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Tutkielma tarkastelee monitahoisen hybridiorganisaation paradokseja Voimaa Savoon -hank-
keen seka siihen kytkeytyvien Tukiaula- ja Digiaula-toimintojen kautta. Tapauskohteena on oh-
jausryhmad, johon kuuluu kuusi yhdistysta ja palvelualustasta vastaava EverBetter Oy ja jonka
koollekutsujana toimii TATU ry. Toiminnan rahoituspohja on monikanavainen ja kattaa muun
muassa Lahi-Tapiolan, Pohjois-Savon hyvinvointialueen ja STEAn. Asetelma muodostaa pelkkaa
julkisyksityista hybridimallia haastavamman organisoitumisen, jossa julkinen, yksityinen, jarjes-
tolahtoinen ja vapaaehtoisuuteen nojaava toiminta kietoutuvat toisiinsa.

Tutkielman tehtavana on selvittda, tunnistetaanko organisaatiossa paradokseja ja miten niihin
reagoidaan johtamisessa, miten organisaatiomallin eri osat vaikuttavat intresseilldan toisiinsa ja
millainen johtaminen kykenee tuottamaan luottamuksen seka toiminnallisen kehyksen monita-
hoisessa hybridissa. Lisdksi pohditaan, kannattaako tallainen malli muodostaa rahoituksen na-
koékulmasta.

Teoreettinen kehys nojaa organisaatiotutkimuksen paradoksiteoriaan, paradoksaalisen johta-
juuden reaktiologiikoihin (PLRT). Paradoksaalista paatoksentekoa jasennetdan Krautzbergerin ja
Tuckermannin (2024) meta-seka/etta-mallilla, joka tarkastelee joko/tai- ja sekd/etta-valintojen
paradoksaalista suhdetta metatasolla. Toimintalogiikoiden analyysi nojaa institutionaalisen lo-
giikan tutkimukseen, jossa ajallinen epasynkronia tuo esille eri toimijoiden synnyttamat jannit-
teet.

Aineiston muodostavat ohjausryhmaladisten nelja teemahaastattelua. Naiden taustalla on poh-
jakysely ja ohjausryhman kirjallista materiaalia. Aineisto on analysoitu teorian kautta reaktiolo-
giikkojen ja toimintalogiikkojen yhteisena tarkasteluna.

Tulokset osoittavat, ettd paradoksien tunnistamisen pohjaksi aihe ymmarretdan ensisijaisesti
jannitteiden kautta. Pdatoksenteon jaddessa usein avoimeksi, jakautuu yhteinen paatosvalta yk-
silGille ja muodostuu sitd kautta rakenteelliseksi piirteeksi. Strateginen johtaminen ei toteudu
itsendisina valintoina, vaan se ilmenee tilannesidonnaisesti ja jatkuvassa prosessissa. Paradok-
saalisen johtamisen elementteja esiintyy vaihtelevasti. Ne ilmenevat ristiriitaisten vaatimusten
samanaikaisena yllapitdmisena seka jannitteisiin palaamisena.

Tutkielma osoittaa, ettd johtaminen monitahoisessa hybridissa ei perustu yhteen johdonmukai-
seen logiikkaan, vaan muotoutuu erilaisten reaktiologiikkojen vaihtelussa. Pienille yhdistys- ja
yrityspohjaisille yhteenliittymille suuren rahoittajainstituution vaateet muodostavat erityisen
paineen, jonka tutkimusta tulisi jatkaa skaalautumisen ja mallintamisen nakdkulmasta.

AVAINSANAT: ajallinen eritahtisuus, hybridiorganisaatio, intressi, konsensushakuisuus, pal-
veluohjaus, paradoksi, reaktiologiikka, strategia, toimintalogiikka
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1 Johdanto

Tutkielman pohjana on pohdinta paradoksaalisuuden todellisesta luonteesta; milla ta-
soilla se mahdollisesti vaikuttaa ja voidaanko paradoksaalisuutta valttaa hyvalla, strate-

gisella johtamisella.

Koska paradoksien kasitteet vaihtelevat ontologisen ehdottomasta kuviteltavissa ole-
vaan kehapaatelman jannitteen synnyttamaan mahdottomuuteen, niin myds itse taus-
tateorian, hallinnollisen paradoksiteorian, sovellettavuutta tulee tarkastella eri kohdissa
tapaustutkimuksen osalta kriittisesti. Tavoite on pitdaa paalinja ja verrata organisaation
johtamista ja sen nakdkulmia silloin, kun yhteys on selkeasti havaittavissa. Vaikka tut-
kielma sisaltdaa haastatteluja, niin se ei painota kielellisien ja siitd aiheutuvien kysymysten
rajapintaa. Tutkielmassa tulee esiin hallintotieteen moniparadigmaattinen luonne (Au-

tioniemi, 2025, s. 39).

1.1 Tutkimuksen tausta ja tarkoitus

Tutkimus kohdistuu melko pieneen organisaatioon, mutta siihen liittyvat tahot ja intres-
sit muodostavat hyvinkin erilaisista lahtokohdista laajan kattauksen. Kun yhteistyota-
hona on hyvinvointialue ja sillda on ohjaavana tahona valtion tasolla ministerio, hallitus ja
lopulta eduskunta, niin sieltd tulevat intressit, esimerkiksi tehostaminen, tulisivat olla
koko rahoitusketjun ja toimintojen lapaisevia. Alun perin yrityslahtéinen rahoitusmalli
julkista rahoitusta saavien yhdistysten kentalle ja yritysyhteistydhon luo itsessaan pelk-
kaa yksityisen ja julkisen valisen hybridimallia haastavamman ja monitahoisemman or-
ganisoitumisen. Tutkimuksen ldhtokohtainen intressi on havaita sellaista, joka auttaa yh-
distyksia vastaamaan tulevaan julkisen rahoitusmuutokseen ja toisaalta tuoda esiin tal-
laisen organisoitumisen vaikutukset myds mallinnettaessa ja tehtdaessa uusia rahoitus- ja
yhteistydsopimuksia. Tutkielman edetessa on jo tapahtunut rahoitusmuutoksia, joilla on
suora vaikutus tydévoimaresurssiin. Samalla yhdistyksille on tullut mahdolliseksi kayttaa

digiaulaa omiin toimintoihin. Tama kertoo my0s jatkuvasta tarpeesta olla muutosten
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mukana, juuri monitahoisuuden muutosalttiuden osalta. Tutkielman tekija on Mielihyvin
Savosta ry:n, yhden ohjausryhmaan kuuluvan yhdistyksen, hallituksen jasen, mutta tut-

kielma ei ole tilaustyo.

1.2 Tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tutkimuskysymykset ovat aika laajat ja pitavat sisallaan useita mahdollisia teorioita. Ky-
symysten on tarkoitus suunnata realistiseen lahtokohtaan, jossa tavoite on mahdollisim-
man hyva hallinto. