johto. Kritiikki liittyy siihen, etta kompleksisuusjohtajuusteoriassa ei vastata ta-
han kysymykseen, kenen vastuulla on tavoitteiden asettaminen, ja mita tavoitteilla ta-
voitellaan, kenen etua edistetaan. Myos johtajan kehittymiseen liittyvat kysymykset jaa-
vat avoimeksi. Uhl-Bienin (2021) mukaan kompleksisuusjohtajuusteoria haastaa johta-

juustutkimusta ja organisaatioiden johtamista ajattelussa, etta kyse olisi vain johtajista.

Kompleksisuusjohtajuusteoria haastaa ainakin hierarkkisia johtajuuskasiteita seka orga-
nisaatioiden rakenteita. Kompleksisuusjohtajuusteorian ”johtajuustyypit” tuovat ym-
marrysta ja selitysvoimaa osallistavan paatoksenteon kasitteelle ja johtajan tyotaitovaa-
timuksiin. Teorian omaksuminen antaa johtamiseen kompetenssia itseohjautuvuuden li-
sdaamiseen ja tatd myoten myos todennakdisesti kiinnostavia nakokulmia osallistavaan
paatoksentekoon. Mahdollistavan johtajan toiminnassa keskeistd on monen suuntainen
vuorovaikutus ja toimijoiden kannustaminen ja tukeminen itseohjautuvuuteen ja luo-
vuuteen, samoin kuin osallistavan paatéksenteossa nahdaan tarkeana juuri toimijuuden

vahvistaminen.

2.4 Johtamistaidot kdsitteen maarittelya

Taman tutkimuksen kiinnostuksen kohteena on johtamistaidot osallistavan paatoksen-

teon edistdjand ja mahdollistajana. Edeltdvdssa luvussa todettiin, ettd
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kompleksisuusjohtajuusteoria haastaa johtajuuskasitteitd ja johtajan tyotaitovaatimuk-
sia. Tassa luvussa madritellaan mita tarkoitetaan tassa tutkimuksessa johtajuuden seka

johtamistaidot kasitteilld ja ndiden lahikasitteilla.

Johtajalla tarkoitetaan yleisesti henkil6d, joka toimii tydnantajan edustajana organisaa-
tiossa ja valvoo tyOnantajan etua. Johtaja voi toimia organisaation eri tasoilla toimien
joko koko organisaation tai pienemman yksikon esihenkilona. Milld organisaation tasolla
johtaja toimii, kaytetaan johtajasta eri nimikkeita esimerkiksi esimies, ldhijohtaja ja am-
mattijohtaja. Kyseisen organisaation roolin seka hierarkian tason mukaan johtajan vas-
tuulla on muun muassa taloudellinen kannattavuus ja kilpailukyky, resurssiviisaus seka
palveluiden laatu. Heilla tulee olla kyky suunnitella ja tehda paatdksia ja esihenkilén ase-
maan nahdaankin liittyvan seka valtaa etta vastuuta. (Kujala, 2015, s. 19-22; Saipio, 2003,
s. 6.) Kujalan (2015) mukaan ammattijohtajalla on riittdvan laaja ymmarrys johtamisti-
lanteista, sitouttaa henkilostonsa ja kykenee sddtelemaian omaa toimintaansa johtamis-
tilanteen vaatimalla tavalla. Han liittda my6s ammattijohtajaan kyvyn kayttaa symbolisia
viestinndn muotoja mallintaessaan organisaation muutosprosesseja ja niiden suuntaa,
seka taidon rakentaa intrastruktuuria, liiketoimintaa ja kumppanuusyhteistyota. Tassa
tutkimuksessa johtajalla tarkoitetaan henkilda, joka toimii tydnantajan edustajana orga-

nisaatiossa.

Seeck (2009) mukaan johtaminen on toimintaa, jonka avulla tyontekijoiden osaamista ja
voimavaroja kyetaan kohdentamaan ja hydodyntamaan tavoitteen saavuttamiseksi. Kuja-
lan (2015, s. 17) mukaan johtaminen maaritelldan useimmiten esihenkildn ja johdetta-
van valiseksi suunnitelmalliseksi yhteistydksi ja toiminnaksi, jonka avulla tyontekijéiden
ty6hon antamaa panosta, osaamista ja voimavaroja kohdennetaan sekd hyédynnetdan
maariteltyyn tavoitteeseen padsemiseksi. Johtaminen voidaan nahda myos prosessina,
missd otetaan huomioon toimintaymparistd. “Johtamisen voidaan ajatella olevan syvim-
miltadn ihmisten vélistd vuorovaikutusta, jossa seka johtajat ettd johdettavat, eldvat ko-

kemustensa muodostamassa todellisuudessa” (Syvajarvi ja muut, 2007, s. 15).
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”Johtamisen kasite on tieteelliselle tutkimukselle hankala, koska johtamiselle ei ole yhta
yleisesti hyvaksyttya maaritelmaa, ei ole yhtenaista teoriaa, eika ole selvaa ja yhtenaista
kasitysta, mika erottaa johtajan ei -johtajasta” (Hanen 2017, s. 29). Samoin ei ole selvill3,
miten tunnistetaan tehokas johtaja. (Vroom & Jago, 2007, s. 17; Gordon & Yukl, 2004.)
Johtamisesta ja johtajuudesta on maaritelmia lahes yhta paljon kuin on tutkijoitakin ja
kirjoittajia seka lisaksi johtamisen kasitteen maarittelyyn vaikuttavat myds ajassa ja pai-
kassa olevat nopeasti muuttuvat johtajuuden trendit ja muoti-ilmioét. (Hanen 2017, s. 29;

Seeck, 2009.)

Historiallisesti tarkasteltuna johtamisenparadigmat ovat muovaantuneet ldpi vuosisadan
ja kiteytetysti viime vuosisadan alkupuolella korostettiin johtajan henkilokohtaisia omi-
naisuuksia, sitten painopiste siirtyi 1960- ja 1970-luvulla enemman johtajan kayttayty-
miseen ja 1980-luvulla alkoi korostua tilannesidonnaisuus. Vuosisadan loppupuolella ja
varsinkin 2000-luvulla alkoivat korostua naiden eri traditioiden yhdistelmat moniulottei-

sesti sekoittuen keskenaan. (Hanen, 2017; Juuti, 2006a; Juuti, 2006b.)

Seeck (2009) ndakemyksen mukaan johtaminen on Suomessa perustunut 1900-luvun
puoleenviliin asti Taylorin oppien pohjalta, ja my6s armeijan johtamisperiaatteet ja lu-
terilainen etiikka ovat antaneet oman vaikutteen. Johtamisen paradigmojen kehittely vie
vuosikymmenia, varsinkin niiden soveltaminen organisaatioiden perustehtaviin ja toi-
mintaymparistoihin. Johtaminen perustuu tietoon, taitoon ja kokemukseen. Hanen mu-
kaansa yhteen johtamisen malliin tai maarittelyyn jumittuminen ei ole jarkevaa, koska
todellisuus ja erityisesti ihmisten véliset vuorovaikutussuhteet ja tapa toimia ovat jatku-

vassa muutoksessa.

Johtamista voidaan tarkastella useiden nakdkulmien kautta. Kontekstisidonnaisen tar-
kastelun avulla huomio kiinnitetdan siihen toimintaymparistoon ja tyokulttuuriin, missa
johtaminen tapahtuu. Johtamista voidaan tarkastella myds yhteiséllisena ilmiona ja joh-
taminen nahdaan organisaation arkeen kiinteasti liittyvana ilmiona, jolloin tyon merki-

tykset muokkaantuvat organisaation arjessa. (Seeck, 2009, s. 41.)



30

Nykyisin johtaminen jaetaan usein ihmisten (leadership) ja asioiden (management) joh-
tamiseen. Tama jaon yleisyydesta huolimatta johtajuuden ja asioiden johtamisen valista
erottamista ei pideta kirjallisuuden perusteella useinkaan selvana asiana. Ihmisten joh-
tamiseen nahdaan kuitenkin liittyvan aina vuorovaikutusta johtajan ja johdettavien kes-
ken. Asioiden johtamiseen liittyy kyky johtaa organisaation toimintaa seka prosesseja ja
niihin liittyvia paatoksia. Usein myds johtajana toimiminen edellyttda johtamiskoulutuk-
sessa hankittuja tietoja, kdytannossa hankittuja taitoja seka oikeanlaisen johtamiskayt-
taytymisen sisdistamista. (Kujala, 2015, s. 20; Niiniluoto, 2014, s. 35-47; Gordon & Yukl,
2004; Ropo, 2011, s. 192-21.)

Kujala (2015, s. 18) on maaritellyt vaitdskirjassaan ammattijohtamisvalmiudet kasitteen
sisaltavan ideaalin johtajan valmiudesta, patevyydesta, kyvyista, tiedoista, taidoista ja
tyylistd johtaa. Taman maarittelyn mukaan osaamisen johtaminen koostuu ammatilli-
sesta patevyydesta eli kompetenssista eli kapasiteetista, johon liittyy toisiinsa liittyneita

taitoja, tietamysta ja kayttaytymista.

Kompetenssilla tarkoitetaan johtajan osaamisen suhdetta tehtavaan tyohon ja kuvaa
niita taitoja, joita johtajalla tulisi olla tyotehtavista suoriutumiseen. Kompetenssiin liite-
taan johtajan asenteiden, koulutuksen, kokemuksen ja verkostojen luoma kokonaisuus.
Ammatillinen patevyys nahddaan enemman tydntekijan taitona, asenteena ja tahtona so-
veltaa ty6tehtavassaan aikaisemmin kertyneita tietoja, taitoja, ja kokemuksia. Kapasi-
teettiin vastaavasti nahdaan liittyvan enemmankin tyontekijan kyvykkyys toimia tavoit-
teiden mukaisesti, yhdistettyna vahvaan tietopohjaan, monipuolisiin ammatillisiin hal-
linnollisiin ja johtamisen taitoihin. (Kujala, 2015; Syddanmaanlakka, 2006.) Osaamisen
johtamisen taidoilla tarkoitetaan Heikan (2008, s. 65) mukaan koulutuksella ja tydkoke-

muksella saavutettua tietoa ja taitoa hoitaa menestyksekkaasti tehtavakokonaisuutta.

Kompetenssia pidetdaan yhtena hallintotieteellisen johtamistutkimuksen ydinkasitteena,

jonka ndhdaan kuvaavan patevyyteen perustuvaa osaamisperustaa, johon tyontekijan
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tulisi pystya tietyssa yksilo-, ryhma- ja organisaatiotehtavassa. (Syvajarvi, 2005, s. 26-27,
s. 31.) Pietildinen (2010) tuo vaitoskirjassaan esiin nakdkulman, ettd johtamiskompe-
tenssit nayttaytyvat usein valillisesti johdettavien toiminnassa ja suorituksissa. Johtamis-
kompetenssien voidaankin ajatella olevan saanndéllista vaikuttamista organisaation mui-

hin toimijoihin, heidan ajatteluunsa seka tydsuorituksiinsa.

Kujalan (2015) madrittelyssad johtamistaidot ndhddan osana osaamisen johtamisen tai-
toja. Johtamistaidon nahdaan esihenkilon ja johdettavan valiseksi suhteeksi, jossa nah-
daan esihenkil6lla olevan valtaa liittyen tavoitteiden asettamiseen, ohjaamiseen, tehta-
vien jakamiseen, jossa tavoitteena saada tyontekijat tavoittelemaan parastaan. Johtami-
sen taidot voidaan jakaa my6s toiminnan johtamisen taitoihin (management skills) ja ih-
misten johtamisen taitoihin (leadership skills). (Heikka, 2008, s. 65.) Avolio ja muut (2009,
s. 421-449) mukaan johtamistaidot ovat niitd esihenkilon taitoja, joilla hdn valmentaa ja
ohjaa tyontekijoitd, kohti tavoitteita, niin ettd tyontekijat motivoituvat tekemaan par-
haansa. Perinteisesti taito nahdaan toimintana, jonka perustana on laadukas teoreetti-

nen tieto (Sihvola, 1992 s. 19.)

Pearce ja muut (2003, s. 273-293) mukaan johtamistaito nayttaytyy erilaisena johtami-
sen kdyttaytymisend, ja he kehittivat mallin neljasta vaihtoehtoisesta teoreettisesta joh-
tajan kayttaytymistyypista, joilla on vaikutusta organisaation tehokkuuteen ja johtajana
onnistumiseen. Tassad mallissa ohjaava johtamistaito kuvaa johtamistaitoa, jossa johtaja
turvautuvat tiukkoihin valvontamekanismeihin, vallan kaytto6n, maaraamiseen ja tavoit-
teiden asettamiseen. Voimaannuttavan johtamistaidon kayttaytymistyyppiin liittyy tyon-
tekijoiden itsejohtamisen taitojen kehittaminen seka taito rohkaista tyontekijéita niin it-
sensa johtamiseen kuin tiimityohon. Liiketoiminnallinen johtamistaito edustaa johtami-
sen kayttaytymistyyppid, jossa vahvana ajatuksena on, etta ihmista voidaan motivoida
palkitsemisella. Muutosjohtamisen johtamistaidon nahdaan olevan johtajakeskeinen, ja
teorian mukaan johtajalla on vahva rooli erityisesti muutostilanteissa. Johtamistaitoon
ndahdaan sisdltyvan kannustaminen, innostaminen, visionaarisyys, idealismi ja kyky ym-

martaa organisaation nykytilannetta.
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Hallintotieteessa ollaan kiinnostuneita johtamisesta, seka johtamiseen liittyvista valtaky-
symyksistad. Johtamiseen nahdaan liittyvan johtaja - johdettava asetelma, joka heijastuu
organisaatioissa erilaisena osaamisena, toimintana ja kayttaytymisena. Johtamisen nah-
dadan olevan kehitettavissa oleva taito. (Syvajarvi, 2005, s. 51, 55; Niiniluoto, 2014, s. 35—
47; Kujala, 2015.) On tunnistettu, ettda nopeat organisaatiorakenteisiin vaikuttavat muu-
tokset asettavat haasteita esimiesten johtamistaidolle (Kujala, 2015, s. 18.) Johtajalla
nahdaan olevan tarkea rooli koko organisaation ohjaamisessa kohti yhteista paamaaraa,
joten johtajan henkilokohtaisella kehittymisella on merkitysta. Kompetenssiin ja johtajan
tyotaitoihin liittyva keskustelu elda kulloisenkin ajan painotusten mukana. Johtajana ke-
hittymiseen liittyy myds johtajan taidot itsereflektioon seka itsensa kehittdmiseen osana
itsensa johtamista. Johtajana kehittyminen ei ole vain tietojen ja taitojen kerryttamista,
vaan myos ihmisena kasvamista. Jos johtajan viitekehys on enemman perinteinen ja vah-
vasti linjaorganisaation mukainen, voi tama myo6s suunnata johtajana kehittymista byro-

kraattiseen hallinto-osaamiseen. (Sydanmaanlakka, 2006; Kortelainen, 2014.)

Madrittelen johtajuuden tassa tutkimuksessa vuorovaikutteiseksi ja suunnitelmalliseksi
toiminnaksi ja paatoksenteoksi, jossa tyontekijoiden tydpanos, osaaminen ja voimavarat
saadaan suunnattua ja hyédynnettyd mahdollisimman tehokkaasti maaritellyn tavoit-
teen saavuttamiseksi. Johtaminen koostuu koulutuksilla hankituista tiedoista, kdytan-
nossa hankituista taidoista ja jatkuvasta todellisuutta muokkaavista ihmisten valisista

vuorovaikutusprosesseista.

Johtamistaidot tdssa tutkimuksessa ymmarretdadn osana osaamisen johtamisen taitoja,
sisdltden niin asioiden kuin ihmisten johtamista. Johtamistaidot ndhd&dan johtajan tai-
tona ohjata, valmentaa ja tukea tyontekijoita itsensa johtamisen taitojen ja tiimityon ke-
hittamiseen saaden tydntekijat tekemaan parhaansa organisaation hyvaksi. Johtamistai-
toon liittyy myos kyky sdadelld omaa toimintaa ja johtamista toimintaympariston ja or-

ganisaation tarpeiden ja tavoitteiden mukaisesti.
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3 Osallistava paatoksenteko

Kasitteiden ja ilmididen maarittely on keskeinen osa tieteellista tutkimusta; kasitteiden
kaytolle luodaan normeja, rajataan ja tdsmennetdaan kasitteiden kayttéa ja annetaan
merkityksia kasitteiden termistoélle. Tutkimuksen Iahtokohtana on, ettd tutkimus raken-
tuu aina kasitteellisten ratkaisujen ja merkitystulkintojen varaan (Hirsjarvi ja muut, 2009,
s. 147). Puusan ja Juutin (2020d, 82—83) mukaan kasitteet ovat tutkijan tarkeimpia tyo-
kaluja. Kasitteiden analysointia, erittelya ja maarittelya tarvitaan kaikenlaiseen tutkimuk-
seen. Kasitteet ovat keskeisia elementteja tieteen, kdytannon ja koulutuksen jatkuvaan
vuoropuheluun ja kasitetutkimuksesta nousee jatkuvasti uusi tutkimusaiheita ja ongel-

manasetteluja ja uusia kasitteita. (Uusitalo, 1999.)

Osallistavan paatoksenteon tarkastelu tassa tutkimuksessa on rajattu tyéelamakonteks-
tiin ja siella toimiviin organisaatioihin. Jotta osallistavan paatoksenteon kasitetta voi ym-
martaa, tulee ensin syventya osallistamisen ja paatéksenteon kasitteisiin ja nain luoda
kasitys kaksiosaisesta osallistava paatoksenteko kasitteesta. Luku kaksi pitaa sisallaan en-
sin osallistamisen ja sen lahikdsitteiden maarittelya. Taman jalkeen pyritdan kuvaamaan

mita PDM:II3 tarkoitetaan tassa tutkimuksessa.

3.1 Osallistamisen kdsite

Tutkimuksen keskeinen kasite osallistaminen, on monivivahteinen ja kietoutunut vah-
vasti synonyymeinakin kaytettyihin osallisuuden ja osallistumisen kasitteisiin. Naille 1dhi-
kasitteilla [6ytyy myos selkedt merkitykselliset eronsa. (Raisio & Lundstrom, 2017.) Osal-
listamisen kasite saa myo0s erilaisia merkityksia kayttotarkoituksen ja puhujan mukaan,
seka eri tieteenalojen teorioiden maarittelyjen kautta. Osallistamisen kasitteen maarit-
tely osoittautui myos erittdin haastavaksi ja mita enemman kasitteeseen syventyi, nako-
kulmien maara lisdantyi. Tassa tutkimuksessa kasitteen maarittelyssa on otettu poikki-
tieteellisesti eri tieteenalojen maarittelyja, pyrkien I6ytamaan tahan tutkimukseen mah-

dollisimman sopiva ymmarrys kasitteestda. Osallisuustutkijat ovatkin kuvanneet
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osallisuuden muuttuvana kokonaisuutena, joka rakentuu, murtuu ja ottaa uuden muo-

don palanen tai jopa viela pienemmin partikkeli kerrallaan. (esim. Isola ja muut, 2017.)

Osallisuuden, osallistumisen ja osallistamisen kasitteiden juuret ovat yhteiskuntatieteel-
lisissa teorioissa. Yhteiskuntatieteilija Sherry Arnsteinin (1969) luoma ”Osallistumisen ti-
kapuut” -malli on yksi osallistuvan demokratiateorian varhaisemmista malleista. (Hayh-
ti6, 2010.) Mallin avulla voidaan analysoida osallistamisen astetta manipulaatiosta ai-
toon aktiiviseen osallistumiseen. Osallisuus nahdaan mallissa ikdaan kuin vallan uusjaoksi,
kuinka paljon yksil6lla on valtaa vaikuttaa paatoksiin. Mallia onkin kritisoidu erityisesti
valtandkokulman liiallisena korostumisena. (Leemann & Hamaldinen, 2006; Gretschel,
2002, s. 81; Raisio & Lundstrém, 2017, s. 12.) Arnsteinin malli on toiminut kuitenkin poh-
jana monille myohemmille osallisuuden ja osallistumisen maaritelmille, esimerkiksi Har-
tin 1990-luvulla ja Shierin 2000-luvulla rakentamat lasten ja nuorten osallisuuden lisaa-
mistd tukevat toimintamallit ja teoriat ovat edelleen kadytossa kasvatustieteen tutkimuk-

sessa (Virkki, 2015.)

Osallistavan hallintokulttuurin kehittymistd ovat edistaneet niin New Public Manage-
mentin (NPM) hallinfilosofian periaatteet ja kuin monet osallistavat demokratiateoriat.
Molempien tavoitteena on ollut osallisuudella tukea poliittista paatdksentekoa ja hallin-
nan menettelytapoja. (Hayhtio, 2010, 39.) Suomessa osallisuuden kasitteen suosio alkoi
lisdantya 2000-luvulla, kun hierarkkista hallintokulttuuria ja siihen liittyvda johtamista
haluttiin uudistaa. (Nivala ja Ryyndnen, 2013; Hayhtio, 2010.) Osallisuustyd kytkeytyy
myds uusimman julkisen hallinnan (New Public Governance, NPG) viitekehykseen, joka
on vaikuttanut noin vuodesta 2006. Siina paatoksentekijat osallistavat paatoksentekoon
mukaan henkilostoa ja asiakkaita, ajatellaan ettd osallistamistakin tulee johtaa ja osallis-

tamismahdollisuuksia pyritdan luomaan hyvin monipuolisesti. (Osborne, 2006.)

Osallistamisen (participatory) kasitettd on mahdoton maaritella yksittain, niin kietoutu-
nut se on osallistumisen (participation) ja osallisuus (inclusion) kdsitteiden kanssa. Osal-

lisuus ja osallistuminen kasitteiden maarittely auttaa parhaiten ymmartamaan
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osallistamisen kasitetta, joten kasitteiden maarittely aloitetaan ensin nadiden lahikasittei-
den maarittelylla. Kasitteiden sisdltdjen kietoutuneisuuden seka osittaisen limittdisyy-
den vuoksi naita kasitteitd on mahdoton asettaa yla- ja alatason kasitteiksi. Seuraavassa
kuviossa (Kuvio 1.) pyritdan kuvaamaan ndiden kasitteiden limittaisyytta ja yhteen kie-

toutuneisuutta.

Osallisuus (inclusion)
-toimijana yksilé

OSALLISUUS
YLEISKASITTEENA
(social inclusion)
Osallistuminen
(participation) Osallistaminen
-toimijana yksil6 (participatory)

-toimijana esim.
organisaatio, johto

Kuvio 1. Osallisuus kasitteen ja sen lahikasitteiden yhteen kietoutuneisuus (mukaillen Siisidinen,
2010).

Osallisuuden kasite ymmarretdadan haasteellisena, moninaisena ja laveana kansalaisen,
asiakkaan, kuluttajan tai tyontekijan aktiivisuutta, kuulumista ja aktivointia kuvaavana
yleiskasitteenad, kattaen hyvinkin erilaiset aktiiviset ja passiiviset mukana olemisen tavat
vakiintunutta maaritelmaa: vaan se on moniulotteinen sateenvarjokasite, joka keraa al-
leen erilaisia ndkokulmia ja ldhestymistapoja. Myos STM (2014) on paatynyt aineistois-
saan kayttamaan osallisuutta sateenkaarikasitteena. STM:n aineistot ovat osaltaan vai-
kuttamassa yleiskielen ja kasitteiden kayton kehittymiseen sote alalla. Kun osallisuus ka-
sitettd kdytetaan yleiskasitteena, kaytetdan usein sosiaalinen osallisuus (social inclusion)
kasitetta kuvaamaan tata yhteiskunnallisesti seka sosiaali- ja terveyspolitiikassa tarkedana

pidettya kansalaisten osallisuuden lisddmisen tavoitetta. (Isola ja muut, 2017.)
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Nivala & Ryyndnen (2013) ymmartavat osallisuuden laaja-alaiseksi kasitteeksi, joka ku-
vaa ihmisen ja yhteisojen seka ihmisen ja yhteiskunnan valista suhdetta. Osallisuudella
kuvataan yksilén mukana olemista erilaisissa prosesseissa ja kiinnittymista yhteiséon.
Osallisuus syntyy vuorovaikutussuhteissa, ihmisen ja ympariston kanssa. Osallisuudessa
yksild on omakohtaisesti sitoutunut ja pystyy vaikuttamaan oman elamansa kulkuun,
mahdollisuuksiin ja asioihin. (Narhi ja muut, 2015, s. 7.) Kasitteen moninaisuutta ja ka-
sitteen rajaamisen haastetta kuvaa hyvin se, etta osallisuutta voidaan tarkastella myos
toimijuuden (agency) ndakokulmasta ja sekd monen vivahteikkaasti kuvaavan lahi- ja rin-
nakkaiskasitteen kautta, kuten mukaan ottamisen (inclusion), liittymisen (involvement),
sitoutumisen (engagement), vaikuttamisen (influence) seka valtaistamisen ja voimaan-
nuttamisen (enpowermwent) ndakokulmista. (esim. Kivisto, 2014; Kujala, 2003, s. 41-46,
Siisidinen, 2010; Leemann & Hamaldinen, 2016; Viirkoski, 1993.) Naiden lahi- ja rinnak-
kaiskasitteiden suhdetta toisiinsa on haastava maaritella yla- ja alatason kasitteiksi nii-
den limittaytyneisyyden takia, mutta niiden vivahde erot tuovat kuitenkin selitysvoimaa

osallisuuden, osallistamisen ja osallistumisen kasitteille.

Toimijuus (acency) kasitteena liitetdan useimmiten kansalais- tai asiakasosallisuuteen,
mutta kdsitettd voidaan kayttdda myods tdhan tutkimukseen soveltaen organisaatioissa
tyontekijoiden ja asiantuntijoiden tai yhteisdjen osallistamisena tai osallistumisena pro-
sesseihin ja organisaation toimintaan. Toimijuutta voi olla seka yksilGilla ettad yhteisaoilla.
(Suhonen, 2008.) Toimijuuteen piirteitd ovat valinnan- ja vaikutusmahdollisuus, tahto
toimia aktiivisesti, tavoitteellisuus, osallisuus, vapaaehtoisuus. Toimijuus nahdaan myos
prosessina. (Hokka ja muut, 2014.) Terveydenhuollon ammattilaisen ndkékulmasta, osal-
lisuus ilmentaa mahdollisuutta hydédyntaa omaa asiantuntemusta, tulla arvostetuksi ja
hyvaksytyksi ammattilaisena. (Kujala, 2003, s. 74.) Osallisuus kasitteen toimijana nah-
daan siis paasaantoisesti yksilo ja hanen kokemuksensa. Osallisuus kasite voidaan myds
ymmartda yleiskdsitteena, jolloin se kuvaa ldhinna instituutionaalisten toimijoiden pyr-
kimysta parantaa kansalasten asemaa. Kasitteen vastakasitteind ndahdaan osattomuus, ei

mahdollisuutta vaikuttaa omiin asioihin, valinpitamattomyys, ei halua tai kiinnostusta
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vaikuttaa omiin, organisaation tai yhteiskunnallisiin asioihin, myds syrjdytyminen ja vie-

raantuminen kasitteina kuvaavat osallisuuden puutetta (Nivala & Ryynanen, 2013, s. 19.)

Osallistumisen (participation) kasitettd pidetdaan jopa synonyymina osallisuuden kasit-
teelle, mutta ne nahdaan myos erillisind kasitteind. Osallistuminen ymmarretaan useim-
miten osallisuutta suppeampana kasitteend, yhtena osallisuuden muotona (Siisidinen,
2010, s. 10-13.) Osallistuminen ymmarretaan yksilosta lahtevaksi pitkajanteiseksi tai no-
peaksi reagoinniksi, toiminnaksi ja kayttaytymiseksi, ja viittaa oikeuksiin ja velvollisuuk-
siin itsedan ja lahipiiridan koskevaan paatoksentekoon. Kasite pitaa sisallaan oma-aloit-
teisuutta, omaehtoisuutta, vapaaehtoisuutta. Kasite ndhdaan paasaantoisesti positiivi-
sena ja tavoiteltavana asiana, jota tulisi lisata. (Nivala & Ryyndnen, 2013, s. 10, 26; Sii-

sidinen, 2010; Suhonen ja muut, 2008.)

Viirkorven (1993) mukaan vastaavasti osallistuminen voisi tarkoittaa myds, vain nden-
ndistda mukanaoloa tilanteissa, jonka muut ovat maarittaneet. Leemann ja Hamaldinen
(2006) mukaan osallistuminen on enemman kuin yksilén nakemysten huomioimista, se
pitda sisdlladan myos yhteison vuorovaikutuksellista osallistumista. Osallistumisen kasi-
tetta selittavat osallistumisen vuorovaikutusta ja kuulumista kuvaavat ldhikasitteet: si-
toutuminen (engagement), osallistuminen vuorovaikutukseen (interaction involvement),
mukaan ottaminen (social inclusion) seka kiinnittyminen yhteiséihin (community integ-

ration).

Tutkimuksen keskeisen kasitteen, osallistamisen (participatory), maarittely liittyy lahei-
sesti edelld maariteltyjen osallisuuden ja osallistumisen kasitteisiin. Ndissa toimijoina
nahtiin yksilo, kun taas osallistamisen kdsite ymmarretdan toimintana, jossa toimijana ja
aloitteentekijana on yksilon ulkopuolelta tuleva taho, kuten esimerkiksi organisaatio tai
yritys ja sielld tyoskentelevat johtajat tai ammattilaiset. (Siisidinen, 2010, s. 13.) Osallis-
tamisen tavoitteena on organisaation, hallinnon tai tyontekijan pyrkimys saada asiakkaat
tai henkilosto osallistumaan esimerkiksi kehittamiseen ja saamaan osallisuuden koke-

mus.
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Osallistamisen kasite viittaa siis myds organisaatio- ja yritysnakokulmaan, tarkoittaen
suunnitelmallisia toimenpiteitd, joiden tarkoituksena on lisdta yksiloéiden osallistumista
toivottuun asiaan ja tavoitteiden saavuttamiseen. Monissa organisaatioissa ja julkisessa
hallinnossa osallistaminen on otettu osaksi toimintaa. Osallistavien toimintatapojen ta-
voitteena on ammattilaisten itsemaaraamisoikeuden lisddaminen ja sita myéten mahdol-
lisuus lisddntyvissd maarin osallistua omaa tyotaan koskevaan paatoksentekoon. Par-
haimmillaan osallistamisella lisatdan ja edistetdan henkildston valtaistumista ja voi-
maantumista eli vaikutusmahdollisuudet omaan tyéhon parantuvat ja se vastaavasti li-
sda vastuunottoa, tiedostamista ja kehittymista. (Kuronen, 2004). Tama vaatii johtami-
sen nakokulmasta luottamusta henkiléston kompetenssiin ja pystyvyyteen seka luotta-
muksen lisdantymistd organisaatiossa, osallisuuden edistdaminen organisaatiossa nah-

daan osallistamisena. (Laschinger ja muut, 2007.)

Kasitteen haastavuutta ja ristiriitaisuuttakin kuvaa se, etta osallistumisen tarve nahdaan
syntyneen muualla kuin osallistujien mielessa, eli kasite pitda sisallaan ulkoapain vaikut-
tamista. Kuitenkin toisaalta osallistavan toiminnan nahdaan menevan osallistujien aset-
tamaan suuntaan, vaikka toiminta lahtisi ulkopuolisesta aloitteesta. (Toikka & Rantanen,
2009, s. 90.) Nain ollen osallisuuden teemaan liittyva ”"pakko osallistamisen” kritiikki voi
johtaa myds aitoon osallistumiseen. Aidolla osallistumisella tarkoitetaan tassa, aktiivista

osallisuuden kokemusta. (Raisio & Vartiainen, 2011.)

Yksi tarkastelutapa on Siistisen (2010) Bourdieun sosiologiaan tukeutuvan teoreettinen
malli, jossa tarkastellaan osallisuuden teemaa juuri toimijan aktiivisuuden ja passiivisuu-
den kautta. Talloin osallisuuden synnyn motivoivat tekijat voivat syntya toimijasta itses-
tdan tai tulla toimijan ulkopuolelta. Organisaationdakdkulmasta ndiden kahden muuttujan,
(aktiivisuus — passiivisuus) sekd motivoiva voima (toimija — muu taho), saadaan nelja
osallisuuden alatyyppia (Taulukko 2.) Vaikka malli on rakennettu enemman kansalaistoi-
mintaan, on tatad teoriamallia sovellettu tdhdan tutkimukseen enemman organisaatio

osallisuuden kehikkoon. Ndma “osallisuuden tyypit” nahdaan abstrakteina ideaaleina ja
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ne esiintyvat ldhes aina sekamuotoisena. Alatyypit eivat valttamatta edusta lahtékohtai-
sesti monen suuntaista osallisuutta, mutta herattaa ajatuksen, voisiko kipina osallistumi-
selle syntyd myos passiivisemman osallisuuden kautta ja ulkopuolisen motivoinnin he-

rattdman vuorovaikutuksen innoittamana. (Raisio & Lundstrom, 2017.)

Taulukko 2: Osallisuuden nelja alatyyppia (mukaillen Siistidinen, 2010; Raisio & Lundstrom,

2017).
Toimija: aktiivinen ”tyénte- | Toimija: passiivinen ”“tydnte-
kija” kijé”
Toimija itse | Osallistuminen Mukautuva/suostuva osallisuus
-intressi; toimija on aktiivinen | - toimija itse passiivinen, moti-
ja toiminnan motivaatio Idh- | vointi syntyy sisaltapain
tee hanesta itsestaan - toimija ajautuu tai antautuu
- oma-aloitteellista ja vapaa- | mukaan, “ajopuuosallisuus”
Motivoivien ehtoista - suostumus ja piittaamatto-
tekijoiden -laaja-alaisen pohdinnan ja | muus
synty toisinajattelemisen mahdol- | - konformismi ja symbolisen val-
listaminen lan alaisuus
-osallistujien tasavertaisuus. | - muoti
- indoktrinaatio
- kayttajaorientaatio
“muu taho” | Osallistaminen Pakottaminen/holhoaminen
esim. orga- | -yksild on aktiivinen, mutta | - toimija itse on passiivinen ja
nisaatio, motivointi tapahtuu ulkopain | motivointi tapahtuu ulkoapain
johto -kohderyhma toimijuutta | - totaaliset instituutiot ja organi-
vahvistetaan, aktivoidaan ja | saatiot
voimaannutetaan - manipulointi
-osallistavat teknologiat - symbolinen vakivalta
- pakotetut rutiinit, aikataulut

Osallistamista voidaan tarkastella myds toimijan osallisuutena tietoon, tiedon tuottami-
seen, toiminnan suunnitteluun ja paatoksenteon eri vaiheisiin (esim. Kohonen & Tiala,
2002). Osallistamiselle on erilaisia tapoja, jotka voivat vaihdella tavoitteiden seka tilan-
teen mukaan. Osallistamisen keskeisena tavoitteena Quick ja Feldmanin (2011) mukaan
on erilaisten ndkemysten yhteen kokoaminen niin paatdksenteon valmisteluun kuin var-
sinaisen paatoksenteon tueksi. Osallistamisella nahdaan olevan myos yhteisoja kehittava
ominaisuus, kun osallistamisella voidaan toimintaa ohjata kohti tavoitteiden saavutta-
mista kohti. Osallistamista voidaan edistaa erilaisten vuorovaikutteisten menetelmien ja

kdytanteiden avulla, jotka kehittdavat ja lisddvat paattdjan ja osallistettavien vilista
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dialogia. Osallistamiseen on monia keinoja esimerkiksi ddnestaminen, kannanottaminen
ja lausuntojen tekeminen, osallistuminen tyéryhmiin. Naita erilaisia keinoja voidaan ha-
vainnoida ja luokitella esimerkiksi vaikuttamisen ja paatoksentekoon osallistumisen ta-

son mukaan. (Hayhtio, 2010.)

Organisaation tyontekijoiden nakokulmasta osallistamisella ja osallistavilla toimintata-
voilla on todettu olevan vaikutusta tyontekijoiden tydhyvinvointiin ja asenteisiin. Merkit-
tavaa on ollut mahdollisuus vaikuttaa omaan tyohon seka tydpaikan asioihin seka ottaa
vastuuta tyoyhteisdn asioista. On myds tunnistettu, etta osallistaminen voi tuoda jannit-
teitd organisaatioon ja organisaation sisdisiin suhteisiin. Osallistamista ei myoskaan aina
nahda jarkevana tai mahdollisena, esimerkkina kriisijohtaminen ja nopeaa paattksente-
koa vaativat tilanteet. (esim. Tikkamaki, 2006, 331-334; Duncan ja muut, 2010, s. 3;
Kanste, 2011, s. 34; Macnamara, 2016.)

Asiakasosallisuuden nakdkulmasta osallisuuden kokemukseen on todettu vaikuttavan ai-
nakin vuorovaikutussuhteen laatu ammattilaisen kanssa, tasavertaisuuden kokemus,
palvelualttius sekd ammattilaisen halu jakaa tietoa. (Leemann & Hamaldinen, 2016, s.
588-589.) Tassa tutkimuksessa rajataan asiakas — ja kansalaisosallisuuden nakokulmat
pois, jotta tutkimuksen fokus pysyy riittdvan rajattuna ja valittuun teoriakehykseen sopi-
vana. Osallisuutta ja osallistamista voidaan tarkastella siis ainakin yksil6, yhteiso- ja or-

ganisaatio ja yhteiskunta tasolla.

Tassa tutkimuksessa tarkastelu kohdistuu organisaatioon seka sielld toimivaan johtajaan.
Tutkimuksessa osallistaminen nahdaan johdon ja organisaation aktiivisina ja suunnitel-
mallisina toimenpiteina ja toimintana, jonka tavoitteena on saada henkilosto osallistu-
maan esimerkiksi paatoksentekoon. Osallistamisen tarkoituksena on vahvistaa henkil6s-
ton toimijuutta, voimaannuttaa ammatillisesti. Osallistamisen toteutustapoja on monia,
se voi olla osa organisaation rakenteita, rutiineja ja kulttuuria, se voi pitda sisallaan tek-
niikoita ja teknologioita. Osallistaminen on parhaimmillaan aitoa dialogia, jossa tieto ja

ymmarrys lisddntyy monen suuntaisesti, mutta osallistaminen voi olla my6s hyvin
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yksisuuntaista "ylhaalta alaspain” toimintaa. Talla tarkoitetaan, ettd osallistumiseen mo-
tivointi tapahtuu tyontekijdn ulkopuolelta. "Osallistava” kasite nahdaan synonyymina
osallistamisen kanssa. Tassa tutkimuksessa kdytetdadan seka osallistaminen ja osallistava

kasitteita ja ne nahdaan toistensa synonyymeina.

Nayttaisi silta, etta osallistamisen kasitetta ei voida tdysin auki selittda ja maarittely jaa
aina vaillinaiseksi ja se muuttaa muotoaan ja taydentyy jatkuvasti. Tutkimuksen kiinnos-
tuksen kohde on osallistavassa paatoksenteossa ja erityisena tarkasteluna organisaation
sisalla tapahtuvasta johdon ja henkiloston valisessa vuorovaikutuksessa. Seuraavassa lu-
vussa osallistamisen kasite tdydentyy, kun se yhdistetdan paatoksenteon kasitteeseen.
Luvussa (3.2) maaritelladan paatoksenteon sekd osallistavan paatdksenteon kasitetta ja
muodostetaan ndakemys mitd tassa tutkimuksessa ymmarretadn osallistavalla paatok-

senteolla.

3.2 Osallistava paatoksenteko

Edellisessa luvussa (3.1) maariteltiin osallistamisen kdsitteen monimuotoisuutta ja seu-
raavaksi yhdistaimme sen padatoksenteon kasitteeseen ja pyrimme ymmartamaan mita
kaksisanainen osallistava paatoksenteko -kasitteena tarkoittaa ja mitd ominaispiirteita

kasite pitaa sisallaan.

Paatoksenteko (decision making tai decision-making) yksittdisena kasitteenda ymmarre-
tdan organisaatioissa usein ratkaisunteoksi, joka perustuu valintaan etukdteen anne-
tuista vaihtoehdoista. (Salminen, 2004.) Paatoksenteko kuuluu vahvasti organisaatioiden
toimintaprosesseihin ja johtajuuteen ja se nahdaan yhtena keskeisimpana johtajuuden
tyotehtavana. Johtaja tekee osana tyotaan jatkuvasti paatoksia liittyen ongelmien ratko-
miseen, uhkiin ja mahdollisuuksiin. Paatoksentekoon liittyy paatoksentekijat, paatokset
ja paatoksentekojarjestelma. Paatoksenteko on nahty perinteisesti prosessina, jossa teh-
daan valintoja annetuista vaihtoehdoista, jotta paastaan kohti tavoitetta. Paatdksenteki-

jana nahdaan paasaantoisesti yksittainen henkild. Perinteisten maaritelmien mukaan
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paatoksenteko nahdaan prosessiajatteluna, ei vain ratkaisuntekohetkena (esim. Salmi-

nen, 2004; Schwarber, 2005; Simon, 1979; Vuori, 2005.)

Simon (1979, s. 39-40) nakee paatoksenteon olevan prosessi, kompleksinen kokonaisuus,
joka pitaa sisallaan tutkimista, tiedonkeruuta ja analysointia ennen paatdksen tekoa ja
my0ds paatdksenteon jalkeen onnistumisen arviointia. Schwarberin (2005) mukaan laa-
dukkaassa paatoksenteossa tarkastellaan ja edetdan kolmen vaiheen kautta: 1) tavoit-
teet, 2) vaihtoehdot ja 3) riskit. Vain tavoitteiden asettamisen jalkeen voidaan keskustella
eri vaihtoehdoista, ajatuksena, etta vaihtoehtoja voidaan tarkastella suhteessa tavoittei-
siin ja taman perusteella valita sopivamman vaihtoehdon. Salmisen (2001) mukaan paa-
toksenteko on yhteisvaikutus monista prosessiin kuuluvista vaiheista. Yksinkertaistetusti
vaiheet ovat 1) suunnittelu ja valmistelu, 2) varsinainen paatoksenteko, 3) taytantoon-

pano ja valvonta ja seuranta. Suunnittelussa korostuu tavoitteiden ja keinojen maarittely.

Vuori (2005, s. 38—39) nadkee perinteisen paatdksenteon prosessin hankalaksi, luotetta-
van tiedon saanti ja oikeiden henkildiden osallistaminen prosessiin ei valttamatta on-
nistu perinteisella mallilla ja paatdksentekijallakaan ei ole valttamatta valmiuksia tiedon
vastaanottoon. Hallintotieteiden teorioiden kehityksessa nakyy kyseenalaistaminen,
mekanistiseen maailmankuvaan perustuvien perinteisten paatoksentekomallien osalta.
(Raisio & Vartiainen, 2020.) Mekanistisessa maailmankuvassa organisaatiot nahdaan sul-
jettuina konemaisina systeemeina erillisena ymparistostdaan ja ongelmien ratkominen li-
neaarisesti syy - seuraus ajattelulla ratkottavissa. (Stahle, 2004, s. 4.) Modernimpi kasitys
on, ettd paatoksentekoprosessi pitaa sisallaan verkostomaista paatdksentekoa, paatok-
senteon eri vaiheet limittyvat ja kietoutuvat toisiinsa ja voi olla myds useita toisiinsa vai-
kuttavia paatoksia. Perinteisempi paatoksenteon lineaarinen jatkumo on enemmankin
ideaalimalli, joka ei valttamatta vastaa todellisia paatoksentekotilanteita. Paatoksenteon
tarve voi olla ennustettavissa ja ennalta sovittuja tai se voi aiheutua ulkoisien tekijoiden

takia nopeastikin. (Vuori, 2005; Salminen, 2004, s. 59.)
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Osallistavalla paatoksenteolla (participative decision-making, PDM) tarkoitetaan ylei-
sesti yhteisty0ssa tehtavaa paatoksenteon koordinointia yhteisten paamaarien saavutta-
miseksi. Organisaatiot kannustavat tyontekijoitd osallistumaan paatoksentekoon. Se pi-
taa sisallaan erilaisia vuorovaikutusta sisaltavaa toimintaa ja eri yhteistyon ja aktivoinnin
menetelmid. Osallistaminen paatdksentekoon ndahdaan lisddavan paatoksenteon proses-
sin l[apinakyvyytta ja sille on ominaista ideoiden jakaminen, tiedon kdyttaminen ja uusien
nakokulmien syntyminen ja hyddyntaminen. Johtamis- ja organisaatiotutkimuksissa
PDM on yhdistetty korreloivan merkittavasti tydtyytyvaisyyteen, sitoutumiseen tydela-
man laatuun ja tuottavuuteen. Osallistuminen paatdksentekoon nayttaa lisdavan mah-
dollisesti myds motivaatiota paatosten taytantdonpanoon ja sosiaalista pddomaa. (esim.

Packard, 1989; Locke ja muut, 1986; Floris, 2012; Scott-Ladd ja muut, 2006.)

Osallistavan paatoksenteon kasite soveltuu hyvin kaytettavaksi tydelama kontekstiin. La-
hikasite jaettu paatdksenteko (sharing decision making, SDM) on kasitteena hyvin sa-
mankaltaisia, mutta konteksti on yleisimmin hoitosuhteessa tapahtuvassa hoidollisessa
paatdksenteossa. Jaetulla paatoksenteolla tarkoitetaan usein potilaan ja tyontekijan va-
lista tasavertaista avoimuutta, autetaan potilasta tekemaan paatoksia, joihin han haluaa
ja kykenee sitoutumaan. Jaetun paatoksenteon on todettu lisddvan muun hoitoon sitou-
tuneisuutta. (esim. Simmons ja muut, 2010.) PDM mielletdan usein myos demokraatti-
seen paatoksentekoon (democratic decision-making), jossa kansalaisen osallistumiseen
yhteiskunnalliseen paatoksentekoon. Deliberatiivinen demokratian “ideaali” on kehitta-
nyt ja tuonut erilaisia osallistavaan paatoksentekoon hyvia kdytanteita ja kiinnostusta
niitd kohtaan on ainakin tutkijoilla. Nayttaa silta, ettd nama kaytanteet eivat kuitenkaan

ole saaneet vield vakiintunutta asemaa edustuksellisessa demokratiassa. (Pernaa, 2020.)

Osallistavaa paatoksenteko kasitetta selittavat myos erilaiset osallistavat paatéksenteko-
prosessit ja mallit. Osallistaviin paatdksentekoprosesseihin luodut mallit ohjaavat pohti-
maan osallistaminen tasoja ja vahvistamaan osallisuuden kokemusta. Osallistava paatok-
senteko kasitteestd voidaankin kdyttda synonyymeina myds osallistavan paatoksenteon

malli (model of particisipation in decision making) ja osallistavan paatoksenteon prosessi
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(participative decision-making processes). (esim. Vandervelde, 1973; Vroom & Jago,
1973; Scott-Ladd ja muut, 2004.) Tassa tutkimuksessa ymmarretaan osallistava paatok-
senteko, PDM, osallistavan paatoksenteon malli ja osallistavan paatdksenteon prosessi

toistensa synonyymeina.

Victor Vroom ja Jago (1973) ovat tutkineet paatoksenteon johtamiskayttaytymista. He
laativat osallistavan paatoksenteon tueksi kysymyksia, jotka auttavat johtajaa pohtimaan
osallistamisen tasoa, paatdksenteon laatua, sitoutumista ja tiedossa olevia ongelmia.
Vroom ja Jago (1973) kehittivat myos viisiportaisen mallin ulottuvuudelle johtajakeskei-
nen, autoritaarinen paatdksenteko - demokraattinen paatoksenteko. Heidan mukaansa
paatoksentekotyylin tehokkuuteen vaikuttaa useat tekijat; muun muassa kaytettavissa
oleva tiedon maara, paatoksen hyvaksyttavyys, paatoksenteon jalkeinen tyontekijoiden

halu yhteisty6hon, keskindiset ristiriidat ja ongelmien monimutkaisuus.

Vandervelde (1979) mukaan osallistavan paatoksenteon prosessissa eri vaiheissa tulee
huomioida eri nakékulmista: kuka, mitd, milloin, missa ja miten osallistutaan paatoksen-
tekoon. Myds Rauschin ja Andersonin (2011 s. 722) ovat sisallyttdneet osaksi paatok-
sentekomalliinsa sopivan osallistumisen huomioimisen. Mallissa on tasoja, jotka autta-
vat johtajaa pohtimaan kuka tai ketka tulisi osallistaa paatoksentekoon. Missa vaiheessa
osallistaminen olisi sopivaa? Osallistamiseen kaytetty aika ja kustannus on my6s syyta
huomioida? Tarkastelua tulee tehda sekd organisaatio ettd henkilo tasolla. Tulisi myos
tiedostaa osallistujien motivaatio osallistua paatéksentekoon. Jopa konfliktien ja erimie-
lisyyksien todennakoisyytta tulisi jo ennakoiden huomioida, miten osallistuminen vaikut-

taa osallistujiin. Ja tulee arvioida haluttua lopputulosta, kiireellisyytta ja tarkeytta.

Schwarber (2005) korostaa kolmivaiheista jarjestysta paatoksenteossa; tavoitteet, vaih-
toehdot ja riskit. Padtoksenteon pitdisi aina alkaa tavoitteilla ja pyritdan selvittda mita
paatoksilla pyritadn saamaan aikaan. Tavoitteiden tulisi ohjata eri vaihtoehtojen arvioin-
tia ja valintoja tulisi peilata suhteessa niihin liittyviin riskeihin. Schwarberin (2005) mu-

kaan johtajilla on paremmat mahdollisuudet onnistua paatoksenteossa, jos he ovat
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keskittyneita ja huolellisesti valmistautuneita keskusteluprosessiin osallistujien kanssa ja
hyodyntavat rakenteellista etenemista ja pyrkivat mahdollisimman rationaalisiin paatok-
siin. Vastaavasti Vuori (2005) toteaa, ettd rationaalisen toiminnan rinnalle tarvitaan myds
intuitioon perustuvaa toimintaa ja ymmarrysta. Asiantuntemuksen ja johtajuuden mer-
kitys nousee talloin merkitykselliseksi. Vuori (2005) sekd Schwarberin (2005) toteavat,
ettd johtajan tulee ottaa mukaan osallistavaan paatoksentekoon oikeat ihmiset, oikeaan
aikaan, oikealla tavalla, seka kayttda apuna osallistavaa toimintaa tai prosessia. Ja ett3,
jo Follet (1868-1933) oli hierarkioiden kritisoija ja naki osallistavan johtamisen yhdeksi

keinoksi saavuttaa tavoitteet.

Scott-Ladd & Marshall (2004) ovat tarkastelleet aiempien tutkijoiden teoksia ja luokitel-
leet osallistavan paatoksenteon kuuteen ulottuvuuteen; Perustelut osallistamiselle, paa-
toksenteon rakenteet ja muoto, paatdskysymykset, osallistumisen aste ja paatoksente-
koprosessi. Nama kuusi ulottuvuutta luo yhdenlaisen kehikon, jonka avulla osallistavan

paatoksenteon ominaispiirteita voi tarkastella:

Perustelu osallistamiselle: Demokraattinen nakemys, tyontekijoiden osallisuu-
della ndahdaan olevan oikeus osallistua paatoksentekoon ja osallistavuudella
ndahdaan olevan vahvasti positiivisia vaikutuksia tyon tehokkuuteen, tuottavuu-
teen ja tyotyytyvaisyyteen.

Padtoksenteon rakenteet: Muodollinen, jolloin paatdksenteon muodosta on
paatetty jo etukdteen. Epamuodollinen: Vahan saantoja, ei virallista muotoa.
Paatoksenteon muoto / edustuksellisuus: Suora osallistumisen mahdollisuus,
edustuksellinen tai epasuora: Valitaan edustajat osallistumaan.
Paatoskysymykset/tietoperusta paatoksentekoon: TyOntekijoiden omaaviin
tietoihin ja taitoihin perustuvat liittyvat kysymykset. Osallistujilla on suhteessa
paatettdavaan asiaan asiankuuluvaa tietoa annettavanaan.

Osallistumisen aste: Onko osallistuminen jatkuvaa, kuten tyotehtavien autono-
miaa. Korkeampi osallistuminen johtaa parempaan hallintaa ja rohkaisee tyon-
tekijoiden suorituskykya. Eri tasoinen osallistuminen tuottaa erilaisia tuloksia.
Padtoksentekoprosessi: Ongelmien tunnistaminen, ratkaisujen luominen, tie-
tyn ratkaisun valitseminen, ratkaisun suunnittelu ja toteutus seka tuloksien ar-
viointi.

Osallistavaan paatoksentekoon liittyy kritiikkid, ettd paatdksiin johtaviin, hyviin keskus-

televiin prosesseihin, ei ole aikaa. Osallisuus voi myo6s jaada myos helposti symboliselle
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ja teoreettiselle tasolle eikd implementoidu aidosti paatoksenteon rakenteisiin. Samoin
ohjaamattomat paatoksentekoprosessit, ja niihin liittyva epajarjestys, voivat johtaa vaa-
rinymmarryksiin, ajan tuhlaukseen ja paatoksenteon toteutumattomuuteen. (Schwarber,

2005, s. 1086; Pernaa, 2020.)

Osallistavan paatoksenteon prosessin tehokkuus riippuu Locke ja muut (1986) mukaan
useista tekijoista, jotka voidaan jakaa kahteen luokkaa a) yksittdiset tekijat b) organisa-
toriset tekijat. Yksittaisissa tekijoissa korostuu osallistujien tiedon maara seka motivaatio
osallistua paatoksentekoon. Organisatorisissa tekijoissa osallistavan paatoksenteon so-
pivuus paatettavaan asiaan, ryhman ominaisuudet, johtamisominaisuudet ja esimerkiksi

osallistujien maara ja aikataulu.

Paatoksentekoon osallistamisessa on syyta myds pohtia mita informaatiota osallistujilla
on kaytettavissa. Mintzberg ja muut (2001) painottavat, ettd tasapainon |6ytdminen oi-
keanlaisen ja riittavan datan kayttoon on tarkeaa. Paatoksentekoon osallistaessa on poh-
dittava, mita dataa tarvitaan paatoksenteon tueksi. Mintzberger ja muut (2001) ovat
maaritellyt paatoksentekoon tarvittavan datan pehmeaksi ja kovaksi. Pehmea data voi-
daan maaritella yksittdaiseen henkiloon liittyvaksi informaatioksi, hdnen nakemyksensa,
uskomukset ja jopa kuulopuheet. Kova informaatio pitaa sisalladn enemman numeraa-
lista, historiadataa, jota voidaan analysoida. On my6s hyddyllista pohtia jaakod jotain
oleellista informaatiota saamatta paatdksenteon tueksi. Ja pyritdanko katsomaan tule-
vaan vai vain menneeseen? On myos hyva tiedostaa, ettd sosiaaliset suhteet voivat luoda

myds epavarmuutta paatoksentekoon.

Raision (2021) mukaan kaikissa paatoksentekomalleissa on varmasti syyta arvioida mal-
lin sopivuus suhteessa paatettdavdaan asiaan huomioiden organisaation itseohjautuvuu-
desta seka itseorganisoitumisen aste. Johtajan ja koko organisaation on tdarkea hahmot-

taa roolinsa ja organisaation paatoksentekokulttuuri.
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Pernaa (2020) kasitteli vaitoskirjassaan paatoksentekoa osallisuuden nakokulmasta, sys-
teemi ja kompleksisuusajattelun teoreettisessa viitekehyksessa. Fokus oli enemman
kayttdjien osallistamisessa, tutkimustuloksissa nousi mielenkiintoisesti sote ja hyvin-
vointi palveluiden kehittamisessa vuorovaikutteisuuden ja osallistamisen merkitys. Osal-
listavaa paatoksentekoa tukisi teknologisten valmiuksia kehittdminen ja kdyttaminen ja
uudenlaisten paatoksentekoprosessien implementointi uudistusprosesseihin. Osallista-
van paatoksenteon kehittymista rajoittaviksi tekijoiksi nousivat mm. paatoksentekokult-
tuurin pysahtyneisyys, eriarvoisuuden lisdantyminen, osallisuusajattelun ja osallistavien
paatoksentekotapojen vieraus. Osallistamisen kaytannon ratkaisut, riittavat resurssit,
sekd osallisuuden vaikutus paatoksentekoon aiheuttivat eniten epailya. Pernaa (2020)
toteaa vaitoskirjassaan, ettd “osallisuuden edistaminen paatdksenteossa vaatii kattavaa

lapinakyvyytta ja vaivattomia vuorovaikuttamisen muotoja”.

PDM ei ole uusi asia, vaan sitd on tutkittu pitkdaan. Silti PDM kasitteen maaritelman laa-
timinen on vaikeaa kasitteen laaja-alaisuuden ja monimuotoisuuden vuoksi. PDM nah-
daan tassa tutkimuksessa johtamistaitona, jossa tietoisesti osallistetaan toimijoita yhtei-
seen paatoksentekoon, kohti yhteisten pdamaarien saavuttamista. PDM pitaa sisalldaan
muodollisia ja epamuodollisia vuorovaikutuksen paikkoja ja tekniikoita, jotka vaativat im-
plementointia organisaatiokulttuuriin. Monen suuntainen vuorovaikutus on tarkedssa
roolissa osallistavassa paatoksenteossa, kun tavoitellaan aktiivista osallistamista. Osal-
listaminen on parhaimmillaan aktiivista dialogia, jossa tieto ja ymmarrys lisddantyy mo-
nen suuntaisesti, mutta osallistaminen voi olla myds hyvin yksisuuntaista pakko osallis-
tamista. Jos osallistaminen on yksisuuntaista, ei paadsta aitoon osallisuuteen ja ei voi olla
vaikuttamatta paatdksenteon laatuun. Osallistavat paatéksentekoprosessit ovat asia- ja
tilanneyhteyteen perustuvia, osallistumisen muoto voi olla virallinen tai epavirallinen ja
osallistumisen aste voi vaihdella. Osallistaminen paatoksentekoon voi olla tietoista orga-
nisaatiokulttuurin rakentamista, tai ndenndisempaa pakko osallistamista tai ideaalia. Tal-
I6in on hyva pohtia, onko osallistaminen paatoksentekoon enemmankin itseisarvo, kuin

paatoksenteon laatu. Tutkimuksessa ymmarretddan, ettd PDM on vaikea irrottaa
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tarkasteltavaksi muista osallistavista toimenpiteista, paatoksenteko ja siihen liittyva pro-

sessi ei ole irrallinen muusta organisaatio- ja johtamiskulttuurin elementeista.
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4 Tutkimuksen toteutus ja tieteen filosofiset valinnat

Tutkimus on laadullinen ja perustuu hermeneutiikkaan, joka viittaa tekstien tulkintatai-
toon ja tiedon rakentumista esiymmarryksesta synteesiin. Tulkinnan tekeminen on riip-
puvaista siitd todellisuudesta, jossa tutkimusta tehddan. (Puusa & Juuti, 2020c, 72; Ga-
damer, 2008.) Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn saamaan esille erilaisia nakdkulmia,
joista aihetta voidaan tarkastella. (Puusa &Juuti, 20204, s. 5, 14.) Tassa luvussa perustel-
laan tieteen filosofisia valintoja ja sitten kuvataan valittu tutkimusstrategia ja tutkimus-

prosessin eteneminen.

4.1 Hermeneutiikka

Hermeneutiikan erds tehtava on muistuttaa meita totuuden monitasoisuudesta ja avoi-
muudesta, myos kielen taipumuksesta muokata kasitteita ja itseymmarryksesta kaiken
ymmartamisen lahtokohtajana. (Tuomi & Sarajarvi, 2018.) Hermeneutiikka soveltuu
myds tutkijan omaan maailmankatsomukseen, joka pitkalti pohjautuu holistiseen ihmis-
kasitykseen. Holistisessa ihmiskasityksessa Rauhalan (1995) mukaan ihminen realisoituu
kolmesta olemassaolon perusmuodosta. Naita perusmuotoja ovat tajunnallisuus, kehol-

lisuus ja situationaalisuus ja yhdessa nama muodostavat aidon ihmisen kokonaisuuden.

Hermeneutiikka perustuu kreikan kielen sanaan hermeneum ja tarkoittaa tulkitsemista,
tulkintataitoa ja myds ymmartamista. Ymmartaminen viittaa merkitysten etsimista teks-
tista, lukijan nakékulmasta. Hermeneutiikan juuret ovat teologiassa. Hermeneutiikka on
varsin laaja ja useita eri suuntauksia sisaltdva kokonaisuus. (Puusa & Juuti, 2020c, 72;
Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 38.) Hans-Georg Gadamerin katsotaan olevan modernin her-
meneutiikan suuntauksen vaikutusvaltaisin edustaja (Niiniluoto, 2002, s. 142; Puusa &
Juuti, 2020c, 72.) Gadamerin mukaan (Puusa & Juuti, 2020c, 73) hermeneutiikan tehtava
on ymmartaa kokonaisuus sen osien merkitysten kautta ja toisinpain, jolloin asetelma on

kehamainen.



50
Alla (Kuvio 2.) on esitetty hermeneuttinen tutkimusprosessi, joka tahtda tekstin tulkin-

taan ja syvempdan ymmartamiseen, sen ajatellaan etenevan hermeneuttisessa kehassa.

Ymmarrys muuttuu ja tdsmentyy tiedon maaran lisdantyessa.

—

Tutkimus- .
kohde Tulkinta
Esiymmarrys Syve.mpn
ymmarrys

Tutkijan
ymmarrys

Kuvio 2: Hermeneuttinen keha (mukaillen Gadamer, 2008).

Puusa ja Juuti (2020c, s. 73) madrittelevdat hermeneuttisen kehdan kuvaavan ymmartami-
sen kulkua, tutkija vahitellen lahestyy perusteltua tulkintaa. Tutkimuksen tekstin koko-
naisuus voidaan ymmartaa vain sen osien merkitysten kautta ja toisinpdin, ymmartami-
nen muodostaa kehan, joka syvenee prosessin edetessa ja voidaan ajatella olevan lop-
pumaton tehtava. Tutkijan ennakkokasitykset uudistuvat tutkimusprosessin edistyessa,
ja tutkija pyrkii siihen, etta tulkinta auttaa ymmartamaan paremmin tutkittavaa kokonai-
suutta, niin etta tutkimuksen aineisto ja tulkinta eivat ole ristiriidassa keskenaan. Anttilan
(2005, s. 280) mukaan hermeneuttinen keha on laadullisen analyysin prosessi, joka on
spiraalinomainen kierroksina eteneva prosessi. Siina edetdan aineistossa vaihe vaiheelta
eteenpain, jolloin ensin saavutetaan aineiston edustaman ilmién kuvailun taso, sen jal-
keen luokittelun taso, sita edelleen tarkastellen sisaltéelementtien yhdistelyn taso ja lo-

pulta ilmion kokoamisen ja selittymisen taso. Kirjoittamisprosessi toimii tutkimuksen
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apuvalineena koko tutkimusprosessin ajan ja tutkijan oma oppiminen seka oivallukset
tuottavat uusia tulkinnan mahdollisuuksia. Tutkimusprosessin lopputuloksena syntyy pa-

ras mahdollinen tulkinta tutkittavasta ilmidsta, tutkimusraporttiin kirjattuna

Alasuutari (2011) on eritellyt laadullisen aineiston fakta- ja ndytendkokulmaan. Fak-
tanakdkulmassa aineisto toimii ikdaan kuin todellisuuden heijastumana, kun taman tutki-
muksen ndahdaan olevan naytendkdkulmasta eli riippuvan toimijoiden ja diskurssien na-
kdkulmista ja arvostuksista. Tutkija on toiminut koko tyduransa sote toimialalla, talla on
ollut vaikutusta tutkimuksen nakokulmaan ja arvostuksiin. Hermeneuttinen tutkimus
vaatii tutkijalta ymmarrysta tutkittavasta kasitteesta ja omat ennakkokasitykset ovat jat-
kuvassa vuoropuhelussa aineiston ja teorian kanssa ja tulkinta ja ymmarrys etenevat ke-

hdamaisesti. (Gadamer, 2008; Ldmsa ja muut, 2015, s. 13; Niiniluoto, 2002, s. 142.)

4.2 Perinteisen kirjallisuustutkimuksen vaiheet ja prosessi

Perinteinen kirjallisuustutkimus on itsendinen tutkimusmetodi ja menetelman avulla
voidaan tehda katsaus jo aiemmin julkaistuista tutkimuksista. Tutkimusmenetelmaa kay-
tetaan, kun halutaan kuvata tutkittavaa ilmiéta monipuolisesti tai halutaan tuottaa uutta
nakokulmaa jo tutkitusta aiheesta. Se perustuu Gregory ja Denniss (2018) viiteen aske-
leeseen (1) aiheen ja yleison valinta, (2) kirjallisuuden etsiminen ja uudelleen etsiminen,
(3) kriittisyys kirjallisuutta kohtaan, (4) tutkimuksen loogisen rakenteen I6ytaminen ja (5)
kirjallisuustutkimuksen arviointi. (Autioniemi, 2021.) Tutkimusprosessissa noudatetaan
kyseista viiden askeleen (Kuvio 3.) mukaista rakennetta, vaikkakin hermeneutiikkaan
kuuluen tutkittavan ilmion ja kasitteiden maarittelyn nahdaan olevan paattymaton keha

kaytto — ja tilanneyhteyden mukaan. (Takala ja Ldimsa, 2001, s. 381.)
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Kirjallisuustutkimuksen

I arviointi
Tutkimuksen loogisen

rakenteen I6ytdminen

Kriittisyys kirjallisuutta
kohtaan

Kirjallisuuden
etsiminen ja uudelleen
etsiminen

Aiheen ja yleison
valinta

Kuvio 3: Perinteisen kirjallisuustutkimuksen viisi askelta (mukaillen Gregory & Denniss, 2018).

Perinteisen kirjallisuustutkimuksen etuina pidetaan tulkintaa, kritiikkia ja ymmarryksen
syventamista (Autioniemi, 2021.) ja sitad voidaan luonnehtia yleiskatsaukseksi ilman tiuk-
koja ja tarkkoja saantoja. Kaytetyn aineiston valintaa eivat rajaa metodiset saannét,
mutta tutkittavasta ilmidsta pystytaan kuitenkin luokittelemaan tarvittaessa tutkittavan
ilmion ominaisuuksia. Perinteisesta kirjallisuustutkimuksesta on kaytetty myos joskus ni-
mitysta traditionaalinen ja ei-systemaattinen kirjallisuuskatsaus. (Greenhalgh ja muut,

2018; Salminen, 2011, s. 6.)

Sosiaali- ja terveyshallintotiede ja hallintotiede kohtaavat tieteen yleisia muutostrendeja
ja tiede monialaistuu, sen kasitteet monipuolistuvat, aikaisempia ja uusia kasitteita yh-
distetdan ja uusia tieteellisia rajapintoja syntyy. (Niiranen, 2011.) Puhdas hallintotieteel-
linen organisaatioiden, paatoksenteon ja johtamisen tutkimus ilman substanssikiinnitty-
neisyytta eivat anna naille soveltaville tieteenaloille riittavasti valineita ja riita selitta-
maan sosiaali- ja terveyshallinnon ilmidita eika tutkimustiedon kadytto kaytantoon etene.
Sote organisaatiot, niiden rakenteet ja toiminnan sisallotkin ovat isossa muutoksessa, ja

tdma haastaa paatoksenteon rakenteita ja johtamisosaamista.

Tutkimuksessa on keskeistd holistinen eli kokonaisvaltainen ihmiskasitys. Tutkimuskoh-
teen luonteen takia, tutkimuksen metodologia tdssa tutkimuksessa perustuu herme-
neutiikkaan eli tulkintaan ja nakokulmana korostuu tutkittavien kohteiden ymmartami-
nen. (Metsamuuronen, 2005, s. 12.) Tutkimuksen intressi on suuntautua kuitenkin kay-

tantoon, minkd vuoksi lahestymistapa on  kuitenkin rajattu enemman
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tutkimusmenetelmaan kuin laajaan pohdintaan tai tulkintoihin. Tutkittava ilmi6, PDM,
ymmarretddan monimuotoisena kasitteena ja tutkimuksella pyritaan tuottamaan uutta
nakokulmaa ja syvyytta kompleksisuusajattelun ja kompleksisuusjohtajuusteorian avulla.
Tutkimuksessa oletetaan, etta osallistavan paatoksenteon ilmion syvallisempi ymmarta-
minen on merkityksellistd ja ettd osallistavan pdatoksenteko moniulotteisempi kasite,
kuin reformipuheissa usein kaytetdan. Tutkimuksen lahtdasetus on, ettd maailma ja or-
ganisaatiot ovat kompleksisia, organisaatioiden on mentava osallistavampaan ja itseor-
ganisoituvampaan suuntaan ja tdta myoten johtamisosaamisen on uudistuttava. Tutki-
mus tuottaa yhdenlaisen nakékulman osallistavasta paatoksenteosta, ymmartaen, etta

yhta hallittavaa todellisuutta ei pystyta rakentamaan.

Tutkimuksen yleis6a edustavat Vaasan yliopiston sosiaali- ja terveyshallintotieteen kol-
lega opiskelijat seka oppiaineiden ja pro gradun ohjaajat. Toiseksi yleis6a edustavat myds

kaikki, jotka ovat kiinnostuneita osallistavan paatoksenteon ilmiosta organisaatiotasolla.

Toinen kirjallisuustutkimuksen askel on kirjallisuuden etsiminen ja uudelleen etsiminen.
(Autioniemi, 2021, 29.) Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen aineisto on etsitty tutkijalah-
toisesti tutustumalla osallisuuden, paatoksenteon ja osallistavan paatéksenteon kasittei-
siin, kompleksisuutieteisiin, johtajuuteen ja myds sote alaan liittyviin kotimaisiin vaitos-
tutkimuksiin, kotimaisiin ja tieteellisin artikkeleita seka tekemalla satunnaisia tietokan-
tahakuja ebsco ja google scholar tietokantoihin. Tutkimuksen kasitteen maarittely piirsi
osallisuudesta ja osallistava paatoksenteko kasitteesta ja sen Idhikasitteista "tyoversion”,
joka on vield taydentynyt tutkimuksen edetessa. Kirjallisuuskatsauksen kirjoittamisen jal-
keen, tutkimuskysymykset tdsmentyivat ja paadyttiin tekemaan perinteinen kirjallisuus-
tutkimus, jossa PDM pyritdaan selittdamaan kompleksisuusajattelun ja kompleksisuusjoh-

tajuusteorian keinoin.

Tutkimuksen ensisijainen aineisto koostuu osallistavaa paatoksentekoa organisaatiokon-
tekstissa kasittelevista ulkomaisista tieteellisistd artikkeleista. Aloitin tiedonhaun koe-

haulla elektronisiin tietokantoihin ja asiantuntija-apua sain Vaasan yliopiston kirjaston
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yhteiskuntatieteellisen alan informaatikko Heidi Thonbergiltd. Testihaussa tein hakuja
finnan hakupalvelun kautta, seka ebsco, pro quest ja google scholar tietokantoihin. Suo-
menkieliset tutkimukset seka niin sanottu harmaa kirjallisuus jatettiin pois tasta tutki-
muksesta. Lisaksi paatin sisallyttaa aineistoon vain sellaiset tutkimukset, jotka ovat saa-
tavilla veloituksetta ja kohtuullisella vaivalla 10ydettavissa. Paatin, etta valitsen mukaan
vain englanninkielisia artikkeleja, jotka on vertaisarvioitu tieteellisessa julkaisussa. Paa-
dyin pelkdstdaan englannin kieleen siksi, ettd suomenkielistd aineistoa ei ollut kohtuulli-
sella vaivalla saatavilla. Englannin kieleen keskittyminen toi myos selkeytta hakutermien
valintaan. Kokonaiset kirjat puolestaan paatin jattaa pois, silla niiden analysoiminen olisi
vienyt liikaa aikaa. YIla mainittujen rajausten lisdksi tutkimusaineistoa rajasi pro gradun
tyon tuomat rajallisuudet. Tutkimusaineisto pitaa pystya rajaamaan riittavan pieneksi,
jotta on realistista saada tutkimus suoritettua kohtuullisessa pro gradulle suunnitellussa

aikaikkunassa.

Tutkimusaineiston hankinta paadyttiin tekemaan Vaasan yliopiston kirjaston Tritonian
FINNA e-artikkelihakupalveluun ja Academic Search Elite (EBSCO) tietokantaan seka ta-
man jalkeen viela etsin google scholarista sopivia artikkeleja kasihakuna. Koehakujen pe-
rusteella, oletettavaa oli, ettd ndin tutkimukseen l6ydetaan riittavasti osallistavasta paa-
toksenteosta aineistoa. Tutkimus on yksin toteutettava opinnaytetyo ja teoria osuudessa

on jo haettu kasitteestd, sen ominaispiirteista ja historiasta kattavasti etukateistietoa.

Huhtikuussa 2022 suoritetussa haussa FINNAN hakupalveluun JA EBSCON tietokantaha-
kuun, l6ytyi yhteensa 370 vertaisarvioitua englanninkielistd artikkelia, joiden otsikossa
tai tiivistelmassa mainittiin “participation in decision-making” tai “participative decision-
making” tai “model of participation in desicion-making” Englannin kielinen lyhenne ka-
sitteesta PDM ei tuonut hakuun merkittavasti aihepiirin sisdltda ja se jatettiin tassa vai-
heessa hausta pois. Artikkeleiden tiivistelmat luettiin kevyesti silmaillen ja valittiin ne ar-
tikkelit jatkoon, jotka kasittelivat aihetta organisaatiokontekstissa. FINNAN artikkeli-
hausta valtaosa poisjatetyista artikkeleista kasitteli osallistavaa paatoksentekoa nuoren,

lapsen tai perheen osallisuuden (57) tai potilasosallisuuden ja hoitosuhteen
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nakokulmasta (48), lisaksi opetusala (17) tai kansalais-/asiakasosallisuus (30) oli paa-
osassa. Finnan tietokannan artikkeleista jatkoon tassa vaiheessa valikoitui 62 artikkelia,
joista 9 yli kaksoisartikkeleja, joten lopullinen Idhilukuun valikoituneiden maara oli 53.
EBSCO tietokantahaku oli positiivista koehauista huolimatta epatuottoisa tutkimuksen
aineiston kannalta, osallistavaa paatoksenteko kasitetta ei kasitelty juurikaan organisaa-
tiokontekstissa, vaan haku tietueet pitivat sisallaan valtaosin hoito- tai asiakassuh-
teen(89) tai kansalaisosallisuuden (46) nakdkulmasta, osittain myos opetusalaa (20). Tut-
kimuksia valitessa katse haluttiin pitaa organisaation sisdisissa nakokulmissa. Tasta
hauista vain 4 artikkelia valikoitui lahilukuvaiheeseen. Taman jalkeen lahilukuun valikoi-
tuneiden artikkeleiden kokonaismaara on 57 artikkelia. Naista artikkeleista 8 valikoituu
varsinaiseen tutkimusaineistoon. Tata aineistoa taydennettiin viela manuaalisella Google
scholar haulla kesan ja alkusyksyn 2022 aikana kayttden samoja hakusanoja kuin aikai-
semmissa haussa, talla haulla |6ydettiin viela 11 artikkelia, ja koko tutkimusaineistoksi
muodostui ndin 19 tutkimusartikkelia (Liite 1.). Taman tutkimuksen aineisto on pieni, jo-
ten taman perusteella on vaikea tehda yleistyksia. Tutkimusaineisto on kuitenkin riittava
ja siitd on loydettavissa arvokasta lisdinformaatiota aiheesta ja tutkimustavoitteet on

mahdollista saavuttaa.

Mielenkiintoisena huomiona, ettd PDM ilmenemista kompleksisuuden tai kompleksi-
suusjohtajuuden viitekehyksessa oli haastava l6ytda tietokanta haulla ja se jatettiin pois
hakusanoista. llahduttavasti |ahilukuun valikoituneista artikkeleista 10ytyy tutkimuksia,
joissa teoreettisena viitekehyksena on kompleksisuusajattelu, vaikka se ei toiminutkaan

varsinaisena sisaanottokriteerina.

Kolmas kirjallisuustutkimuksen askel perustuu kriittisyyteen. Tutkimuksen aineistoa ei
tulisi vain koota, vaan sita tulisi myds analysoida kriittisella otteella. (Autioniemi, 2021,
29.) Efronin ja Ravidin (2019, s. 184) mukaan kirjallisuustutkimuksen synteesi muodostuu
aineiston ryhmittelysta, vertailusta ja erojen |6ytamisestd, ristiriitaisten l0ydosten arvi-
oinnista ja kriittisen nakékannan omaksumisesta. Salmisen (2011, s. 7) mukaan perintei-

nen kirjallisuustutkimus tai enemmankin katsaus on enemmankin keskustelua herattava
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eika tiukka metodi. Talloin tulee hyvaksya, etta tehty synteesi saattaa muodostua puolu-
eelliseksi ja katsauksen ideana voidaan pitdaa keskustelun herattamista. Kyseessa on
usein kirjoittajan itsensa tuoma panos, eikd niinkaan se, etta katsaus olisi objektiivinen
ja puhuisi omasta puolestaan. Lahtokohtaisesti taman tutkimuksen aineiston hankintaa
on pyritty tekemaan kriittisesti ja lapinakyvasti, mutta aineiston hankinta ei ole kdynyt
lapi erityista systemaattista seulaa. Tutkimuksen aineisto kuvastaa laadullista otetta, jolle
on ominaista monitasoisuus ja kompleksisuus (Alasuutari 1994, s. 75). Tutkimuksen vii-
meisessa luvussa on tehty kriittinen loppupohdinta, jossa on arvioitu tutkimuksen aineis-

ton ja analyysin laatua ja luotettavuutta.

Neljas kirjallisuustutkimuksen askel on perinteisen kirjallisuustutkimuksen loogisen ra-
kenteen I6ytaminen. (Autioniemi, 2021, 32.) Hirsjarven ja muut (2018, s. 124) mukaan
tutkimukselle on luotu hyva pohja, kun tutkijan valinnat ovat yhteensopivia (koherent-
teja) liittyen ongelmanasetteluun, tieteenfilosofiaan, tutkimusstrategiaan ja teoreetti-
seen ymmartamiseen. Tutkimusprosessi on pitanyt sisallaan paljon valintoja, ja prosessi
ei ole edennyt perinteisen ajattelun mukaan, ettad ensin valitaan rajatut tutkimuskysy-
mykset ja sitten siirrytdan aineiston keruuseen. Tutkimusprosessi on pitanyt sisalldaan
lahtokohtien seka tutkimusmenetelmankin tarkastamista ja tutkimuksen ”johtotahted”
on etsitty pitkdan. Alkuperaisesta kiinnostuksesta tutkia osallistavaa paatoksentekoa joh-
tamistaitona sote toimintaymparistdssa luovuttiin, tarkastelukehikoksi rajattiin organi-
saatio ja sielld toimiva johtaja. Osallistavan paatoksenteon haastavaan kaksoiskasittee-
seen, osallistavan paatoksenteon malleihin ja prosesseihin tutustuminen vahvisti teoria-
osuudessa muodostunutta nakemystd, ettd kyseessa on moniulotteinen ja haastava il-
mid. Halu ymmartaa osallistavan paatoksenteon ilmiota syvallisemmin juuri kompleksi-
sessa toimintaymparistossa, organisaatiossa seka johtajan tyotaitona, auttoi lopullisten
tutkimuskysymysten muotoutumista ja perustelee osallistavan paatoksenteon ilmion
tarkastelun kompleksisuusajattelun ja kompleksisuusjohtajuusteorian viitekehyksessa.
Tutkimuksella saadaan tietoa ja ymmarrystd mita organisaatiotasolla PDM voisi tarkoit-

taa ja mita johtamistaitoja vaaditaan, jotta PDM voisi toteutua organisaatiossa. Tutkimus
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piirtdd myos yhdenlaista kuvaa osallistavan paatoksenteon kaksoiskasitteen moniulottei-

suudesta, vaikkakaan se ei ole ensisijainen tutkimuskohde.

Tutkimuksen looginen rakenne on jo kuvattu luvussa (1.3). Tutkimus on laadullinen eli
kvalitatiivinen. Laadullinen tutkimusmenetelma koostuu keinojen kokonaisuudesta, joi-
den avulla tutkimuksen aihetta lahestytaan ja pyritdan vastaamana tutkimuskysymyksiin.
(Puusa & Juuti, 2020a.) Tutkimuksen menetelman, kirjallisuustutkimuksen, hermeneut-
tisen kehan avulla tutkittavasta ilmiosta etsitdadn tulkintoja ja merkityksia. Siina tutkija
sekd vaikuttaa etta on vaikutuksen kohde. Alla olevassa kuviossa (ks. Kuvio 4.) kuvataan

tutkimuksen kokonaisuus.

Tieteenfilosofiset
taustaoletukset:

ihmiskdsitys
Hermeneutiikka

Konstekstuaalisuus:
Organisaatio
Toimijana:
Johtaja

Tutkittava Tutkimuksen |5hestymistapa:

JIEERE Sk h e i i T . ¥Ymmarrys tutkimuskohteesta

Kriittis-pluralistinen ymmartava mio/Kasite: monimuotoisena kasitteend,
kompleksisuusajattelun ja Osallistava tutkimus tuottaa

kompleksisuusjohtajuuden teoria paitoksenteko parhaimmillaan yhdenlaisen

subjektiivisen tulkinnan
kasitteesta

Menetelma:

Perinteinen kirjallisuustutkimus

Teoriachjaava analyysi
Aineiston hankinta:
EBSCO, FINNA ja google s ar
Vertaisarvioidut tutkimusartikkelit

m

Kuvio 4: Tutkimuksen kokonaisuuden kehikko (mukaillen Puusa & Juuti, 2020b, s. 40).
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Perinteisen kirjallisuustutkimuksen viimeinen askel on tutkimuksen arviointi, mika
koostuu esimerkiksi ulkopuolisista arvioista ja kommenteista, tutkijan oman arvioinnin
ja kriittisyyden lisdksi. Koska tutkimus on pro gradu, sitd ovat kommentoineet tutkimuk-
sen ohjaajat ja seminaarityohon osallistuvat opiskelija kollegat prosessin eri vaiheissa.
Nama palautteet ovat auttaneet rajaamaan ja selkeyttamaan tutkimuksen tarkoitusta ja

metodologiaa. (Autioniemi, 2021.)

Perinteinen kirjallisuustutkimus on metodologisesti valja ja se antaa mahdollisuuden ka-
sitelld aihetta laaja-alaisesti, kommentoivasti ja jopa keskustelua herattavasti. Kirjalli-
suuskatsauksen valintaa puoltaa tutkimuksen intressi tormayttdad PDM kompleksisuu-
teen ja tutkimusmetodi antaa vapauden uusille nakékulmille. Tutkimusmenetelma on
sallinut juuri talle aiheelle ja tutkimukselle raataldidyn tutkimuspolun. Laadulliselle tut-
kimusprosessille on hyvin tyypillista “kadet savessa” eli hyvin yksiléllinen kuvaus ratkai-
suista (Aaltio & Puusa, 2020, s. 177). Tutkimuksen tekoa on ohjannut tutkijan vahva mo-
tivaatio paneutua osallistavaan paatoksentekoon ilmiona ja johtamistaitona seka tutki-
jan esiymmarrys on suunnannut tutkijan ajatuksia tiedon hankinnassa. Arkitodellisuus
johtajana ohjasi tutkimuksen toteuttamista aluksi vahvasti, mutta perehtyminen huolella
keskeisiin kasitteisiin ja tutkittavaan ilmi6éon auttoivat tarkastelemaan ilmiéta enem-
man “tutkijan” roolista ja suhtautumaan esitietoihin kriittisesti. Tutkimusprosessia ja tu-
loksia on pyritty selkedsti raportoimaan, milloin on kyseessa tutkijan oma dani ja milloin
muiden. Se, ettd aihetta tarkastellaan kasitteellisemmin ja teoreettisemmin, kuin arki-
tiedosta kasin, on tutkimuksen luotettavuuden kannalta valttamatonta. (Aaltio & Puusa,

2020, 5.182-184.)

Tutkimuksen aineisto on suppea ja valinta tehty tutkijalahtoisesti. Tama haastaa tutki-
muksen tuloksien luotettavuutta ja yleistettavyytta. Tama haaste on yleisesti pro gradu
tutkimuksissa, joissa tutkimus tulee toteuttaa itsendisesti ilman useampien tutkijoiden
dialogia ja aineistot ovat kovin suppeita. Taman tutkimuksen tuloksia ei ole ilmaistavissa
maarallisin mittarein ja tutkimuksen tuloksia ei voi pitda yleistettavina vaan enemmankin

ymmarrysta lisdavina. Aaltio ja Puusa (2020, s. 188) toteaa, ettd samasta aineistosta voi
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tehda useitakin perusteltuja tulkintoja, sen mukaan mika nakokulma on valittu, johtuen
tutkimustilanteen kokonaisvaltaisuudesta ja ainutlaatuisuudesta. Tekijan on itse luotava
ja tuotettava analyysinsa viisaus, ei ole mitdan yleispatevaa keksimisen logiikkaa. (Tuomi
& Sarajarvi 2018, s. 113.) Tehty synteesi saattaa muodostua puolueelliseksi, silti tayttaen
tutkimuksen tavoitteen kartoittaa ja tarkastella osallistuvan pdaatoksenteon ominaispiir-
teita kompleksisuusajattelun ja kompleksisuusjohtajuusteorian nakokulmasta ja loytaa
merkityksid seka uusi nakokulmia ja ndin lisdtd ymmarrysta osallistavan paatoksenteon
kasitteesta. Luvussa 6 arvioidaan laajemmin tutkimuksen antia, luotettavuutta, rajoit-

teita ja eettisyytta.

4.3 Teoriaohjaava sisallonanalyysi

Tama tutkimuksen aineiston analyysi perustuu I6yhasti teoriaohjaavan sisallonanalyysiin,
jossa aineiston luokittelu toteutetaan teoriasta nousseiden kasitteiden viitekehykseen.
Yleisesti sisdllonanalyysia voidaan kayttaa kaikissa laadullisissa tutkimuksissa, joko yksit-
tdisena metodina tai valjana teoreettisena kehyksena. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 111.)
Teoriaohjaavaa sisalldnanalyysia perustuu induktiiviseen paattelyyn, johon tuodaan teo-
ria ohjaamaan paattelya. Taman vuoksi teoriaohjaavaa sisallénanalyysia voidaan kutsua
myds deduktiiviseksi analyysiksi. (Tuomi & Sarajarven, 2018, s.113.) Mita aikaisemmassa
vaiheessa, tutkija ottaa teorian ohjaamaan paattelya, ollaan Idahempana deduktiivista
paattelya, vastaavasti mita lahempéana ollaan paattelyn loppua, ennen kuin teoria ote-
taan ohjaamaa paattelya, ollaan lahempana induktiivista paattelya (Tuomi & Sarajarvi,
2018, s. 113.) Teoriaohjaavan sisdllonanalyysin tavoite ei ole testata teoriaa, vaan kuten
tassa tutkimuksessa paremminkin uusia ajatuksia ja nakemyksia aukova. Tutkimuksen ai-
neisto voidaan kerdta hyvin vapaasti ja teoriaohjaavassa sisdllonanalyysissa aineiston
analyysi etenee aluksi aineistolahtoisesti, ja analyysin alaluokat muodostuvat tutkimus-
aineistosta. Analyysin edetessd, teoreettisesta viitekehyksesta muodostetaan ylaluokkia
aineiston analyysiin. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 111-112; Aaltio & Puusa, 2020, Au-
tioniemi, 2021.) Teoriaohjaavasta sisdllonanalyysista kdytetddan myods rinnakkain teo-

riasidonnainen sisallonanalyysi nimikettd ja ne nahddan samantyyppisina
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analyysimuotoina. (Eskola 2007.) Sisadllonanalyysid kuvataan teoria- ja aineistolahtoiseksi

tai teoriaohjaavaksi. (ks. Taulukko 3.)

Taulukko 3. Laadullisen tutkimuksen analyysimuodot (Tuomi & Sarajarvi, 2018, s. 112).

Viitekehys

Aineiston han-

kinta

Aineiston
lyysi

ana-

Raportointi

Aineistoldhtdinen
analyysi

a) metodologia
b) tutkittavasta il-

-metodologia oh-
jaava

-aineistoldhtdinen

-aineistoldhtdinen

nen)

johon liitetdaan
teoriaohjaava

miosta jo tiedetty | -vapaa
Teoriaohjaava a) metodologia -metodologia oh- | -teoriaohjaava, -teoriaohjaava
analyysi b) tutkittavasta il- | jaava kaksiosainen; ai-
(teoriasidonnai- midsta jo tiedetty | -vapaa neistoldhtdinen,

Teorialdhtdinen
analyysi

a) metodologia
b) tutkittavasta il-

-teorialdhtdinen

-teorialdhtdinen

-teorialdhtdinen

miosta jo tiedetty

Tuomi ja Sarajdrvi (2018, 110) mukaan teoriaohjaavan analyysin paattelyn logiikassa on
usein kyse abduktiivisesta paattelysta, jolloin tutkijan ajatteluprosessissa vaihtelevat ai-
neistolahtoisyys ja valmiit mallit. Nditd yhdistetdan toisiinsa pakolla, puolipakolla ja luo-
vasti, ja saattaa syntya jotain uutta. Teoriaohjaavassa analyysissa tuodaan teoria ohjaa-
maan lopputulosta, vaikkakin padtés missa vaiheessa teoria otetaan ohjaamaan paatte-
lya, on aineistoldahtdinen seka tutkijakohtainen. (Tuomi & Sarajarvi, 113.) Teoriaohjaa-
vassa analyysissa tutkijan valinnoilla, ymmarryksella ja toiminnalla on iso merkitys tutki-
muksen tuloksiin. Teoriaohjaavaa analyysia ei voida ndin pitaa yksistadn joko induktiivi-
sena tai deduktiivisena ja kaikkiaan aineiston analyysissa onkin kyse enemmankin keksi-

misen logiikasta. (Autioniemi, 2021; Tuomi & Sarajarvi, 2018, 113.)

Tutkimuksen teoriaohjaavaa sisadllonanalyysia perustellaan silla, tutkimuksen teoreet-
tista viitekehysta kaytetdaan kontekstissa, josta ei |6ytynyt vastaavalla kontekstilla aikai-
sempaa kotimaista tutkimusta. Kompleksisuusajattelu ja PDM:aa on pohdittu muun mu-
assa Pernaan (2020) vaitoskirjassa, mutta PDM ilmid organisaatiokontekstissa komplek-
sisuusjohtajuusteorian eri johtajuustyyppien viitekehyksessda on uusi tulkinta, ja kai-
paa “vapaan” etenemisen paattelyn logiikkaa. Lisdksi abduktiivisen analyysin valintaa

puoltaa Autioniemen (2021, s. 24) mukaan my0Os se, “ettei puhtaasti induktiivista
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paattelya tai analyysia ole olemassakaan: tutkimusta maarittelee aina tutkijan ennakko-
kasitykset ja tulkinnat tutkittavasta ilmiosta”. Tuomi ja Sarajarvi (2018) mukaan teoria-
ohjaavan analyysin nahdaan soveltuvan olemassa olevan teorian tai mallin muotoiluun

uudessa aihepiirissa.

Teoriaohjaavassa sisallonanalyysissa ensin kategoriat maaritelldan aikaisemman tiedon
perusteella, ja niihin etsitddn aineistosta sisaltdja niitd kuvaamista lausumista. Aineiston
analyysia siis ohjaa valmis, aikaisemman tiedon perusteella muodostettu analyysirunko.
(Tuomi ja Sarajarvi 2018, s. 131.) Taman tutkimuksen aineiston sisalléon etsiminen aloi-
tettiin ensin Scott-Ladd ja muut (2006) maarittelemien osallistavan paatoksenteon osa-
tekijoiden (perustelu osallistavalla paatoksenteolle, rakenne, muoto, paatoksenteon ky-
symykset, osallisuuden aste ja paatoksenteon prosessi) muodostamalla analyysirungolla.
Ensin koottiin lausumia ndiden teemojen alle, seuraavassa taulukossa (Taulukko 4.) on

esimerkki tdman vaiheen analyysirungosta.

Taulukko 4: Esimerkki analyysirungosta (mukaillen Tuomi & Sarajarvi, 2018, 5.128).

llmion ulottuvuudet llmion ominaisuudet
Perustelu PDM tunnistetaan kan- | PDM mallit edesaut- | PDM lisda tyontekijoéiden
(alaluokka) sainvilisissa tutkimuk- | tavat  hyvaksymaan | suorituskykyd, voimaan-
sissa osaksi tehokasta | organisaatiossa uu- | tumista seka tyotyytyvai-
johtamista distuksia ja muutos- | syyttd ja vastaavastityon-
kykyisyyttda ja lisda | tekijoiden riittamaton
ndin  organisaation | osallistuminen p&aatok-
menestymismahdolli- | sentekoon vaikuttaa
suuksia. alentavasti  tyontekijoi-
den tyotyytyvaisyyteen
ja vahentaa sitoutumista
organisaatioon.
Rakenne Johtajat voivat kdyttda | PDM on myos ilman | Kun kadytetadan useita
ns. virallisia paatoksen- | virallista rakennetta, seka virallisia, etta epavi-
(alaluokka) - .. s o . .. .
tekotiimeja, joiden | Paatésmekanismit rallisia vuorovaikutuksen
avulla he voivat maksi- | ndhtiin  vuorovaiku- | verkostoja ja paikkoja or-
moida  asiantuntijuu- | tuksen paikkoina ganisaatioiden kyky tie-
den ja tiedon syvyyden don hyoédyntamiseen i-
ja laajuuden saantyy.
Muoto Voi olla suoraa ja/ tai | PDM on useita eri | Organisaatiotasolla on
epdsuoraa osallistu- | muotoja viitteita, ettda PDM vaiku-
(alaluokka) . R .
mista paatoksente- tukset tyytyvaisyyteen ja
koon. suorituskykyyn vaihtele-
vat osallistumisen muo-
don mukaan
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llmién ulottuvuudet

llmién ominaisuudet

Paatéskysymykset
(alaluokka)

Osallistujilla on suh-
teessa pdatettavaan
asiaan  asiankuuluvaa
tietoa annettavanaan.

Kaikki paatokset eivat
ole sopivia osallista-
valle paatoksenteolle.

Organisaatioissa tehdyt
paatokset voidaan karke-
asti luokitella strategisiin
ja taktisiin paatoksiin.

Osallisuuden aste

PDM osallistumisaste

PDM osallistumisaste

Jatkuva  osallistuminen

suhteessa paatettavaan
asiaan.

nen, eri vaihtoehto-
jen luominen, vaihto-
ehtojen arviointi ja
vaihtoehtojen valitse-
minen

(alaluokka) vaihtoehtojen  luomi- | vaihtoehtojen luomi- | kuten tyotehtdvien auto-
seen, suunnitteluun ja | seen ja suunnitteluun | nomia. Korkeampi osal-
tulosten arviointiin liit- | liittyy = merkittavasti | listuminen PDM johtaa
tyy merkittdvasti tyyty- | suorituskykyyn parempaan hallintaan ja
vaisyyteen rohkaisee tyontekijoiden

suorituskykya.

Prosessi PDM: n liikakaytto tai | PDM pddtéksenteko- | Vakiintuneet tyoryhmat,

el e alikayttd voi koitua on- | prosessin vaiheita: | epdviralliset kokoukset,
gelmalliseksi, tarkedam- | paatettavan asian | sattumanvaraiset kohtaa-
paa olisi pohtia sopivin | esiin nostaminen, on- | miset tai muussa mah-
padtoksenteon prosessi | gelman selkeyttami- | dolliset tapaamiset.

Taman jalkeen aineistosta nousseita sisaltoja aloitettiin sitomaan teoriaan. Tutkimuksen
deduktiivista osaa edustaa kompleksisuusajattelun ja kompleksisuusjohtajuusteoria ja
nama muodostavat ylakategoriat talle tutkimukselle. Kolmeksi yldakategoriaksi muodos-
tuivat kompleksisuusjohtajuusteorian operatiivinen johtajuus, aloitteellinen johtajuus ja
mahdollistava johtajuus. Analyysin aikana tutkijan ajattelua ohjasivat vuoroin teoria ja
aineisto. Seuraavassa taulukossa (ks. Taulukko 5.) on esimerkki analyysin etenemisesta,
jossa ylaluokkina ovat johtajuustyypit ja alaluokkana yksi edeltdavan analyysirungon ulot-

tuvuus “rakenne”.

Taulukko 5: Esimerkki analyysin etenemisesta.

| Rakenne (alaluokka) |
"johtajat voivat kayttaa | “PDM vaatii rakenteita | “kun tyontekijat imple-
ns. virallisia paatoksen- | ja jotta paatoksenteko | mentoidaan kuvattui-
tekotiimeja, joiden | on mahdollista” hin paatoksentekopro-

PDM ominaispiirteita
johta-

Operatiivinen

juus (yldluokka)

avulla he voivat maksi-
moidaan asiantuntijuu-
den ja tiedon syvyyden
jalaajuuden. Nain mah-
dollistavat ja edistavat
paatoksenteolle  niin

sesseihin, ja ollaan Ia-
pinakyvid, miten paa-
tokset tehddan, tama li-
saa tyontekijoiden kasi-
tyksia oikeudenmukai-
sesta organisaatiosta ja
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| Rakenne (alaluokka)

Aloitteellinen  johta-

juus (yldluokka)

Mahdollistava johta-

juus (yldluokka)

syvyytta kuin leveytta,
riittavida vuorovaikutuk-
sen ja tiedon jalostumi-
sen paikkoja. ”

"Taman lisaksi jarjestel-
matasolla tarkastelta-
essa osallistumista paa-
toksentekoon on myos
ilman virallista muo-
toa”

”johtajat mahdollista-
vat sopivia kohtaami-
sen ja vuorovaikutuk-
sen paikkoja”

"Kun kdytetdan useita
seka virallisia, etta epa-
virallisia vuorovaikutuk-
sen verkostoja ja paik-
koja organisaatioiden
kyky tiedon hyoddynta-
miseen lisdantyy.”

edistdd  organisaation
menestysta.”

”Kun kdytetddn useita
seka virallisia, ettd epa-
virallisia vuorovaikutuk-
sen verkostoja ja paik-
koja organisaatioiden
kyky tiedon hyddynta-
miseen lisdantyy.”
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5 Osallistava paatoksenteko kohtaa kompleksisuuden

Tassad luvussa vastataan tutkimukselle asetettuihin kysymyksiin ja raportoidaan tutki-
mustulokset. Tulosten tutkimusaineistona on kaytetty kansainvalisia PDM organisaa-
tiokontekstissa kasittelevia tieteellisid julkaisuja (Liite 1.). Perinteinen kirjallisuustutki-
mus antaa tutkijalle vapauden tulosraportoinnille. Esittelen teoriaohjaavan sisallénana-
lyysin avulla tuotetut tulokset niin, etta tarkastelen ensin luvussa 5.1 ensimmaisen tut-
kimuskysymyksen mukaisesti osallistavan paatdksenteon (PDM) ilmiota kompleksisuus-
ajattelun kasitteiston avulla. Tavoitteena on tuoda PDM: n maarittelyyn organisaatiota-
solla lisdd ymmarrysta CAS: n ominaispiirteiden avulla. Seuraavaksi luvussa 5.2 vastaan
toiseen tutkimuskysymykseen erittelemalld ensin miten kompleksisuusjohtajuusteorian
johtajuustyypit operatiivinen johtajuus, aloitteellinen johtajuus ja mahdollistava johta-
juus selittavat PDM ilmi6ta. Taman jalkeen jatkan toiseen tutkimuskysymykseen vastaa-
mista pyrkimalla tunnistamaan tuloksista esiin nousseita PDM:aan liittyvia johtajuustai-

toja kompleksisuusjohtajuusteorian viitekehyksessa.

5.1 Osallistava paatoksenteko ja kompleksinen adaptinen systeemi

Kompleksisuusajatteluun liittyy iso kdsiteperhe, joista ydinkasite, kompleksinen adapti-
nen systeemi (CAS), toimii taman tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen keskitssa. CAS
ominaispiirteista, toimijuus, vuorovaikutus, organisaatio, emergenssi ja itseorganisoitu-
minen kohtaavat PDM: n. (ks. Turner & Baker, 2019.) Tassa tutkimuksessa PDM tarkastel-
laan organisaatiokontekstissa ja organisaatiotason ilmiona. CAS antaa perustellun ja mie-
lenkiintoisen linssin tarkastella paatoksentekoon osallistumista organisaatioissa, PDM
ndahdaan sellaisenaan kehittdvan organisaatiota monipuolisessa ja monitasoisessa pai-
kallisessa vuorovaikutuksessa ja CAS ndkee organisaatiot moniulotteisina yhteen kietou-
tuneina mukautuvina jarjestelmina, jossa osat muuttavat toisiaan vuorovaikutuksen seu-

rauksena. (Simpson ja muut, 2013, s. 1; Cilliers, 1998, s. 3.)
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Kompleksisuusajattelun ydin on ymmarrys tutkimuskohteesta kokonaisuutena, komplek-
sisuusajattelussa ilmiot ovat toisiinsa kietoutuneita, jota ei voi ymmartaa yksittaisia osia
tarkastelemalla. (Puustinen ja Jalonen, 2020.) Andersson ja muut (2013, s. 11) mukaan
tulisi hyvaksya kasitys, etta PDM on moniulotteisempi kasite, eika sita voi hallita levealla
siveltimelld ja yleistaa ” ettd ihmisten tulisi osallistua paatoksiin, jotka vaikuttavat heihin”.
PDM ei nahda vakaana tyotyytyvaisyytta lisdavana prosessina, mallina, ominaisuutena
tai johtamistyylina, vaan se on hyvin riippuvainen paatosten kontekstista, paatosten tyy-

pista, luonteesta, toimijoista ja toimijoiden vuorovaikutuksesta. (Shaed ja muut, 2015;

Black ja muut, 1997; Ashmos ja muut, 1996; Ryan, 2000.)

Anderson ja muut (2013, s. 1) tuo myds esiin, ettd havaitut puutteet PDM kasitteen maa-
rittelyssa, voivat johtaa myds epajohdonmukaisiin tulkintoihin, etta kaikella paatéksen-
tekoon osallistamisella, voidaan tulkita olevan positiivisia vaikutuksia. Scott-Ladd ja Mar-
shall (2004) toteaa, etta olisi tarkea selventda ja maaritella mita osallistavalla paatoksen-
teolla tarkoitetaan eri konteksteissa. Tama vahvistaa jo aikaisemmin muodostunutta ka-
sitystd, ettd osallistavan paatoksenteon kasitetta kaytetaan kirjavasti ja tama voi johtaa
my0s virhetulkintoihin. Tama perustelee myos osittain taman tutkimuksen intressia ym-
martaa mita osallistavalla paatoksenteolla tarkoitetaan kompleksisessa organisaatio kon-

tekstissa.

Colon-Emericin ja muut (2014) totesivat, ettd suurin osa osallistavan paatoksenteon tut-
kimuksista on kohdistunut yksittdisen tyontekijan kokemuksiin paatéksentekoon osallis-
tumisesta. PDM:aa kasitellaan usein “vaikuttamisstrategiana” yksittaisten tyontekijéiden
kayttaytymiseen ja tatd myoten toivotaan sitoutumisen ja tyotyytyvaisyyden lisdantyvan.
Jarjestelmédtason tarkastelussa “vaikuttamisstrategia” nahdaan koko organisaatioon vai-
kuttamisena. Lisaamalla henkiloston keskuudessa vuorovaikutuksen paikkoja, joissa eri-
laiset ndkokulmat padsevat kohtaamaan, edistetddn yhteistd oppimista. Osallistavan
paatoksenteon nahdadn lisddvat organisaation kykya kerdtad tietoa ymparistosta ja
omasta kayttaytymisestadan ja kdyttaa naita tietoja mukautumisessa muutoksiin ja oppi-

miseen. Siten PDM organisaatioiden toimintatapana auttaa heitd uudistumaan ja
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muuttamaan toimintaansa itseorganisoidummin. ltseorganisoitumisen lisdantymista se-
litetdan silla, etta interventiot, jotka lisdavat tiedon saamisen lisaksi tyoyhteisén vuoro-
vaikutuksen paikkoja ja viestintdaa henkiloston valilla, lisda organisaation kykya yhteiseen
oppimiseen, jolloin rohkaistutaan kayttamaan tietoa arjen kaytantojen muuttamiseen.

(Andersson, 2012; Colon-Emeric ja muut ,2014, s. 458.)

Andersson ja muut (2013, s. 14) mallinsivat PDM:n organisaatiotason ominaisuudeksi,
jossa organisaatio nahdaan adaptiivisena systeemina. Osallistavan paatoksenteon malli,
prosessi tai kasite on perinteisesti kuvattu yksilétason toimijasta kasin, jossa yksittdainen
tyontekija paasee osaksi paatoksentekoa tai johtajat osallistavat tyontekijoitda. Organi-
saatiotason tarkastelussa ei vahatella yksittaisten henkildiden kokemuksia, vaan tarkas-
tellaan ilmiota jarjestelmatasolla. Organisaation vuorovaikutusmallit voivat olla muodol-
lisia tai epavirallisia ja osallistumista voi tapahtua yhdessa tai useammassa paatoksente-
kovaiheessa ja osallistujia voi olla vahan tai paljon. PDM organisaatiotason tarkastelussa
nahdaan moniulotteisena ilmiona, jossa toimijoiden osallistumista paatéksentekoon on
mahdotonta mitata vain yksiulotteisilla perinteisilld osallistavaa paatoksenteko mittaa-
villa kysymyksilla, kuten kuinka usein he osallistuvat paatoksentekoon ja kuuluvatko he

paatoksentekoryhmiin.

PDM ei ole yksittdinen malli, vaan pitda sisallaan laajasti vaihtoehtoja hyédyntaa organi-
saatioiden kykyja ja asiantuntemusta. Osallistuminen, niin viralliseen kuin epaviralliseen,
paatoksentekoon tapahtuu monin eri tavoin, keinoin ja vaihtelevien asiantuntijoiden ku-
ten henkildston ja johtajien vuorovaikutuksessa. Asiantuntijoina paatoksenteon proses-
seissa voivat toimia niin henkil6stda kuin johtoa ja kohtaamisia voi olla sattumanvarai-
sesti, epavirallisissa kokouksissa kuin virallisissa kokoontumisissa. Juuri epavirallisten ja
ei hallittujen vuorovaikutusta lisddvien tapaamisten hyoty organisaation muutoskyvylle
ndahdaan tarkedna. Muutoksen keskelld oleva organisaatio tarvitsee monipuolisesti vuo-
rovaikutuksen paikkoja. Kompleksisten adaptiivisten jarjestelmien, kuten organisaation,
toimijoiden vuorovaikutuksen laatu ja yhteydet maarittelevat tiedon lisddntymiseen ja

jalostumiseen. Osallistamalla paatoksentekoon lisdtdan myoOs organisaation tiedon
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saatavuutta, kasittelya ja tulkintaa. Toimijat, organisaation henkilosto, nahdaan tietolah-
teina ja tiedon kasittelijoina, ja monipuolisen vuorovaikutuksen kautta kyetaan kehitta-
maan useita ja mahdollisesti uusia tulkintoja tiedosta. Erityisesti organisaatiot, joissa on
paljon “vuorovaikutus” verkostoa, kykenevat paremmin sopeutumaan muutokseen. (Co-
lon-Emeric ja muut, 2014, s. 446; Andersson ja muut, 2012, s.12; Andersson ja muut,

2013; Black ja Gregersenin, 1997.)

My®os Floris (2012) tarkasteli PDM:n tehokkuutta yksittaisten tekijoiden lisaksi myos or-
ganisatoristen tekijoiden kautta. Yksittdiset tekijat koostuvat yksittdisten toimijoiden tie-
don ja motivaation tasosta. PDM ndhdaan olevan tehokasta, kun osallistujat ovat tietoi-
sia siita, etta heidan panoksensa ovat merkityksellisia ja on tarpeen luoda ja levittaa tie-
toja, taitoja sekd asiantuntemusta. Osallistavan paatoksenteon organisatoriset tekijat
koostuvat paatoskysymyksen monimutkaisuudesta, ryhman ominaisuuksista, johtajuus-
tyyleistd sekd muista organisatorisista tekijoista kuten ryhman koosta, ajankohdasta.
Nailla kaikilla tekijoilla nahdaan olevan seka positiivisia etta negatiivisia vaikutuksia osal-
listavan paatoksenteon tehokkuuteen. Ndin ollen osallistavan paatoksenteon tehok-
kuutta ei voi taysin hallita. My6ds CAS:ssa organisaation toimijoiden keskindinen vuoro-
vaikutus ja tasta syntyva vaikuttaminen toisiinsa, voi muuttaa ymparistda ennakoimatto-
malla ja odottamalla tavalla. Kyse on epadlineaarisuudesta. (Uhl-Bien ja muut, 2007, s.
299.) Tama johtaa siihen, etta pienilla teoilla saattaa olla suuret vaikutukset ja suurilla
teoilla pienet vaikutukset. Kompleksinen systeemin ominaisuuksien takia, paatoksente-
ossa tulisi yksildiden roolin sijasta keskittya toimijoiden valiseen vuorovaikutukseen.

(Cairney ja muut, 2019.)

PDM nahdaan myos keinona lisdta organisaation sosiaalista padomaa ja yhteista identi-
teettid. Taman perustuu siihen, ettd PDM rakentaa yhteistd kontekstia ja tdtd myoten
tavoitteiden ja tiedon jakamista seka sdantojen ja roolien maarittelya. (Floris, 2012.)
My0s Scott-Ladd ja Marshall (2004) korostaa, ettda PDM sisaltaa tarkeaa tiedon jakamista
johtajien ja tyontekijoiden valilla, mahdollistaa uusien ideoiden ja vaihtoehtojen loyta-

mistd organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi. Vapaa vuorovaikutus ihmisten valilla
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edistda itseorganisoitumista ja vuorovaikutuksen kerrannaisvaikutus auttaa organisaa-
tioiden kykya tehda parempia paatoksia ja todennakdéisemmin organisaatiot saavuttavat
nain paremmin tavoitteensa. (Andersson ja muut, 2013.) Uuden syntymiselle annetaan
tilaa, kun yksil6t vapaasti ja monipuolisesti, ilman systemaattista suunnitelmaa ja pakot-
tamista ovat vuorovaikutuksessa keskendan. Kompleksinen jarjestelma on enemman
kuin osiensa suma. Tall6in se tuottaa systeemista kayttaytymista osien vuorovaikutuksen

ja tiedon jakamisen kautta. (Carney ja muut, 2019; Vartiainen ja muut, 2013, s. 134.)

PDM voidaan nahda emergenttina ja itseorganisoitumista edistavind prosesseina, kun
ilmiota tarkastellaan jarjestelmatasolla ja organisaatiot ymmarretddan kompleksisina
adaptiivisina systeemeina. Carney ja muut (2019) mukaan kompleksisen systeemin, or-
ganisaation, toimintaa voidaan aidosti ymmartaa vain emergenttind kokonaisuutena.
Emergentissa toiminnassa korostuu erityisesti vapaa, monipuolinen vuorovaikuttaminen,
joka mahdollistaa itseorganisoitumisen. Osallistuminen paatoksentekoon tapahtuu vuo-
rovaikutuksessa, joka puolestaan tuottaa spontaaniutta ja kehittymista ja mahdollistaa
kerrannaisvaikutuksen kautta organisaation kyvyn tehda parempia paatoksia. Andersso-
nin (2010, s. 10) mukaan oleellisempaa on organisaatio- ja johtamiskulttuuri, joka roh-
kaisee itseorganisoitumiseen, eikda sdadantdjen noudattamiseen. Oleellista ei ole kenen
kanssa ja missa tulisi puhua, vaan organisaation suhteita ja vuorovaikutusta kehittavat

rakenteet.

Epavirallisten vuorovaikutusta tukevien rakenteiden lisaksi osallistavaan paatoksente-
koon tarvitaan myos virallisia yhteistyorakenteita. Tulee pohtia milloin ja miten toimijat
ovat yhteydessa paatdksentekoprosessiin ja toisiinsa. Paatosten kontekstin mukaan, joh-
tajat voivat muuttaa yhteistyorakenteiden ja vuorovaikutuksen luonnetta ja tarvittavan
asiantuntemuksen laajuutta. Kaikille osallistujille ei ole yhta optimaalista osallistumista-
soa mukana. Johtajat voivat kdyttda osallistavan padtoksenteon mallia muodostamaan
paatoksentekotiimeja, joissa maksimoidaan asiantuntemuksen syvyys ja laajuus ja mah-
dollistetaan ja edistetddn vuorovaikutusta ja yhteyttd. (Andersson, 2012.) Osallistavan

paatoksenteon kulttuurin edistamiseksi on johtamisen tueksi kehitetty erilaisia
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strukturoituja yhteistyorakenteita ja vuorovaikutusta tukevia interventioita, ja ne nayt-

taisivat tukevan osallistavan paatoksenteon myonteisia vaikutuksia esimerkiksi paikal-

lista vuorovaikutusta ja innovatiivisten ratkaisujen tuottamista. (Simpson, 2013; Anders-

son, 2003.)

Ensimmaiseen tutkimuskysymykseen, miten CAS selittdaa osallistavaa paatoksentekoa

(PDM), on pyritty vastaamaan tassa luvussa. Seuraavaan taulukkoon (Taulukko 6.) on

koottu kompleksisuusajattelun viitekehyksessa CAS: n ja PDM: n yhtenevaisyyksia ja

eroavaisuuksia.

Taulukko 6. CAS ja PDM ominaispiirteita (mukaillen Turner & Baker, 2019; Vartiainen ja muut,

2021).

Kompleksinen adaptiivinen systeemi (CAS)

Osallistava paatoksenteko
(PDM)

Toimijuus
"agentit”

Toimijoita on suuri maara, ovat yh-
teydessa toisiinsa ja riippuvaisia
Vapaus toimia

Toiminta joskus ennakoimatonta ja
vaikeasti ennustettavaa ja vastaavasti
vaikea jaljittaa jalkikateen

Vaikutus toisten toimintaan
Toimijat adaptoituvat, muuttavat ja
vaikuttavat ymparistoon

Valmiudet oppia ja sopeutua ympa-
ristdnsa muutoksiin.

Kontrolli hajautunutta ja voi syntya
epalineaarisuutta

Toimijoina voi olla tyontekijat, johto, organisaatio
(esim. Andersson ja muut 2013; Scott-Ladd &
Marshall, 2004)

Useiden toimijoiden on oltava mukana paatok-
senteossa, jotta on kyse osallistavasta paatoksen-
teon prosessista (esim. Ashmos ja muut 1996)
Edistetdan toimijoiden vuorovaikutusta ja yh-
teytta (esim. Colon-Emeric ja muut 2014; An-
dersson ja muut 2013)

Toimijoilla vapaus, liséksi virallisia yhteistyora-
kenteita esim. osallistumista paatoksenteon tii-
meihin, paatoksen kontekstin mukaan (esim.
Scott-Ladd & Marshall, 2004; Andersson, 2012)
Toimijat jakavat tietoa, asiantuntijuutta ja/tai tai-
toja, mahdollisuus uuden syntymiselle, tiedon ja-
lostumiselle ja paremmille paatoksille (esim.
Scott-Ladd & Marshall 2004; Andersson 2013)
Lisda organisaation muutoskykyisyytta (esim.
Shaed 2015), voi syntya epalineaarisuutta (esim.
Grissom, 2012; Andersson, 2013)

Vuorovai-
kutus

Kaikkien toimijoiden vuorovaikutus
on merkityksellistd, ei vain yksittais-
ten toimijoiden

Itsendisten toimijoiden reagoiva ja
palautetta antava vuorovaikutus,
Vuorovaikutus on samanaikaista

Saadellaan, kuka osallistuu paatdksentekoon;
maksimoidaan asiantuntemuksen syvyys ja laa-
juus riippuen paatoksen kontekstista (esim.
Scott-Ladd & Marshall, 2004; Andersson, 2012)
Kehittda organisaatiota monipuolisessa, monita-
soisessa paikallisessa vuorovaikutuksessa (esim.
Simpson, 2013)

Vuorovaikutuksen laatu ja yhteydet maarittelevat
tiedon lisdantymiseen ja jalostumiseen (esim.
Andersson, 2013)

Jarjestel-
mataso,
verkosto,
Organi-
saatio

Kompleksista mukautuvaa jarjestel-
maa ei voi luoda tai hallita yksittaiset
toimijat, jarjestelmaan voi kuitenkin
vaikuttaa, vaalia ja kayttaa hyviakseen
joukko toimijoita

PDM tehokkuutta ei voi tdysin hallita (esim. An-
dersson, 2013; Flores, 2012; Shaed, 2015)
Kaikille osallistujille ei ole yhta optimaalista osal-
listumistasoa mukana (Ashmos ja muut, 1996)
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Kompleksinen adaptiivinen systeemi (CAS)

Osallistava paatoksenteko
(PDM)

° Sisaltaa seka luonnollisia, suunnitel-
tuja ja sosiaalisia systeemeja

e  Toimijoiden vuorovaikutus tekee ko-
konaisuudesta adaptiivisen

. Ei voi hallita

e Organisaation vuorovaikutusmallit voivat olla
muodollisia tai epavirallisia (Andersson ja muut,
2013)

e  Osallistumista voi tapahtua yhdessa tai useam-
massa padtoksentekovaiheessa, ei vakaa prosessi
tai malli, vaan se on riippuvainen paatosten kon-
tekstista, paatosten tyypista, luonteesta, toimi-
joista ja toimijoiden vuorovaikutuksesta. (esim.
Andersson ja muut, 2013; Ashmos, 1996)

e  PDM:n organisatoriset tekijat koostuvat paatos-
kysymyksen monimutkaisuudesta, ryhman omi-
naisuuksista, johtajuustyyleista seka muista or-
ganisatorisista tekijoista kuten ryhman koosta,
ajankohdasta. (Flores, 2012)

e  Suuntaavat kohti yha suurempaa
kompleksisuutta, joka toimii 'kaaok-
sen reunalla' ja siten jatkuvassa inno-
voinnin ja dynaamisen tasapainon ti-
lassa

e  Ohjaus on erittdin hajallaan

e  Ovat yhteydessa toisiinsa ja ovat riip-
puvaisia toisistaan, ja niilld on mah-
dollisuus tuottaa epalineaarisia tulok-
sia

Emer- e  Uusien, ennakoimattomien rakentei- e  Rakentaa yhteista kontekstia ja tatda myoten ta-
genssi den, ominaisuuksien tai prosessien voitteiden ja tiedon jakamista sekd sdantdjen ja
syntyminen kuin itsestdan, roolien maarittelya (Shaed, 2015)

e  Monipuolinen, epalineaarinen sosi- e  Lisda organisaation kykya kerata tietoa ymparis-
aalinen jarjestelma, joka koostuu tOstd ja omasta kayttaytymisestdan ja kayttaa
useista interaktiivisista, toisistaan naita tietoja mukautumisessa muutoksiin (Scott-
riippuvaisista ja toisiinsa yhdistetyista Ladd & Marshall, 2004)
osaelementeista, e  Mahdollistaa uusien ideoiden ja vaihtoehtojen

e  Tuottaa spontaaniutta, adaptoitu- |oytamista organisaation tavoitteiden saavutta-
mista ja kehittymistd seka tuottaa miseksi. (Scott-Ladd & Marshall, 2004; Shaed,
valmiutta oppia ja sopeutua ymparis- 2015)
tonsd muutoksiin,

e  Toimii “kaaoksen” reunalla

Itseor- e lItseorganisoituminen on kompleksis- e  PDM organisaatioiden toimintatapana auttaa
ganisoitu- ten mukautuvien jarjestelmien kes- heitd uudistumaan ja muuttamaan toimintaansa
minen keisia piirteita, itseorganisoidummin. (esim. Colon-Emeric,

2014).

e  Vapaa vuorovaikutus ihmisten valilla edistaa itse-
organisoitumista ja vuorovaikutuksen kerrannais-
vaikutus auttaa organisaatioiden kykya tehda pa-
rempia paatoksia ja todenndkdisemmin organi-
saatiot saavuttavat ndin paremmin tavoitteensa
(esim. Andersson 2013)

Kompleksisuusajattelussa ndahdaan, ettd kokonaisuutta ei voi taysin ymmartaa pilkko-

malla sita osiin, ilmididen yhteen kietoutuneisuuden vuoksi. (Puustinen & Jalonen, 2020,

s. 14.) PDM: n tarkastelu ja tormdayttdminen CAS: n valittuihin ominaispiirteisiin vahvisti

jo tutkimuksen teoriaosiossa syntynytta kasitysta, ettd PDM:33 ei voida tdysin ymmartaa

tai maaritelld pilkkomalla sita osiin ja pyrkimalla tunnistamaan sen yksittdisia ominais-

piirteita.
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PDM organisaatiotason ilmiona voidaan yhden tulkinnan mukaan ndhda moniulottei-
sena kokonaisuutena, joka muodostuu toimijoiden vuorovaikutussuhteissa ja sen tehok-
kuutta ei voi hallita, eika se ole vakaa prosessi. PDM ei ole yksittdinen malli, vaan pitaa
sisallaan laajasti vaihtoehtoja hyddyntaa organisaation toimijoiden kykyja ja asiantunte-
musta. Osallistavaan paatoksentekoon liittyvia organisaatiotason tekijoita ovat ainakin
paatoskysymysten monimutkaisuus, ryhman ominaisuudet, johtajuustyylit seka esimer-
kiksi rynman koko ja ajankohta. Huolimatta maarittelyn haastavuudesta PDM ndhdaan
kehittavan organisaatiota monipuolisissa vuorovaikutussuhteissa ja auttaa organisaa-

tiota uudistumaan ja muuttamaan toimintaansa itseorganisoidummin.

PDM nayttaa, taman tutkimuksen perusteella, olevan organisaatiokontekstissa komplek-
sinen ilmio, ja siihen liittyy osittain samoja ominaispiirteita kuin CAS: iin. Tama vahvistaa
ja perustelee PDM: n tutkimista kompleksisuuden silmalasien lapi. Tutkimukseen valittu-
jen kompleksisuusajattelun kasitteistd kykenee tulkintani mukaan selittdmaan erityisesti
osallistavan paatoksenteon epalineaarisuutta ja vuorovaikutuksen merkitysta. Osallista-
van paatoksenteon tarkastelu organisaatiotason ilmiona, antaa talle moniulotteiselle ka-
sitteelle laaja-alaisemman tarkastelupohjan ja ilmiosta tunnistetaan paremmin tekijoita,
joihin tulisi organisaatiotasolla pyrkia vaikuttamaan. Organisaatiossa toimivan johtajan
on hyodyllista ymmartdaa PDM: n kompleksisuutta ja epalineaarisuutta, seka hahmottaa

omaa rooliaan PDM: n edistdjana ja mahdollistajana.

5.2 Osallistava paatoksenteko kohtaa kompleksisuusjohtajuusteorian

johtajuustyypit

Kompleksisuusajattelu johtajuustutkimuksessa haastaa tarkastelemaan ldhemmin paa-
toksenteon kontekstia, lisdédamaan ymmarrysta systeemista ja sielld operoivista toimi-
joista. (Richardson, 2008, s. 18—20; Scott-Ladd & Marshall, 2014.) Tassa tutkimuksessa
kiinnostus on erityisesti organisaatiossa toimivissa johtajissa ja niissa johtamistaidoissa,
joita johtajilta vaaditaan, PDM: n edistdmisessa. Johtamistaidot tassa tutkimuksessa ym-

marretddn osana osaamisen johtamisen taitoja, sisdltaen niin asioiden kuin ihmisten
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johtamista. Johtamistaidot ndhdaan johtajan taitona ohjata, valmentaa ja tukea tyonte-
kijoita itsensa johtamisen taitojen ja tiimityon kehittamiseen saaden tyontekijat teke-

maan parhaansa organisaation hyvaksi. (Kujala, 2003.)

Kompleksisuusjohtajuus teorian viitekehyksessa Marionin (2008, s. 13) mukaan johta-
juutta ei tulisi tarkastella johtajakeskeisena prosessina, vaan huomio tulisi kiinnittaa or-
ganisaatioprosesseissa tapahtuviin vuorovaikutusprosesseihin. Kun PDM siirtdaa paatok-
sentekoa ihmisten valisiin vuorovaikutustilanteisiin, se samalla vahentda johtajakes-
keista kontrolloivaa johtamisotetta, on johtajien asenteilla, tiedoilla ja taidoilla merki-
tysta. Johtajien rooli muuttuu, johtamisen taidot ja keinot monipuolisten vuorovaikutus-
prosessien mahdollistajana seka riittavien rakenteiden yllapitdjana uudistaa johtamis-

orientaatiota.

Taman tutkimuksen toinen tutkimuskysymys pyrkii Ioytamaan vastauksia, mita PDM tar-
koittaa konkreettisesti “johtajan tyotaitona” teoreettisen kompleksisuusjohtajuusteo-

rian viitekehyksessa.

5.2.1 Operatiivinen johtajuus ja osallistava paatéksenteko

Organisaatio tarvitsee virallisen johtamis- ja paatoksentekorakenteen. Scott-Ladd ja Mar-
shall (2004) mukaan onnistunut PDM vaatii rakenteita, jotta paatoksenteko on mahdol-
lista ja tuottaa. Kun tyontekijat implementoidaan organisaatiossa kuvattuihin paatoksen-
tekoprosesseihin, ja ollaan lapindkyvia, miten paatokset tehdaan, tama lisaa tyontekijoi-
den kasityksia oikeudenmukaisesta organisaatiosta ja edistda organisaation menestysta.
Simpson ja muut (2014) mukaan kompleksisuuden huomioiva PDM strukturoitu prosessi

tukee innovatiivisten ratkaisujen tuottamista.

Kompleksisuusjohtajuusteoriassa operatiivinen johtajuus edustaa muodollisia johtajuu-
den rooleja, rakenteita ja prosesseja ja kuvaa organisaation virallista johtamis- ja paatok-

senteon rakenteita (esim. Uhl-Bien ja muut, 2007, s. 306.) Operatiivisen johtajuuden
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nahdaan tuovan organisaatioon selkeyttd, rakenteita ja toimeenpanokykya (Uhl-Bien ja
muut, 2007, s. 306.) Operatiivisella johtajuudella on tarkea rooli edistdaa organisaation
tuloksellisuutta ja tuottavuutta seka toimia tarkednd osana organisaation selviytymi-
sessa kompleksisessa toimintaymparistdssa tuoden rakenteita ja toimeenpanokykya ide-
oille ja innovaatioille. Operatiiviset johtajat roolissaan esimerkiksi organisoivat tyétehta-
via, osallistuvat toiminnan suunnitteluun, vision rakentamiseen, riittavasta resurssoin-

nista, jotta tavoitteet on mahdollista saavuttaa. (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 15.)

Anderssonin ja muut (2013) mukaan johtajat kdyttdessaan virallisia paatoksentekotii-
mejd, voidaan maksimoida asiantuntijuuden ja tiedon syvyys ja laajuus. Nain he mahdol-
listavat ja edistavat paatoksenteolle niin syvyytta kuin leveytta, riittavia vuorovaikutuk-

sen ja tiedon jalostumisen paikkoja. Tama puoltaa muodollisten interventioiden kayttoa.

Osallistaviin paatoksentekoprosesseihin ndahdaan kuuluvan ongelmien tunnistaminen ja
selkeyttaminen, paatettavan asian esiin nostaminen, eri vaihtoehtojen ja ratkaisujen luo-
minen, tietyn ratkaisun valitseminen, ratkaisun suunnittelu ja toteutus seka tuloksien ar-
viointi. (Scott-Laad, 2014.) Anderssonin ja muut (2013) mallissa paatdksentekoon osal-
listumista, paatoksentekoprosessin eri vaiheissa, on maaritelty; paatettavan asian esiin
nostaminen, ongelman selkeyttaminen, eri vaihtoehtojen luominen, vaihtoehtojen arvi-
ointi ja vaihtoehtojen valitseminen. Paatésmekanismit nahdaan vuorovaikutuksen paik-
koina, ja osallistuminen paatoksentekoon nahdaan perinteisesti tapahtuvan vakiintu-
neissa tyoryhmissa, mutta vuorovaikutuksen paikkoina voidaan nahda myos epaviralliset
kokoukset ja sattumanvaraiset kohtaamiset ja ndiden yhdistelmat. PDM kaytantdja ja ra-
kenteita tulisi kdyttaa seuraavissa konteksteissa; erittdain merkittavissa paatoksissa, kun
sidosryhmid/tyontekijoita halutaan sitouttaa paatokseen, kun tunnistetaan etta paatok-
sentekijat tarvitsevat lisda asiantuntemus, kun sidosryhmat ovat halukkaita osallistu-
maan paatdksentekoon. Samoin Andersson (2011) totesi, ettd PDM: n liikakaytto tai ali-
kaytto voi koitua ongelmalliseksi, tarkeampaa olisi pohtia sopivin paatdksenteon pro-

sessi suhteessa paatettdvaan asiaan.
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Ashmos (1996) mukaan paatostyypilla eli paatoskysymyksella on valia. Kaikki paatokset
eivat ole sopivia osallistavalle paatoksenteolle. Organisaatioissa tehdyt paatokset voi-
daan karkeasti luokitella strategisiin ja taktisiin paatoksiin. Strategiset paatokset, jotka
liittyvat enemman organisaation muutostarpeisiin ja tulevaisuuden suunnan valintoihin,
sisaltavat myds enemman epdaselvyytta ja voi olla jopa haitallisia vaikutuksia osallistujille,
kun taktisiin paatoksiin liittyy enemman paivittaisia paatoksia keinoista, joiden avulla
varmistetaan, etta organisaation tavoitteet saavutaan. Taktisiin paatdksiin osallistumi-

nen edistada myods muutoksen hyvaksymista.

Anderssonin ja muut (2013) mukaan erilaiset paatokset vaativat erityyppisia tietoa ja
tulkintoja, osallistavan paatoksenteon toimenpiteet tulisi suhteuttaa paatettavan asian
kontekstista. Nain organisaation jasenet osallistuvat paatéksentekoon riippuen heidan
asiantuntemuksestaan, kaikille ei ole yhtad optimaalista osallistumisen tasoa. Tulkintani
mukaan strategisissa paatoksissa omistajuus paatoksenteon prosessista on vahvasti joh-
dolla. Vastaavasti taktisissa paatoksissa omistajuus paatoksenteon prosessista voi olla

asiantuntijoilla tai asiantuntijaryhmilla.

Andersson ja muut (2013) tutkimuksessaan maarittelivat PDM jarjestelmatason ominai-
suutena, joka pitaa sisallaan kaksi paaulottuvuutta, paatoksentekoon osallistujien laa-
juuden (scope) ja intensiteetin (intensity). Laajuudella tarkoitetaan osallistujien tuoman
tiedon laajuutta ja syvyyttd. Kompleksisissa mukautuvissa jarjestelmissa, kuten organi-
saatioissa, johtajat mahdollistavat sopivia kohtaamisen ja vuorovaikutuksen paikkoja.
Paatettavan asian mukaan, vaihtelemalla paatoksenteossa mukana olevia toimijoita ja
heidan mukanaan tuomaa syvallista tietoa, sdaadellaan paatoksenteossa mukana olevia
toimijoita ja tatd myoten myods paatoksenteon tulkintojen laajuutta. (Ashmos ja muut,
1996.) Intensiteetin ndhdaan koostuvan toimenpiteistd ja mekanismeista, joiden avulla
paatoksentekoon osallistujat kasittelevat tietoja. Tarjoamalla toimijoille padsyn mukaan
erilaisiin paatoksentekoihin tyontekijéiden omaaviin tietoihin ja taitoihin perustuen, laa-
jenee organisaation kyky kasitella tietoja ja luoda uusia merkityksia. (Kaufmann, 1995;

Ashmos, 1996; Andersson ja muut, 2013.) Strategisissa paatoksissa johtajien rooli on
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mahdollistaa sopivia yhteyksia ja vuorovaikutuksen paikkoja toimijoille, jotka tuottavat

asiayhteyteen liittyvaa tietoa.

Osallistuminen paatoksentekoon (PDM) pitaa sisalladan myos eri muotoja. Organisaatio-
tasolla on viitteita, etta paatoksentekoon osallistumisen vaikutukset tyytyvaisyyteen ja
suorituskykyyn vaihtelevat osallistumisen muodon ja osallistumisasteen mukaan. Paa-
toksentekoprosessiin osallistumisen muotoja voi olla suora osallistumisen mahdollisuus,
edustuksellinen tai epdsuora, jolloin valitaan edustajat osallistumaan (Beardwell ja Clay-
don, 2007.) Osallistumisaste vaihtoehtojen luomiseen, suunnitteluun ja tulosten arvioin-
tiin liittyy merkittavasti tyytyvaisyyteen ja ettd osallistumisaste vaihtoehtojen luomiseen

ja suunnitteluun liittyy merkittavasti suorituskykyyn. (Black ja Gregersenin, 1997.)

Tama haastaa osallistavan paatdksen useiden tutkimusten paatelmia, etta osallistumi-
nen paatoksentekoon ldhtokohtaisesti aina lisaa tyotyytyvaisyytta. Kaikki osallistaminen
paatoksentekoon ei yleistaen tuo tyotyytyvaisyyttda. PDM vaatii rakenteita, mutta tutki-
musten mukaan vaikuttaa siltd, ettd ei ole olemassa yhta mallia tai prosessia paatoksen-
tekoon osallistamisen edistamiseksi, joka takaisi onnistuneen osallistamisen. (esim. Cot-

ton ja muut, 1988; Andersson ja muut, 2013.)

Operatiivinen johtajuus selittaa osittain organisaatiossa osallistavaan paatdksentekoon
liittyvaa johtamisosaamista. Operatiivisen johtajan “tyyppi” edustaa niitda PDM:n raken-
teita ja keinovalikoimaa vuorovaikutuksen paikoille, joiden muodosta on paatetty jo etu-
kdteen. Anderssonin (2012) mukaan strategiset pdatOkset ovat useimmiten joh-
don “omistamia” etukateen paatettyja prosesseja, joissa oleellista on miettia kuinka laa-
jasti ja syvasti toimijoita osallistetaan tiedon tuottoon. Taktisissa pdatoksissa toimijat
ovat enemman kuin tietoldhteitd, enemmankin tiedon prosessoijia. Naille osallistaville

taktisille paatoksille on sekd muodollisia ettd ei muodollisia rakenteita.

Tarkasteltaessa PDM operatiivisen johtamisen viitekehyksestd, tunnistetaan tutkimusai-

neiston mukaan seuraavia ominaisuuksia (ks. Taulukko 7.).
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Taulukko 7. Operatiivinen johtajuus ja PDM ilmididen ominaisuuksia.

Operatiivinen johtajuus Osallistava paatoksenteko (PDM)

e Organisaation virallinen johtamis- ja e Luo selkeyttd: organisaatio tietaa
paatoksenteon rakenne milloin ja missa voi vaikuttaa paatok-

e Kuvaa organisaation virallisia sentekoon (esim. Scott-Ladd & Mar-
prosesseja shall, 2004; Simpson 2013)

e Painottuu muodollinen johtotehta- e Luo rakenteita paatdksentekoon
van mukainen rooli osallistumiselle mm. tarkoituksen

e Rooliin voi kuulua esimerkiksi tyo- mukaiset mallit, interventiot ja pro-
tehtdvien organisointia, toiminnan sessit tarpeen mukaan kayttoon
suunnittelua, vision rakentamista, (esim. Scott-Ladd & Marshall, 2004;
riittdvasta resurssoinnista huolehti- Andersson 2013)
misesta, jotta tavoitteet on mahdol- e Turhaumaa, jos osallistumisen jal-
lista saavuttaa keen ei tapahdu muutoksia. Organi-

e Organisaation strategian ja kriisin saatioon tarvitaan toimeenpanoky-
hallinta ja esim. konfliktien kasittely kya ja tehokkuutta, muuten PDM voi

e Tuo organisaation selkeytts ja jasen- jaada puheen tasolle (esim. Grissom
telys, seka tuottavuutta ja tulokselli- 2012; Colon-Emeric 2014)
suutta e Luo riittavasti toimijoille vuorovai-

e Tuo toimeenpanokyky3, selkeytti ja kuttamisen puitteita ja tiedon jalos-
jasentelya ideoille ja innovaatioille tumisen paikkoja (esim. Ashmos

e Tarvitaan adaptaation edistimiseksi 1996; Andersson 2013)
ja mahdollistamiseksi, jotta organi- * Ymmadrtad, ettd pdatoskysymykset
saatio voi menestya kompleksisessa ratkaisevat osallistujien laajuuden in-
toimintaympaéristéssa tensiteetin; taktinen vai strateginen

paatos (esim. Andersson 2013)

5.2.2 Aloitteellinen johtajuus ja osallistava paatéksenteko

Organisaatio- ja jarjestelmatasolla tarkasteltaessa, paatoksentekoon osallistumista on
my0s ilman virallista muotoa. Kun kaytetdaan useita seka virallisia, etta epavirallisia vuo-
rovaikutuksen verkostoja ja paikkoja organisaatioiden kyky tiedon jalostamiseen ja hyo-
dyntamiseen lisdantyy. (esim. Ashmos, 1996; Kauffman, 1995; Andersson ja muut, 2013.)
Adaptaation mahdollistamiseksi organisaatioissa tarvitaan eri toimijoiden itseorganisoi-
tuvia vuorovaikutteisia verkostoja ja epavirallisia rakenteita, jotta organisaation kyky toi-
mia kompleksisessa maailmassa vahvistuu. Hierarkkisten ja byrokraattisten organisaa-
tioiden tyontekijat ovat oppineet siirtamaan paatoksentekovastuun hierarkiassa ylos-

pdin, esimerkiksi esihenkil6lleen. Talloin ikdan kuin tukahdutetaan tiedonkulku ja uusien
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ratkaisujen ja ideoiden synnyttaminen arjesta nouseviin haasteisiin. Kompleksisuusjoh-
tajuusteoriassa johtajien keskeisena tehtavana on juuri puitteiden luominen ja mahdol-

listaa monipuoliset vuorovaikutusprosessit. (Uhl-Bien ja muut, 2007.)

Teorian aloitteellisella johtajuudella tarkoitetaan kaikkea sita vuorovaikutusta ja yh-
tion “epavirallista” johtajuutta ja rakenteita, joka pyrkii edistdmaan organisaation inno-
vointia, oppimista ja kasvua, synnyttden uusia ideoita vasteena organisaation kohtaamiin
paineisiin. (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 19.) Organisaation jasenet, toimijat, joka tasolla,
tyoskentelevat arjen ristiriitojen ja paineiden alla, ja ilman tukahduttamista synnyttavat
erilaisia ratkaisuja, palveluita, toimintamalleja haasteisiin ja tarpeisiin. Osa ndista ide-
oista ja innovaatioista kehittavat organisaatiota eteenpain, jos nadita ideoita kyetaan hyo-
dyntdmaadn organisaatiossa ja padsee syntymadian emergenttia toimintaa (Uhl-Bien &

Arena, 2017, s.1.)

PDM:3a on tutkittu valtaosin muodollisena prosessina ja useampi tutkija (esim. Scott-
Ladd & Marshall, 2004; Andersson, 2013) mainitsee kuitenkin epavirallisten vuorovaiku-
tuksen paikkojen merkityksen organisaation padatoksenteko kulttuurille ja erityisesti
muutoskyvylle. Scott-Ladd ja Marshall (2004) ovat tunnistaneet, ettd osallistavan paa-
toksenteon rakenteet voivat olla epamuodollisia, joissa on vdahan sdaantdja ja ei pida si-

sallaan virallista muoto.

Andersson ja muut (2013) on tutkinut osallistavaa paatdksentekoa organisaatiotason il-
midna ja luokitellut erityisesti osallistavan paatoksentekoon liittyvat vuorovaikutuksen
pisteet, paatoksentekomekanismit. Virallisten paatoksenteko rakenteiden, kuten ko-
koukset ja paatostyoryhmat, lisaksi tunnistettiin epavirallisten vuorovaikutuspisteiden
olevan myods merkityksellisia. Erityisesti naita epavirallisia padatésmekanismeja tarvitaan
ja organisaatio hyotyy niistd, kun organisaatio toimii kompleksisessa maailmassa. N&ita
epavirallisia ja epamuodollisia vuorovaikutuksen pisteitd voivat olla erilaiset sattuman-

varaiset kohtaamiset ja epaviralliset kokoukset.
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Kompleksisuusjohtajuusteorian mukaan aloitteellinen systeemi ilmenee organisaation
epamuodollisissa rakenteissa seka muutosta edistavissa systeemeissa. Organisaatiota
edistdvaa emergenttia toimintaa voi syntya, kun erilaiset toimijat, ja heiddn tuottama
informaatio kohtaavat epavirallisissa vuorovaikutusverkostoissa. Aloitteellinen johtajuus
kytkeytyy tahan organisaation sisdasyntyiseen toimintaan ja toiminnallaan sysaa organi-
saatiota pois tasapainosta. Tama kitka ja kyseenalaistaminen voi synnyttdaa uutta, jos
aloitteellisessa systeemissa syntyneet ideat kyetdan viemaan operatiiviseen systeemiin.
Aloitteellinen johtajuus mielletdédn enemman tyontekijéista lahtevaksi toiminnaksi,
mutta yhta hyvin se voi saada alkunsa johdon toiminnasta. Samoin kuin muitakin johta-
juustyyppeja, aloitteellista johtajuutta voi esiintya niin virallisissa johtamisjarjestelmissa

kuin epavirallisissa. (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 16.)

Scott-Ladd ja Marshall (2004) on maaritellyt osallistavan paatoksenteon osatekijaksi
osallistumisasteen ja on viitteita, etta eri tasoinen osallistuminen tuottaa erilaisia tulok-
sia. Jatkuvan osallistumisen, kuten tyoétehtavien autonomian, nahdaan lisaavan tyonte-
kijan suorituskykya ja johtaa parempaan tyon hallintaan. Kyseisessa tutkimuksessa on
kyse kuitenkin enemman yksilon kokemuksesta eika organisaatiotason ilmiosta. Anders-
son ja muut (2013) ovat mallintaneet PDM organisaatiotason ilmiona, ja tutkimuksessa
erityisesti taktisissa paatoksissa tulisi suosia epavirallisia rakenteita. Tarkasteltaessa PDM
aloitteellisen johtajuuden viitekehyksestd, tunnistetaan tutkimusaineiston mukaan seu-

raavia ominaisuuksia. (ks. Taulukko 8.)

Taulukko 8. Aloitteellinen johtajuus ja PDM ilmididen ominaisuuksia.

Aloitteellinen johtajuus Osallistava paatoksenteko (PDM)

e |Imenee organisaation epavirallisissa e Edistaa itseorganisoitumista ja va-
ja epamuodollisissa rakenteissa -> paata vuorovaikuttamista, tiedon
“epavirallinen johtajuus” vaihtoa ja tiedon jalostamista (esim.

e lImenee muutosta edistavissa systee- Scott-Ladd & Marshall, 2014; An-
meissa, vuorovaikutuksessa ja ver- dersson 2013)
kostoissa e  Erityisesti taktisissa paatoksissa tulisi

e Edistda organisaation innovointia, suosia epavirallisia rakenteita. (An-
oppimista, kasvua, synnyttden uusia dersson 2013)
ideoita e Luo riittavasti toimijoille vuorovai-

kuttamisen puitteita ja tiedon
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Aloitteellinen johtajuus Osallistava paatoksenteko (PDM)
e Tarvitaan organisaation adaptaation jalostumisen paikkoja (esim. Ashmos
edistamiseksi ja mahdollistamiseksi 1996; Andersson 2013)

5.2.3 Mahdollistava johtajuus ja osallistava paatoksenteko

Mahdollistava johtajuus kuvaa toimintaa organisaation operatiivisen ja aloitteellisen joh-
tajuuden valilla mahdollistaen adaptiivisen tilan organisaatiossa. Adaptaatiolla ja adap-
tiivisella tilalla tarkoitetaan toisiinsa kiinnipitavaa ”liimaa” tasapainoon pyrkivan organi-
saation ja aloitekykyisen systeemin valilld. (Uhl-Bien & Arena, 2017, s. 16—17.) PDM: n
rakenteessa on tunnistettu niin muodollinen kuin epamuodollinen rakenne. Muodolli-
sessa rakenteessa paatoksenteon rakenteesta on paatetty jo etukdteen ja vastaavasti
epamuodollisessa on vahan sdantoja ja ei virallista muotoa. (Scott-Laad, 2004, Anders-

son, 2013.)

Tyontekijoiden osallistuminen paatdksentekoon liittyy merkittavasti esimiehelta saatuun
tukeen, luultavasti siksi, ettd mahdollisuus osallistua paatdksentekoon edellyttaa yksit-
taisten tyontekijoiden oikeuksien kunnioittamista ja tasavertaista suhdetta esimieheen.
(Vanyperen ja muut, 1999.) Myos Appelbaum ja muut (2013) kolmiosaisessa tutkimusar-
tikkelissa todetaan, etta tyontekijoiden luottamus johtamiseen on tarkea tekija heidan

halukkuudelleen osallistua paatoksentekoon.

Johtajuudelta edellytetaan myos kansallisen kulttuuriin ymmartamista, toimijoiden kult-
tuuritaustalla ja etnisella alkuperalla on todettu olevan merkitysta suhtautumisessa paa-
toksentekoon osallistumiseen. Tama korostuu erityisesti monikansallisissa organisaa-

tioissa. (Ornoy, 2019.)

Tarkastellessa osallistamista paatoksentekoon paatoskysymyksien kontekstista, on poh-
dittava keiden toimijoiden tulisi osallistua paatoksentekoon ja keiden toimijoiden asian-

tuntemusta tarvitaan suhteessa paatettdavaan asiaan. Andersson ja muut (2013) mukaan
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osallistavan padatoksenteon tulisi vaihdella paatettavan asian mukaan, onko kyseessa
strateginen vai taktinen paatos. Taktiset paatokset ovat paivittdisia paatoksia, jotka var-
mistavat, etta organisaation tyo toteutetaan niin, etta se tayttaa organisaation tavoitteet.
Myds paatoksentekoprosessin ja paatoksentekomekanismien kohdat voivat vaihdella.
Paatoksentekomekanismit ovat niita pisteitd, joissa toimijoilla on mahdollisuus osallistua

paatoksenteon toimiin.

Mita laajemmin naita paatoksentekoon osallistumisen mahdollisuuksia on, laajenee or-
ganisaation kyky kasitella tietoa ja luoda uusia merkityksia. Nain lisdantyy organisaation
kyky ottaa vastaan uutta tietoa, kun vaalitaan useita virallisia ja epavirallisia vuorovaiku-
tusmekanisteja. Kompleksisuusjohtajuus teorian mahdollistava johtajuus kuvaa juuri ta-
man kaltaista johtajuutta organisaatioon. Mahdollistavaa johtajuutta voi ilmaantua niin
organisaation virallisissa johtamisrooleissa kuin organisaation toimijoiden yhteisvaiku-

tuksesta, CAS:n sisalla. (Uhl-Bien ja muut, 2007, s. 311.)

Osallistavien menetelmien lisddantynyt kdytté yhdistettyna johtamiskaytantdjen laadun
vaihteluun, voi johtaa tilanteisiin, joissa osallistavan paatoksenteon prosesseilla onkin
tahattomia vaikutuksia. Johtamiskaytantojen merkitysta osallistavan paatoksenteon
osalta tutkinut Grissom (2012) tuo esiin, ettd tyontekijat voivat kokea turhautumista ja
tyytymattomyytta osallistumisprosessiin, jos, osallisuuden jalkeen organisaatiossa ei ta-
pahdu muutosta. Taman voi puolestaan heikentda tyontekijoiden tyytyvaisyytta ja sitou-

tuneisuutta organisaatioon. Osallistamista osallistamisen trendin vuoksi tulisi valttaa.

Kompleksisuusjohtajuusteoriassa nahdaan, ettd mahdollistavan johtajuuden roolina on
luoda mahdollistavat olosuhteet, jossa organisaation jannitteiset systeemit (operatiivi-
nen ja aloitekykyinen) tulee saada toimimaan monipuolisessa vuorovaikutuksessa ja ke-
hittdad organisaatiota. Mahdollistavan johtajuuden roolina ndhdaan myo6s luovuuden ja
tiedon vientid organisaation hallinnollisiin rakenteisiin ja niin sanottuun organisaation

viralliseen johtamisjarjestelmaan ja ndin edesauttaa organisaation virallisen ja
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epavirallisen paatoksentekoon osallistumisen edistymista adaptaation kautta. (Arena &

Uhl-Bien, 2016; Raisio ja muut, 2019.)

Tulkintani mukaan tama tuo toimeenpanokykya osallistumisprosesseihin ja voi ndin va-
hentaa turhauman tai tyytymattomyyden syntyd. On kuitenkin hyva todeta, ettd komp-
leksiselle systeemille tavanomaista on tahattomat vaikutukset, organisaatiot toimivat
epalineaarisesti ja niille on tyypillista epéalineaarinen vuorovaikutus, jota ei voi yksinker-
taistaa. Tama voi selittad myos osaltaan organisaation kayttaytymista ja miksi osallista-
van paatoksenteon prosessit eivat aina tuo toivottua tulosta. (Cilliersin, 2011; Keskinen

ja muut, 2003, s. 8.)

Tarkasteltaessa PDM mahdollistavan johtajuuden viitekehyksestd, tunnistetaan tutki-

musaineiston mukaan seuraavia ominaisuuksia. (ks. Taulukko 9.)

Taulukko 9. Mahdollistava johtajuus ja PDM ilmididen ominaisuuksia.

Mahdollistava johtajuus

Osallistava paatoksenteko (PDM)

Toimii organisaation operatiivisen ja
aloitteellisen systeemin valilla

Luo puitteita ja mahdollistaa organi-
saatiossa monipuoliset vuorovaiku-
tusprosessit

Tukee ihmisia tyoskentelemaan pai-
neiden alla ja haastavissa tilanteissa,
saadellen adaptiivista tilaa, mahdol-
listaen emergenssin kehittymisen
Roolina on luoda mahdollistavat olot
adaptiivisuuden synnylle seka pyrkia
fasilitoimaan adaptiiviseen johtajuu-
den kautta syntynytta innovatiivi-
suutta ja tietoa organisaation viralli-
seen johtamisjarjestelmaan

Vahvistaa ja kannustaa organisaation
toimijuutta (esim. Vanyperen 1999)
Edistaa ja luottamuksen ilmapiiria
(esim. Appelbaum 2013)

Edistda monen suuntaista vuorovai-
kutusta niin muodollisissa kuin epa-
muodollisissa rakenteissa (Scott-Laad
2003; Andersson 2013)

Mita laajemmin paatoksentekoon
osallistumisen mahdollisuuksia on,
laajenee organisaation kyky kasitella
tietoa ja luoda uusia merkityksia.
Nain lisdantyy organisaation kyky ot-
taa vastaan uutta tietoa, kun vaali-
taan useita virallisia ja epavirallisia
vuorovaikutusmekanisteja. (esim.
Andersson 2013)

Tahattomia vaikutuksia (Grissom
2012)
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5.2.4 Osallistava paatoksenteko johtamistaitona

Tassa luvussa jatkan vastaamista toiseen tutkimuskysymykseen, mita PDM tarkoittaa
johtamistaitona kompleksisuusjohtajuusteorian viitekehyksessa. Edeltdvassa luvuissa
PDM tormaytettiin ensin kompleksisuusjohtajuusteorian viitekehykseen ja tunnistettiin
miten eri johtamistyyppien ominaispiirteet selittavat PDM ilmiota. Seuraavaksi pyritdan

ymmartamaan mita tama voisi tarkoittaa johtamistaitona.

Johtamistaidot nahdaan osaksi johtamisosaamista. Johtamistaidoksi tassa tutkimuk-
sessa ymmarretaan niin ihmisten kuin asioiden johtaminen, lhmisten johtamiseen liittyy
aina vuorovaikutusprosessit ja asioiden johtamiseen kyky hallita toimintaprosesseja ja
niihin liittyvia paatoksia. Johtamistaitoa on ohjata, valmentaa ja tukea henkilostda kohti
tavoitteita, tukien myos itsensa johtamisen taitoja, voimaantumista ja yhteisty6ta toi-
mintaymparisto ja tavoitteet huomioiden. (Kujala, 2015; Pearce ja muut, 2003; Heikka,
2008; Kujala, 2015; Ropo, 2011; Niiniluoto, 2014.) Kompleksisuusjohtajuusteoriassa kaik-
kien johtajuustyyppien keskeisena tehtdavana on puitteiden luominen ja monipuolisten
vuorovaikutusprosessien mahdollistaminen organisaatiossa. (Uhl-Bien & Arena, 2017, s.

96.)

Tarkastellessa PDM ilmi6td, nousee organisaation toimijoiden moniulotteinen ja moni-
puolinen virallinen ja epavirallinen vuorovaikutus keskeiseksi PDM:n ominaispiirteeksi.
(esim. Andersson ja muut, 2013.) Ja kun tuomme tdhan tarkasteluun vield johtamisen,
jonka ajatellaan olevan perimiltddan ihmisten valista vuorovaikutusta (Syvajarvi ja muut
2007, s. 15), suunnitelmallista toimintaa ja paatoksentekoa, jonka avulla ihmisten osaa-
mista ja voimavaroja pystytdaan suuntaamaan ja hydodyntamaan tehokkaasti kohti orga-
nisaation tavoitteita. Voidaan todeta, ettd PDM:n keskeinen johtamistaito kompleksi-
suusjohtajuusteorian viitekehyksessa on monipuolisten virallisten ja epavirallisten vuo-

rovaikutusprosessien ja paatoksentekomekanismien mahdollistaminen.

Kompleksisuusjohtajuusteorian johtajuustyypit toivat esiin PDM:sta eri ominaispiirteita.

Kun naitd ominaispiirteita tarkastelee johtamistaitona, voidaan PDM ndhda koostuvan
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kolmesta toisiinsa keskendan vuorovaikutuksessa olevasta systeemistd, joita kaikkia tar-
vitaan ja mikaan ei toimi yksindaan. Operatiivisen johtajuustyypin rooli PDM johtamistai-
tona edustaa kutakuinkin jo tutkimuksen teoriaosuudessa aikaisemmin muotoutunutta
virallista rakenteita ja selkeyttad tuovaa osaamista. Mahdollistava ja aloitteellinen johta-
juus tuovat uutta nakokulmaa paljastaen epavirallisen vuorovaikutuksen ja epavirallisen
ja virallisen jarjestelman valisen vuoropuhelun merkityksen paatéksenteolle, sen merki-
tys on jaanyt aikaisemmista tutkimuksista ikdan kuin piiloon ja huomiotta. (Andersson ja
muut, 2013.) Kompleksisuusjohtajuusteoria antaa raikasta selitysvoimaa talla monitul-
kintaiselle ilmidlle ja paljastaa johtajuuden tyotaitoja uudesta nakokulmasta. Aloitteelli-
sen johtajuustyypin tyotaitoina on vahvistaa oma-aloitteisia ja itseohjautuvia toimintoja,
operatiivisen johtajuustyypin johtamistaitona on yllapitaa rakenteita ja tuoda toimeen-
panokykya prosesseihin ja mahdollistava johtajuustyypin johtamistaitona vahvistaa osal-
listavia prosesseja ja toimijuutta ja tukea virallisen ja epavirallisen rakenteiden tiedon-
kulkua. Alla olevaan taulukkoon (Taulukko 10.) on koottu ajattelukehikko, johon on lis-

tattu johtamistaitoja, joita organisaatiossa tulisi edistaa PDM liittyen.

Taulukko 10. Ajattelukehikko PDM johtamistaidoista kompleksisuusjohtajuusteorian viitekehyk-
sessa.
Operatiivinen johtajuus ja PDM

Mahdollistava joh- Aloitteellinen johtajuus ja

tajuus ja PDM

PDM

Luo selkeyttd: organisaatio tietaa
milloin ja missa voi vaikuttaa paa-
toksiin

Vahvistaa ja kannus-
taa organisaation
toimijuutta

Edistdd organisaation "epa-
virallista” johtajuuden ja
paatdksenteon rakenteita

Luo rakenteita paatoksentekoon
osallistumiselle mm. tarkoituksen
mukaiset mallit ja prosessit tar-
peen mukaan kdyttéon

Edistda ja luo luotta-
muksen ilmapiiria

Edistda itseorganisoitumista
ja vapaata vuorovaikutta-
mista ja tiedon vaihtoja ja
tiedon jalostamista

Luo organisaatioon toimeenpa-
nokykya ja tehokkuutta, ilman ope-
ratiivista johtajuutta paatoksente-
koon osallistuminen voisi jaada
vain puheen tasolle

Edistda monen suun-
taista  vuorovaiku-
tusta niin muodolli-
sissa kuin epamuo-
dollisissa rakenteissa

Tukee ja sysdaa organisaa-
tiota, vapaasti ratkomaan
arjen ristiriitoja ja paineita,
ymmartaa etta ilman tukah-
duttamista voi syntya erilai-
sia ratkaisuja, palveluita,
toimintamalleja arjen haas-
teisiin ja tarpeisiin

Luo riittavasti toimijoille vuorovai-
kuttamisen puitteita ja tiedon ja-
lostumisen paikkoja

Edistdd  organisaa-
tion virallisen ja epa-
virallisen paatoksen-
tekoon osallistumi-
sen edistymista
adaptaation kautta

Vie organisaatiota "epatasa-
painoon” ja edistdad arjen
paineisiin ja ristiriitoihin
syntyvien ratkaisujen synty-
mista




84

Operatiivinen johtajuus ja PDM

Mahdollistava joh-
tajuus ja PDM

Aloitteellinen johtajuus ja
PDM

Ymmartaad, ettd paatdoskysymykset
ratkaisevat osallistujien laajuuden
ja intensiteetin (taktinen vai strate-
ginen paatos)

Edistda luovuuden ja
tiedon vientid orga-
nisaation hallinnolli-
siin rakenteisiin ja or-

Edistdda innovointia ja uu-
sien ideoiden syntymista

ganisaation  viralli-
seen johtamisjarjes-
telmaén ja pdinvas-
toin  hallinnollisista
rakenteista lapi orga-
nisaation

Ymmartaa, ettd muillekin kuin vi-
rallisille ja muodollisille osallista-
van paatoksenteon rakenteille on
tarve, organisaatio tarvitsee myos
spontaania vuorovaikuttamisen
paikkoja ja itseorganisoitumista, ja
tulisi kuulla ja vastaanottaa myos
tata informaatiota

Ymmartaa, ettd osallistava paatok-
senteko ei ole aina toimiva ratkaisu

Luo puitteita ja mahdollis-
taa monipuoliset vuorovai-
kutusprosessit.

Tulosten perusteella voidaan todeta, jotta voidaan tarkastella organisaatiossa PDM:dan
liittyvia johtamistaitoja, tulee PDM:aa tarkastella ja tutkia organisaatiokontekstissa. Or-
ganisaatiotason ilmiéna voidaan tutkia miten toimijat, organisaation ihmiset kokoontu-
vat tekemaan paatoksia, minkalaisia rakenteita organisaatiossa on paatoksenteolle. On
tunnistettu, etta nopeat organisaatiorakenteisiin vaikuttavat muutokset asettavat haas-
teita esimiesten johtamistaidolle (Kujala, 2015, s. 18.) Johtajalla ndhdaan olevan tarkea
rooli koko organisaation ohjaamisessa kohti yhteistda paamaaraa, joten johtajan johta-

mistaidoilla on merkitysta.
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6 Yhteenveto

Tassa luvussa teen ensin yhteenvetoa tutkimuksen tuloksista ja johtopaatoksista. Sitten
arvioin tutkimuksen luotettavuutta, rajoitteita ja eettisyyttd. Lopuksi pohdin tutkimuk-

sen kokonaisuutta ja sen antia.

6.1 Johtopaatokset

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli selvittaa, miten kompleksisuusajatte-
lun viitekehys selittdd osallistavaa paatoksentekoa. Kompleksisuusajattelun viiteke-
hykseksi tahan tutkimukseen rajattiin CAS liittyvia ominaispiirteitd; toimijuus, vuorovai-
kutus, organisaatio (jarjestelmataso), emergenssi ja itseorganisoituminen. Ndiden omi-
naispiirteiden nahtiin parhaiten selittavan PDM ilmi6ta. Viitekehys auttoi tarkastelemaan
PDM ominaispiirteiden kokonaisuutena, joka osoittautui erittdin sopivaksi tarkastelun
raamiksi. Vaikka PDM tarkasteltiin myos ominaispiirteittdin, oli selvaa, etta kyseessa on
moniulotteinen ilmi6, jota on mahdoton maaritelld yksittdisen ominaispiirteen kautta
tyhjentavasti ja yleistettavasti. Oleellista ndyttdisi olevan, ettd PDM:n maarittelyn yhtey-

dessa huomioidaan myds konteksti, jossa PDM toteutetaan ja tarkastellaan.

PDM voidaan ajatella muodostuvan organisaation toimijoiden valisissa vuorovaikutus-
suhteissa, kuten CAS. Nimenomaan monipuolinen, monitasoinen paikallinen vuorovai-
kutus on seka CAS:n ja PDM:n keskeinen ominaispiirre. Eroavaisuutena taman tutkimus-
aineiston perusteella voidaan tunnistaa, ettd PDM:ssa toimijoiden osallistumisessa voi
olla painotuseroja, kun taas CAS:ssa kaikkien toimijoiden vuorovaikutus nahdaan merki-
tyksellisend. PDM:ssa voidaan saddelld, kuka osallistuu paatéksentekoon riippuen paa-
toskysymyksestd ja kontekstissa. Eli merkitsevdaa paatoksentekoon osallistamisen kan-
nalta on toimijan asiantuntemus seka milld laajuudella organisaatiossa halutaan tai osa-
taan toimijoita osallistaa paatoksentekoon. Eroavaisuutena voidaan tunnistaa myos vuo-

rovaikutuksen samanaikaisuus, joka PDM:ssa voi olla saadeltya.



86

Molemmissa ilmi6issa tunnistetaan, etta toimijoiden vuorovaikutuksen laatu ja yhteydet
maarittelevat tiedon lisadantymisen ja jalostumisen. PDM:ssa toimijoita voi olla pieni tai
suuri maara, mutta useiden toimijoiden on oltava mukana paatoksenteossa, jotta voi-
daan maaritella PDM:ksi. Kun taas CAS:lle on tyypillistd, ettad toimijoita on suuri maara.
Vapaus toimia on molemmille ilmi6ille samankaltaista, mutta PDM:lle voidaan maaritella
my0s virallisia yhteistyorakenteita, jotka eivat perustu vapaaehtoisuuteen. Toisaalta
CAS:lle on my6s ominaista, etta jarjestelmaan pyritdan vaikuttamaan vapaan vuorovai-

kuttamisen lisaksi.

PDM:n ominaispiirteena on sen kyky kehittdaa organisaation kyvykkyytta lisata tietoa ym-
paristosta ja omasta kayttaytymisestaan ja tatda myoten kayttaa tata tietoa mukautumi-
sessa toimintaympariston muutoksiin. Tama on valttamatonta taman paivan organisaa-
tioille ja tdma muistuttaa CAS:n emergenttia toimintaa parhaimmillaan. PDM:lle seka
CAS:lle on samankaltaista, ettad osallistumisen tasot voivat olla muodollisia tai epamuo-
dollisia riippuen muun muassa organisaation itseorganisoitumisen tasosta, halusta yrit-
taa hallita paatoksentekoprosesseja, organisaatiokulttuurista, paatettavan asian kon-
tekstista. Molemmille ilmi6ille on kuitenkin tyypillista, etta niita ei voi hallita. Epédlineaa-
risuus tunnistetaan erityisesti PDM:n tehokkuudessa. PDM:n nahdaan edistavan itseor-

ganisoituvampaa organisaatiota, joka on CAS:n keskeisia piirteita.

Todenndkoisesti organisaatiot, jotka sallivat vapaata organisoitumista ja kaaoksen reu-
nalle menemista, kykenevat tekemaan parempia paatoksia tavoitteiden saavuttamiseksi.
Tulkintani mukaan PDM voisi toimia yhtena keinona kehittda organisaation vuorovaiku-
tusmekanismeja ja sitd kautta auttaa organisaatioita uudistumaan. Taman tutkimuksen
perusteella voidaan todeta, ettd PDM:3dn organisaatiokontekstissa liittyy paljon samoja
ominaispiirteitd kuin CAS:iin. Tulkintani mukaan PDM voidaan toteuttaa kulloiseenkin
organisaatioon, systeemiin tai jopa paatosasiaan liittyen sopivalla PDM:n kadytanteill3, tai
se voi muodostua epavirallisissa rakenteissa, joten mitdan yhta PDM:n maarittelya talta-

kin osin on mahdoton rakentaa. CAS auttoi osittain ymmartamaan tdtad haastavaa
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moniulotteista PDM:n ilmi6ta, ja toi myOs teoriaosan maarittelyihin uusia nakokulmia

tutkimuksen tavoitteen mukaisesti.

Tutkimuksen toisella tutkimuskysymyksella haettiin vastausta, mita PDM tarkoittaa joh-
tajan tyotaitona kompleksisuusjohtajuusteorian viitekehyksessa ja tdhan jo osittain vas-
tattiin edeltavassa luvussa. Nahdakseni organisaation johdolla on valtaa saadella PDM:n
toteuttamisen astetta ja talla tutkimuskysymyksella pyrittiin ymmartamaan, mika johta-
jan rooli on PDM:n edistdjana ja mahdollistajan. Teoriaosassa esiteltiin kolme toisiinsa
kietoutunut kompleksisuusjohtajuustyyppia; operatiivinen johtajuus, aloitteellinen joh-
tajuus ja mahdollistava johtajuus. Organisaatio tarvitsee kaikkia johtajuustyyppeja, ja on
hyva muistaa, etta johtajuustyypeilla ei valttamatta tarkoiteta jotain tiettya johtajarooli
tai tehtdvaa organisaatiossa, vaan ne edustavat enemmankin johtajuuden kokonaisuutta.
Tulososiossa selitettiin eri kompleksisuusjohtajuustyyppien kautta osallistavaa paatok-
sentekoa ja tama tormdyttaminen PDM:3an tuotti ajattelukehikon PDM:aan liittyvista

johtamistaidoista.

Keskeista kaikille johtajuustyypeille on moniuloitteisen ja monipuolisen organisaation
toimijoiden vuorovaikutuksen, vuorovaikutuspaikkojen seka vuorovaikutusmekanismien
edistdminen organisaatiossa. Tama kompleksisuusjohtajuuden ajattelukehikko auttoi
erityisesti nakemaan tai jopa paljastamaan organisaatiotasolla PDM:3an liittyvan epavi-
rallisen ja epamuodollisen rakenteiden ja vuorovaikutuksen merkityksen. Tarkedksi nousi
myds monen suuntaisen viestinnan tarkeys, mahdollistavan johtajan rooli edesauttaa vi-
rallisten ja epavirallisten rakenteiden valistd vuorovaikutusta. PDM:n ajattelukehikko
kompleksisuusjohtajuustyypeittdin, antaa tulkintani mukaan keinoja johtajalle tarkas-
tella miten organisaatiossa toteutuu PMD ja miten sita voisi kehittda kohti itseorganisoi-

tuvampaa suuntaa.

Taulukko 10. mukainen ajattelukehikko auttaa nakemaan organisaation kokonaisuutena,
jossa toimijoiden osallistamista tulisi ruokkia niin virallisissa kuin epavirallisissa raken-

teissa ja kaikkia johtajuustyyppien johtajuustaitoja tarvitaan. Operatiivisen johtajuuden



88

lisdksi tarvitaan my0ds aloitteellisen ja mahdollistavan johtajuuden tyyppeja. Organisaa-
tioissa ja johtamisessa on tarkeda ymmartaa toimialan muutoksien lisaksi myds omia
ajattelumalleja, tunnistaa ongelman ydin, paatoskysymys ja hyddyntda sopivaa paatok-
sentekomallia, prosessia tai johtamistyylia. Tama tarkoittaa, etta johtajan itsereflektion
tulee olla hyvilla tasolla, tulee tuntea ns. virallisia paatoksentekomalleja mutta myos
epavirallisen itseorganisoitumisen merkitystda, organisaation rakenteisiin tulee luoda
luontevia osallisuuden ja vuorovaikutuksen paikkoja, jotta johtajuus voi levitd "rakentei-
siin”. (Jalonen, 2007.) Johtamisella luodaan edellytykset toimintatapojen uudistamiselle
ja henkiloston osallistumiselle toiminnan kehittamiseen ja paatoksentekoon. Tyonteki-
joiden osallistamisen ja PDM:n periaatteet ovat tulleet perinteisen johtamisen rinnalle

ja niiden on nahty olevan keino vastata toimintaymparistomuutokseen. (Niiranen, 2014.)

Ja jos palataan myos tutkimukseni innoittajaan, sote toimialaan, joka on isojen muutos-
ten edessa, jossa vaaditaan toimintakulttuurilta ja johtajuudelta uudistumista. Sote joh-
tajuudessa tulisi ndin ollen korostaa johtamisoppeja, jotka tukevat kompleksisuusajatte-
lua ja osallistavaa tyOotetta, taman avulla johtajuus ja johtajien tyotaidot voivat kehittya
ja organisaatiot voivat lahted muutokseen ja tarjoavat rakenteita yhteiselle paatéksente-
olle. Johtajien tulisi olla enemmankin mahdollistajia ja osallisuuden tulisi olla luonteva
osa johtamisorientaatiota. (Vartiainen ja muut, 2013; Lundstrém, 2015; Ropo, 2011.) N&-
kisin, ettd kompleksisuusjohtajuuden ja PDM:n tutuksi tuominen johtajille ja organisaa-
tioille, voisi edesauttaa ja rohkaista tyokulttuuriin, jossa rohjetaan ilmaista itsedan ja ar-
gumentoida ja etsia ratkaisuja yhdessa haastaviin ongelmiin palveluiden ja tyon kehitta-

miseksi.

Tutkimuksen keskeisiksi anneiksi tutkijan tulkinnan mukaan nousivat alla olevat laadulli-
set synteesit:
- PDM ilmion voidaan todeta oleva moniulotteinen ilmio, jota tulisi tarkastella

jarjestelma/organisaatiotason ilmiénd huomioiden konteksti.
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- Tarkastelu jarjestelmatason ilmiona auttaa selittdmaan PDM ilmidlle tyypil-
listd monen suuntaista ja monipuolista virallista ja epavirallista vuorovaiku-
tusta ja paatésmekanismeja.

- Kompleksisuusjohtajuusteorian johtajuustyypit antavat selitysvoimaa orga-
nisaatiotason tarkastelulle, keskeisena johtamistaitona voidaan pitda moni-
puolisten virallisten ja epavirallisten vuorovaikutusprosessien ja paatosme-
kanismien mahdollistaminen.

- PDM johtajuustaitojen voidaan ajatella koostuvan kolmesta toisiinsa keske-
ndan vuorovaikutuksessa olevasta johtajuustyypista; operatiivisesta, aloit-
teellisesta ja mahdollistavasta, joita kaikkia tarvitaan ja mikaan ei toimi yksi-
naan. Erityisesti mahdollistava ja aloitteellinen johtajuus toivat uutta nako-
kulmaa paljastaen epavirallisten vuorovaikutustilanteiden ja epavirallisen
jarjestelman valisen vuoropuhelun merkityksen PDM:lle, sen merkitys johta-

mistaitona on jadnyt aikaisemmissa tutkimuksissa huomiotta.

6.2 Luotettavuus, rajoitteet ja eettisyys

Tama tutkimus on laadullinen tutkimus. Kyseessa on kirjallisuustutkimus, jossa tutkitta-
vaa ilmiota pyritdadan ymmartamaan jo aikaisempien tehtyjen tutkimusten perusteella ja
tuottamaan uutta nakokulmaa. Tutkijan valinnoista tutkimusprosessin alkuvaiheessa
riippuu osittain se, miten aineistoa kasitellaan ja tulkitaan (Hirsjarvi ja muut 2009, s. 221.)
Niin tassakin tutkimuksessa, tutkijan valintoja tutkimusprosessin alkuvaiheissa kuvaa
tutkijan vahva kiinnostus osallistavan paatéksenteon ilmioon, ja huolellinen perehtymi-
nen osallistavan paatdksenteon kasitteen kotimaiseen ja kansainvaliseen tutkimusaineis-
toon. Lapi tutkimuksen on pyritty siihen, ettd tutkimuksen aineistot ovat tieteellisesti
korkeatasoisia, koska empirian puuttuessa aineiston laatu ratkaisee myos tutkimuksen

laatua.

PDM:n moniulotteisuus kaipaa teoreettiseksi viitekehykseksi moniulotteisuutta selitta-

van teorian, ja kompleksisuusajattelu ja kompleksisuusjohtajuusteoria valikoituivat
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tutkimuksen viitekehykseksi. Kun tutkittava ilmio ja teoriakehys alkoivat hahmottua tut-
kimuskysymyksia ja tutkimuksen rajausta jatkettiin. Tutkimusprosessi on pitanyt sisal-
Iaan laajojen aineistojen lapikayntia, joista tutkimukseen ei kuitenkaan ole pystytty hyo-
dyntamaan kuin pieni osa. Aineiston valinta on tehty tutkijalahtdisesti ja tdman tunnis-
tetaan ohjaavan myos tutkimuksen tuloksia, toisaalta menetelma mahdollisti tutkijalah-
toisen etenemisen. Aineiston luotettavuutta on pyritty lisdamaan listaamalla tutkimuk-
sen aineistot (Liite 1.) ja tulososiossa tutkimustulosten raportoinnin yhteydessa tuotu
tutkimuksen aineisto selkeasti. Aaltio ja Puusan (2020, s. 177) mukaan on hyvin tavan-
omaista, etta laadullisessa tutkimuksessa tutkimusmenetelma on hyvin raataloity tutki-

muksen tarkoitukseen ja kdytettyihin aineistoihin ndhden.

Tutkimuksen tavoitteena oli ymmartaa PDM ilmiota valitussa teoriakehikossa. Ymmarta-
misen pohjana toimii se, miten tutkittava ilmio on ennestdaan ymmarretty hyodylliseksi
nykyaikaisissa organisaatioissa ja lisddvan tyotyytyvaisyytta ja organisaation muutosky-
kyisyytta. Laadullisessa tutkimuksessa pyritaan saamaan esille erilaisia nakokulmia, josta
aihetta voi tarkastella. (Puusa & Juuti, 2020a,14.) Tutkimuksen aineisto ja laaja tutkittava
ilmi6é antaa mahdollisuuden moniin tulkintoihin, riippuen mista nakokulmasta tarkastel-
laan. Tutkimuksessa on perehdytty syvallisesti PDM ilmiéon ja tuotettu yhdenlainen na-
kemys tdsta haastavasta moniulotteisesti ilmidsta organisaatio kontekstissa. Taman na-
kemyksen ja koko tutkimusprosessin luotettavuutta koskevat pohdinnat voidaan kiteyt-
taa kolmen kasitteen, uskottavuuden, luotettavuuden ja eettisyyden, avulla. Nama kasit-
teet ovat vaikeaselkoisia kokonaisuuksia ja ne kytkeytyvat toisiinsa. (Aaltio & Puusa, 2020,

s.175.)

Uskottavuus viittaa siihen, milla tavoin "yleis6” hyvaksyy tulokset ja etta tutkimuksen ai-
neisto on keratty asianmukaisesti ja analysoitu huolellisesti. (Aaltio & Puusa, 2020, s.
175.) Tutkimuksessa on pyritty kuvaamaan aineiston keruun totuuden mukaisesti, epa-
systemaattisen aineistonkeruun voidaan nahda taman tutkimuksen rajoitteeksi. Taman
takia taman tutkimuksen tulokset eivat ole yleistettavia, koska kyseessa on pieni aineisto

ja ne on keratty tutkijalahtoisesti. Kuitenkin kdytetyn aineiston muodostamaa analyysia
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voidaan pitaa luotettavana, tutkija on pyrkinyt selkedsti tuomaan esille, milloin ddnessa

on tutkimusaineisto ja milloin kyseessa on tutkijan oma tulkinta.

Luotettavuus viittaa siihen, tutkija vakuuttaa uskottavin perusteluin lukijan ammattitai-
dostaan, siitd, etta hdan on kyennyt valitsemaan ja kdyttdmaan perusteltuja ja oikeanlaisia
lahestymistapoja ja menetelmia ratkaistakseen tutkimusongelman ja toteuttaakseen
tutkimuksen. (Aaltio & Puusa, 2020, s. 175.) Tutkija on kuvannut tutkimuksen etenemi-
sen huolellisesti ja my6s tutkijasta johtuvat harharetket on kuvattu. Hirsjarvi ja muut
(2009, s. 231) mukaan tulosten reliaabeliuutta eli tulosten toistettavuutta arvioidessa on
huomioitava, etta tutkimus on toteutettu yhden tutkijan toimesta. Toisaalta tutkimuk-
sessa on kaytetty vain vertaisarvioituja tutkimusartikkeleja, joiden luotettavuutta on jo

kertaalleen arvioitu.

Tutkimuksen luotettavuuden arviointiin liittyy myos validius (patevyys) kasite, jonka tar-
koitus on perinteisesti arvioida tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sita, mita halu-
taan mitata. Laadullisessa tutkimuksessa taman ajatellaan merkitsevan kuvauksen ja sii-
hen liitettyjen selitysten ja tulkintojen yhteensopivuutta. (Hirsjarvi, 2009, s. 232.) Tutki-
muksessa on pyritty tarkkaan selostukseen lapi tutkimusprosessin toteutuksen ja lahde-
merkinndissa on oltu huolellinen ldpi tutkimuksen, ja tutkija on myos pyrkinyt peruste-
lemaan mihin tulkinnat perustuvat. Englanninkielisen aineiston kdytdssa on tunnistettu
osittain haasteita 16ytaa luotettavasti samaa tarkoittava suomenkielinen vastine tai si-
saltd. Taman on osaltaan tunnistettu haastavan tutkimuksen luotettavuutta. Myds ai-
neiston analyysi toteutettiin soveltaen teoriaohjaavaa aineistonanalyysia ja dokumen-
tointi eri vaiheissa olisi voinut olla huolellisempaa ja yksityiskohtaisempaa. Toisaalta on
lohduttavaa ajatella, etta tiede ei ylipdatansa voi tuottaa varmaa tietoa, vaan enemman-

kin systemaattista epdilya. (Puusa & Juuti, 2020b, s. 25.)

Tutkimuksen eettisyys viittaa siihen, etta tutkija on kayttanyt ja noudattanut eettisia pe-
riaatteita koko tutkimusmatkan. (Aaltio & Puusa, 2020, s. 175.) Tutkijan ratkaisut ovat

tavoitelleet ”“totuutta”, niin aineiston hankinnassa kuin tulkinnoissa, mutta n&in
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jalkikateen tarkasteltuna toteuttaisin tutkimusprosessin osittain eri tavalla, joka lisaisi
tutkimuksen luotettavuutta, uskottavuutta. Esimerkiksi PDM:n hieman keinotekoinen
tormaytys teoreettisiin kompleksisuusjohtajuusteorian johtajuustyyppeihin oli haasta-
vaa saada muotoutumaan tutkijaa kiinnostaviksi konkreettisiksi johtajuustaidoiksi. Sa-
moin tutkimuksessa voisi olla enemmankin kriittisyytta, toisaalta tutkimus keskittyy vas-
taamaan tutkimuskysymyksiin. Pro gradun tekoon ei ole voinut osallistua useita tutkijoita,

johtuen pro gradun luonteesta.

Arvioisin, etta tutkimuksen luotettavuutta olisi lisannyt my6és mahdollisuus useimman
tutkijan kanssa yhdessa tehty tutkimus. Tamakin tutkimus voisi olla, “kuin kristalliin kat-
somista; mitda me ndemme, kun katsomme kristallipalaa, riippuu siita, kuinka sita kat-
somme” (Hirsjarvi ja muut 2018, 233). Tama tutkimus on tutkijan tapa katsoa PDM:aa
tutkimukseen valikoituneen aineiston ja teoreettisen viitekehyksen silmin, PDM on aina-

kin saanut syvyytta ja uutta nakokulmaa.

6.3 Pohdinta

Hermeneuttisessa kehadssa pyritdan ilmion, asian tai kasitteen syvempaan ymmarryk-
seen. Hermeneuttisessa kehassa tutkija vahitellen ldhestyy perusteltua ja vahintdaankin
mahdollista tulkintaa. (Kekale & Puusa, 2020, s. 44.) Kun pohdin tdman tutkimuksen an-
tia sekd onnistumista ja haasteita, haluaisin kysya erityisesti johtamistehtavissa olevilta,
ettd auttaako tutkimus ymmartamaan osallistavan paatoksenteon ilmiota organisaatio-
tasolla ja herattdaako se uusia ajatuksia, mita johtamisosaamista ja tyotaitoja johtajuu-
delta vaaditaan, osallistavan paatdksenteon edistamiseen. Arvioin tutkimuksen antia en-
sin sisdlto edellad ja vastaan itse edeltaviin kysymyksiin, vaikka yksin ndiden pohdiskelu

on kovin vajavaista.

Tutkimuksen tekeminen ja erityisesti tutkimuksen tulokset ovat auttaneet syventamaan
ymmarrysta ja tuomaan uusia ndkékulmia PDM:sta organisaatiokontekstissa. Tutkimuk-

sen tekeminen on rakentanut ikddn kuin ajattelukehikkoa ja tyokalupakkia tutkailla
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esimerkiksi, miten organisaation rakenteet ja johtamistaidot mahdollistavat paatoksen-
tekoon osallistumisen, minkalaisia virallisia ja epavirallisia vuorovaikutuksen paikkoja or-
ganisaatiossa on, miten tieto ja viestinta lilkkkuu monen suuntaisesti organisaatiossa,
minkalaisesta paatoskysymyksesta on kyse, taktisesta vai strategisesta. Tutkimuksen voi-
daan ajatella olevan ty6elamaldhtdinen, ja tutkimuksen tuloksia voidaan hyédyntaa kay-

tantoon, ainakin ajattelua ruokkimaan.

Osallistavasta paatoksenteon hyddyista organisaatioille on vahvaa naytt6a. Tulisiko osal-
listavan kulttuurin ja osallistavan paatoksenteon olla nykyaikaisen johtajan johtamis-
osaamista. Osallistavaa tyootetta tukee osallistavan johtamisen viitekehys. On hyva poh-
tia, minkalainen johtamisen viitekehys johtajilla on, ja edellytetadankod johtamisosaami-
sen paivittamista nykytyoeldaman vaateita vastaavaksi. Onko osallistava tyoote valttama-
ton tyotaito tulevaisuudessa. Grissom (2012) tuo esiin, etta investoinnit johdon osaami-
seen voi olla valttamaton edellytys organisaatioiden hyotymiselle osallistumisen lisdami-
sestd. Myos Luoma ja Lindell (2020, s. 68) korostavat johtamisen paradigman muutostar-
vetta, johtajien tulisi kiinnittda huomio siihen, mita organisaatiossa talla hetkella tapah-
tuu, kyeta tunnistamaan tekijoita ja ihmisia, jotka mahdollistavat menestymisen ja vas-
taavasti mitka johtavat epdaonnistumiseen. Kimin (2002 s. 236) mukaan tulisi harkita osal-
listavien tekniikoiden lisdamista johtamiskoulutuksiin. Andersson ja muut (2013, s. 8)

mukaan itseorganisointia tukevat johtamiskaytannot voivat johtaa parempiin tuloksiin.

Johtamiskaytannot, jotka vahvistavat organisaation monipuolisten vuorovaikutussuhtei-
den kehitysta, pikemminkin kuin sddntojen ja rakenteiden luomista, auttavat tavoitteisiin
padsyssa. Ryan (2000) tuo esiin, ettd kun aidosti osallistetaan paatdksentekoon, se muut-
taa myos paatoksentekoa samalla monimutkaisemmaksi. Tama edellyttdd myos johdolta
ja koko organisaatiolta valmiutta pohtia, mika hyvaksytaan tiedoksi paatoksentekoon ja
samalla PDM haastaa myos osallistujien neuvottelu- ja keskustelutaitoja. Tulkintani mu-
kaan osallistavaa ei voi eikd kannata tarkastella vain yksittdisen johtajan johtamistaitona

vaan koko organisaation osaamisena, jossa myos johtajat ovat toimijoina.
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Nahddkseni vastaavaa kotimaista tutkimusta ei ole toteutettu aikaisemmin, joissa olisi
kasitelty PDM organisaatiokontekstissa ja johtamistaitona kompleksisuusajattelun — ja
kompleksisuusjohtajuusteorian viitekehyksessa. Andersson ja muut (2013) tarkastelivat
osallistavaa paatoksenteko (PDM) organisaation kehittyvana ominaisuutena. Ymmarrys
osallistavasta paatoksenteosta organisaatiotason ilmiéna auttaa paremmin ymmarta-
maan, ettd kyseessa on moniulotteinen ilmié. PDM:n ominaispiirteiden kuvaaminen
kompleksisuusajattelun ja kompleksisuusjohtajuusteorian viitekehyksessa toivat tutki-
muksen tavoitteen mukaisesti uutta nakdkulmaa PDM:lle. Tutkimuksen onnistumisena

voidaankin pitaa, etta tutkimuksen tavoite, uusi nakékulma saavutettiin.

Lapi tutkimusprosessin, kun PDM:sta pyrittiin saamaan syvallisempi ymmarrys, kulki rin-
nalla pohdinta, onko tutkittava ilmio liian vaikea ja laaja-alainen tutkimuskohde. Ehka
naivisti aluksi ajattelin, etta PDM olisi maariteltavissa. Tutkimuksen edetessa kavi selvaksi,
ettd mitd enemman ilmiota tutki, sen vaikeammaksi maarittely kavi. “Vahemman on
enemman” saanto patee tassakin tutkimuksessa. Yhdessa pro gradu -tutkimuksessa ei
pystyta ratkaisemaan kaikkia ongelmia, joita aiheeseen liittyy. On tarkoituksenmukaista
rajata aihe selkeasti ja niin tasmallisesti, etta rajaus mahdollistaa syvallisen perehtymisen
rajattuun ilmioon, ettei kasittely ole pinnallista yleisella tasolla liikkuvaa. (Puusa & Juuti,
20204, s. 12.) Ymmarrys PDM:std syventyi ja prosessi eteni hermeneuttisen kehdan mu-
kaisesti. Paattelin myds prosessin edetessa, etta kaikki PDM ei ole kompleksista, mutta
PDM voi olla kompleksista. Kompleksisuutta emme voi hallita, mutta voimme yrittda ym-
martaa. (Pernaa, 2020; Puustinen & Jalonen, 2020.) Varsinaisena tutkimustehtdvana ei
ollut myoskaan osallistavan paatdksenteon haastavan kaksoiskasitteen maarittely, mutta
tutkimus antoi viitteitd, ettd useat osallistavan paatéksenteon maarittelyt ovat hyvin yk-
silokeskeisesti maariteltyja joko tyontekijan tai johtajan ndakokulmasta ja konteksti on

jaanyt huomioimatta.

Tutkijan oma kehittyminen niin tutkimuksen tekijana kuin ymmarryksen lisddaminen joh-
tajana olivat tarkedssa roolissa koko tutkimusprosessin. Akateemisten taitojen kehitty-

misen lisaksi, aiheen sisalto oli sopiva tutkijan kompetenssin kanssa. Tutkija on toiminut
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yli kaksikymmenta vuotta sote alan asiantuntija-, kehitys- ja johtajatehtavissa. Toimialan
kulttuurimuutos on puhuttelevaa ja johtajuusosaamista haastavaa, ja oma motivaatio
toimikin vahvana ajurina lapi prosessin. Tama seikka tuli ottaa myds huomioon, jotta tut-

kimus ei edennyt liilan vahvasti tutkijan subjektiivisten intressien mukaisesti.

PDM:sta loytyi tutkimustavoitteen mukaisesti uusia ajatusuria ja tutkimusmatka heratti
my0s useita jatkotutkimus aihioita. Osallistavan paatoksenteon térmayttaminen jatkossa
pirullisiin ongelmiin olisi kiinnostavaa, tutkimusaineistosta nousi vahvasti esiin paatosky-
symysten merkitys ja pirulliset ongelmat voisi antaa tahan mielenkiintoista selitysvoimaa.
Aiheesta olisi myos mielenkiintoista tehda empiirista tutkimusta, testata esimerkiksi An-
derssonin ja muut (2013) hahmotteleman padatdstyokalun toimivuutta organisaatioissa.
Eri kulttuurien eroja PDM:n osalta olisi my0Os kiinnostavaa tutkia, erityisesti auktoriteet-
tien ja vallan kaytt6 teemat nousivat tutkimusaineistossakin jonkin verran esiin. Myos
organisaation oman osallisuuden kulttuurin vaikutus asiakasosallisuuden ilmenemiseen

olisi kiinnostava tutkimusaihe.
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Liitteet

Liite 1. Perinteisen kirjallisuustutkimuksen tutkimusaineisto.

JULKAISU

VALINNAN PERUSTELUT

1. Anderson, R., Plowman, D., Corazzini,
( K., Hsieh, P-C., Su, H. F.,, Landerman. |,,
& McDaniel, R. (2013). Participation in
Decision Making as a Property of
Complex Adaptive Systems: Develo-
ping and Testing a Measure. Hindawi
Publishing Corporation Nursing Re-
search and Practice Volume 2013, Arti-
cle ID 706842. USA.

Tutkimuksessa kasitelty osallistavaa paatoksentekoa
(PDM) moniulotteisena jarjestelmien organisaatiota-
son / jarjestelmé&tason ilmiona ja ominaisuutena.
Tutkimus toteutettu sote toimialalla, tutkimuksessa
mukana 195 organisaatiota (3968 vastaajaa). Tutki-
muksessa testattiin paatoksentekovalinettd, jonka
avulla johtajat voivat muodostaa paatdksentekoryh-
mia, joissa voidaan maksimoida tarvittavan asian-
tuntemuksen syvyytta ja laajuutta.

2. Anderson R., Corazzini, K., Porter, K.,
Daily, R. R., McDaniel Jr., & Colon-Eme-
ric, C. (2012). “CONNECT for quality: *
protocol of a cluster randomized cont-
rolled trial to improve fall preventionin
nursing homes,” Implementation
Science, vol. 7, no. 1, article 11. USA.

Tutkimuksessa kasitelladan osallistavaa paatoksente-
koa organisaatiotason ilmiona. Taustateoriana
kompleksisuusajattelu. Keskittyy sote toimialaan.
Testataan CONNECT-jarjestelmainterventio avulla
paikallisen vuorovaikutuskayttdaytymisen paranta-
mista. Tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, ett3 it-
seorganisoitumista tukevat johtamiskaytannot, pa-
rantavat myods todenndakoisesti asiakas — ja hoito-
tyonlaatua. Paikallisen vuorovaikutuksen lisdami-
nen, lisdd kykya omaksua uutta sisaltda ja integroida
se tietoon ja toimintaan.

3. Anderson, R., Issel, M., McDaniel R. Jr.
(2003). Nursing Homes as Complex
Adaptive Systems: Relationship bet-
ween Management Practice and Resi-
dent Outcomes. Nurs Res. 2003; 52(1):
12-21.

Tutkimuksessa kasitelldan osallistavaa paatoksente-
koa johtamisosaamisena organisaatiokontekstissa.
Johtamiskulttuurin kehittaminen itseohjautuvam-
paan suuntaan ndyttda parantavan asukkaiden hoi-
don laatua. Organisaatioiden mukautumiskyky toi-
mintaympariston vaatimuksiin merkityksellistd me-
nestymisen kannalta. Teoriana kompleksisuusajat-
telu. Tutkimuksen tuloksena tunnistetaan johtajilla
olevan merkityksellinen rooli itseorganisoitumisen
edistdmisessad ja tunnistamisessa, ja vain tunnista-
malla voi tietoisesti edistda organisaation itseorgani-
soitumista. Tutkimus viittaa siihen, ettd hoitoalan
kulttuuri ndyttaa edelleen olevan melko autoritaa-
ristd, mekanistiseen, saantdjen maailmaan sidottua.
Johtajien tulisi |ahtea tietoisesti muuttamaan kult-
tuuria ja kehittamaan organisaatioiden vuorovaiku-
tussuhteita ja osallistaa henkilostoa paatoksente-
koon. Johtajilla rooli muutoksen edistajana.

4. Appelbaum, S.H., Louis, D., Maka-
renko, D., Saluja, J., Meleshko, O. &
Kulbashian, S. (2013). Participation in
decision making: a case study of job

Taman tutkimuksen ensimmadisessd osassa kasitel-
[aan osallistavaa paatoksentekoa kirjallisuuskatsauk-
sen aineiston pohjalta ja muodostetaan hypo-
teeseja, joita testataan tutkimuksessa. Nakokulmana
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satisfaction and commitment (part
one). Industrial and Commercial Trai-
ning, Vol. 45 No.4, 222-229.

johtajan rooli ja tata kautta johtamisosaaminen or-
ganisaatiokontekstissa. Tyontekijoiden luottamus
johtamiseen nahdaan tarkeana tekija halukkuudessa
osallistua paatoksentekoon.

Tutkimus tarjoaa johdolle hyddyllisiad oivalluksia vah-
vistaa luottamusta organisaatiossa ja ottaa kayttéon
tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksien kayttoon-
ottoa

Appelbaum, S.H., Louis, D., Maka-
renko, D., Saluja, J., Meleshko,
0. and Kulbashian, S. (2013). Participa-
tion in decision making: a case study of
job satisfaction and commitment (part
two). Industrial and Commercial Trai-
ning, Vol. 45 No. 6, 352—358.

Jatkoa edeltdvaan tutkimukseen. Tutkimuksen toi-
sessa osassa vahvistuu ndkemys, etta luottamus joh-
tajaan on merkityksellinen tekija, tyontekijéiden ha-
lukkuudessa osallistua paatoksentekoon. Tutkimuk-
sen perusteella myos sisdisen viestinnan tehokkuu-
della on merkitysta luottamuksen lisddantymiseen ja
organisaatioon sitoutumiseen. Tutkimus vahvistaa
my0s osallistavan paatdksenteon korreloivan tyotyy-
tyvaisyyden kanssa, eniten tyytyvaisyytta lisaa, kun
tyontekijat paasevat mukaan vaihtoehtojen tuotta-
miseen, prosessien suunnitteluun ja tulosten arvi-
ointiin.

Appelbaum, S.H., Louis, D., Maka-
renko, D., Saluja, J., Meleshko,
0. and Kulbashian, S. (2013). Participa-
tion in decision making: a case study of
job satisfaction and commitment (part
three). Industrial and Commercial Trai-
ning, Vol. 45 No. 7, 412-419.

Jatkoa edeltavaan tutkimukseen. Tutkimuksen kol-
mannessa osassa vahvistuu kasitys, etta luottamus
johtajaan on merkityksellinen tekija, tyontekijoiden
halukkuudessa osallistua paatoksentekoon. Tutki-
mus tarjoaa osallistavan paatoksenteon johtamis-
osaamisesta hyodyllisia oivalluksia. Merkityksellista
luottamuksen vahvistaminen organisaatiotasolla ja
tyontekijoiden vaikutusmahdollisuuksien kayttoon-
otto.

Ashmos, P. & McDaniel R.R. Jr.,
(1996). Understanding the participa-
tion of critical task specialists in stra-
tegic decision making. Decision
Sciences, vol. 27, no. 1, 103-121.

Kasittelee osallistavaa paatoksentekoa johtamis-
osaamisena organisaatiokontekstissa. Tutkimus viit-
taa, ettd tarvitaan monimuotoisempia osallistumis-
malleja, kuin mita yleensa kadytetdadn paatoksenteko-
tutkimuksissa. Tulokset viittaavat myos siihen, ettd
johtajien tulisi strategisten paatoksentekoprosessien
johtamisessa kiinnittdd huomiota sekd laajuuden
etta osallistumisen intensiteetin kysymyksiin. Tulok-
set viittaavat my0s siihen, etta kriittisten tehtadvien
asiantuntijoilla voi olla erilainen rooli paatoksente-
koprosessissa, riippuen paatdskysymyksesta ja orga-
nisaation strategiasta.

Black, J.S., & Gregersen, H.B. (1997).
Participative decision-making: an in-
tegration of multiple dimensions. Hu-
man Relations, vol. 50, no. 7, 859—-878.

Kasittelee osallistavaa paatoksentekoa organisaatio-
tasolla moniulotteisesta ndkokulmasta, tarkastellaan
osallistumisasteen ja paatoksentekoprosessien in-
tegrointia ja niiden suhdetta tyotyytyvaisyyteen ja
suorituskykyyn. Tutkimuksen tulokset viittaavat sii-
hen, ettd osallistumisaste paatoksenteon vaihtoeh-
tojen tuottamiseen, suunnitteluun ja tulosten arvi-
ointiin liittyvat merkittavasti tyotyytyvaisyyteen ja
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osallistuminen paatoksenteon vaihtoehtojen luomi-
seen ja suunnitteluun liittyy merkittavasti suoritus-

kykyyn.

Colon-Emeric, C. Pinheiro, S. & Ander-
son, R. (2014). Connecting the Lear-
ners: improving uptake of a nursing
home educational program by focusing
on staff interactions,” The Gerontolo-
gist. In press. Gerontologist. Jun2014,
Vol. 54 Issue 3, p446-459.

Tutkimuksessa kasitelladan paatoksentekoon osallis-
tumista organisaatiotason ilmiona. Keskittyy sote
toimialaan. Testataan CONNECT-intervention vaiku-
tuksia parantamaan organisaation paikallisen vuoro-
vaikutuksen paikkoja ja yhteyksia, viestintda ja usei-
den nakokulmien kayttoa paatoksentekoon ja ongel-
manratkaisuun. Tutkimustulokset viittaavat siihen,
ettd menetelma lisda yhteista oppimista, lisdéamalla
viestinnan tiheyttd ja laatua seka edistamalla henki-
|6ston keskustelussa yhteista pohdintaa eri ndkokul-
mista.

10.

Grissom, J. (2012). Revisiting the Im-
pact of Participative Decision Making
on Public Employee Retention: The
Moderating Influence of Effective Ma-
nagers. American Review of Public Ad-
ministration 42(4) 400-418.

Kasitellaan osallistavaa paatoksentekoa organisaatio
kontekstissa ja johtamisosaamisen nakokulmasta.
Analyysin tulokset viittaavat siihen, etta investoinnit
johtamisosaamiseen voivat olla valttamaton edelly-
tys sille, ettd jotkut julkiset organisaatiot voivat hyo-
tya osallistuvan paatdksenteon lukuisista myontei-
sista vaikutuksista. Tutkimuksen havaintona on, etta
johtamisella on vaikutusta henkiloston paatoksente-
koon osallistumisen ja talla on vaikutusta henkil6s-
ton vaihtuvuuteen. Tulkintana on, etta johtajia tulisi
kannustaa edistamaan osallistavaa paatoksentekoa.
lisddvia tyootteita.

11.

Kim, S. (2002). Participative manage-
ment and job satisfaction: Lessons for
management leadership. Public Admi-
nistration Review, 62, 231-241.

Tutkimus tarkastelee PDM organisaatiokontekstissa,
johtamisosaamisen nakokulmasta. Tutkimus vahvis-
taa kasitysta, ettd seka julkisen etta yksityisen sekto-
rin tutkijat ovat yhtamielta siitd, ettd PDM lisaa tyon-
tekijoiden tyotyytyvaisyytta ja sita tulisi edistaa orga-
nisaatioissa. Tutkimuksen mukaan tdma vaatii johta-
jilta osallistavan johtamistyylin kdyttoa, sisaltden te-
hokasta viestintda. Taltd osin julkisen sektorin orga-
nisaatiojohtajien tulisi korostaa organisaatiokulttuu-
rin muuttamista perinteisestd hierarkkisen raken-
teen mallista osallistavaan johtamiseen ja vaikutus-
mahdollisuuksiin.

12.

Ornoy, H. (2019). Participative mana-
gement: The effect of the exposure to
and attitude of employees and mana-
gers towards participation in the ma-
nagement decision-making process —a
case study of a public organization in
Israel. Israel Affairs, Volume 25, 432—
451,

Tutkimuksessa havaittiin, etta johtajilla on enemman
positiivisia asenteita paatoksentekoon osallistumi-
seen kuin tyontekijoilla. Tutkimuksessa nostettiin
my0s esiin, etta etnisella alkuperalla voisi olla voima-
kas vaikutus asenteisiin paatoksentekoon osallistu-
mista kohtaan.

13.

Russ, T. (2013). The Influence of Com-
munication Apprehension on

Tassa tutkimuksessa osallistavaa paatoksentekoa
tutkittiin johtajuuden ndkokulmasta. Tutkimuksen
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Superiors’ Propensity for and Practice
of Participative Decision Making. Com-
munication Quarterly Vol. 61, No. 3,
335-348.

tavoitteena oli selvittda, onko johtajan henkilokoh-
taisilla ominaisuuksilla kuten arkuudella viestia (fear
of communication) vaikutusta osallistavaan paatok-
sentekoon ja henkiléston mukaan ottamiseen paa-
toksentekoprosesseihin. Tutkimus vahvisti kasitysta,
ettd viestimisen haasteet vaikuttivat heidan todelli-
seen toimintaansa kdytannossa. Kddntden, henkilot,
jotka olivat rohkeita viestijoitd, olivat taipuvaisempia
ottamaan henkilostod mukaan paatdksentekoon.

14.

Ryan, M. (2000). Micro-political strate-
gies and their implications for parti-
cipative decision making, International
Journal of Value Based Management
Vol 13, no. 1, 79-88.

Tutkimuksessa osallistaminen paatdksentekoon nah-
tiin tdrkedna organisaation tietopohjaa rikastutta-
vana. Tutkimuksessa myds tuotiin esiin, ettd mikali
paatoksentekoon osallistuminen halutaan vakiinnut-
taa osaksi organisaatiokulttuuria, samalla paatok-
senteko monimutkaistuu ja haastaa myos osallistu-
jien alyllisia taitoja ja kayttaytymista. Tulee myos
kdayda keskustelu organisaatiossa, mikd hyvaksy-
taan "tiedoksi”.

15.

Scott-Ladd, B. & Chan, C. (2004). Emo-
tional intelligence and participation in
decision-making: strategies for promo-
ting. Organizational learning and
change. Strateg. Chang., 13(2): 95-
105.

Tutkimuksessa nakokulmana myos osallistavan paa-
toksenteon organisatoriset tekijat ja johtajuuden
rooli. Tutkimuksessa tehdaan synteesia, miten PDM,
emotionaalinen dlykkyys ja organisaation oppiminen
yhdistyessdaan helpottaa organisaation reagointia
muutokseen. On viitteitd, ettd organisaatioiden on
tarjottava selked rooli paatdksentekoprosessiin;
miksi, miten, milloin ja missa maarin tyontekijat voi-
vat osallistua paatokseen. Tama nayttaa lisddvan niin
tyontekijoiden kuin johtajien sitoutumista.

16.

Shaed, M., Ishak, S. & Ramli, Z. (2014).
Employees Participation in Decision
Making (PDM): A literature survey. Ma-
laysian Journal of Society and Space 11
issue 13, 142-155.

Tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen perusteella osal-
listavaa paatoksenteko voidaan pitda hyvin ajankoh-
taisena ja tutkijoita kiinnostavana tutkimuskoh-
teena. Useimmat havainnot tukevat myds PDM: n
positiivisia vaikutuksia ja panosta tyontekijoihin ja
organisaation tuloksiin. Osallistavasta paatoksente-
osta kdytetdan useita maaritelmia, eniten yhteista
ymmarrystd on madritelmasta, jossa valta jakautuu
johtajien ja tyontekijoiden kesken organisaation ta-
voitteiden osalta, myos lyhenne PDM, on yleiseesti
kaytetty lyhenne. Tulisi kuitenkin tutkia ja selventaa
ja maaritella PDM eri konteksteissa ja tarkentaa mita
tarkoitetaan vallanjaolla tyonantajan ja tyotekijan
valilla paatoksentekoprosesseissa.

17.

Simpson, K. M., Porter, K., McConnell,
E.S. ja muut, (2013) Tool for evaluating
research implementation challenges: a
sense-making protocol for addressing
implementation challenges in complex
research settings, Implementation
Science, vol. 2, no. 8.

Tutkimus perustelee kompleksisuusteorian kayttoa
kompleksisten  organisaatioiden  tutkimuksissa.
Kompleksisuuden huomioiva strukturoitu prosessi
tukee innovatiivisten ratkaisujen tuottamista.
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18.

Valverde-Moreno, M., Torres-Jime-
nez, M., Lucia-Casademunt, A.
(2021). Participative desicion-ma-
king amonst employees in cross-
cultural employment setting: Evi-
dence from 31 European countries.
European Journal of Training and
development, vol 45, 14-35.

Tutkimuksessa osallistavaa paatoksentekoa tutki-
taan organisaatio kontekstissa, miten kulttuuriarvot
ja globalisaatio vaikuttavat osallistavaan paatoksen-
tekoon. Nayttaa siltd, ettd organisaatioiden sijainti-
maalla on suora yhteys osallistavaan paatoksente-
koon. Monikansallisten organisaatioiden johtami-
sessa merkityksellista.

19.

Vanyperen, N., Van Den Berg, W.A.E. &
Willering, M.C. (1999). Towards a bet-
ter understanding of the link between
participation in decision-making and
organizational citizenship behaviour: a
multilevel analysis. Journal of Occupa-
tional and Organizational Psychology,
vol. 72, no. 3, 377-392.

Tutkimuksessa kasitelty osallistavaa paatoksenteko
johtajuuden kautta. Tutkimuksen tulokset viittaavat
sithen, ettd osallistavapaatoksenteko edistdd koke-
musta esimieheltd saadusta tuesta ja tdma taas edis-
tda tyontekijoiden halua osallistua paatoksente-
koon.
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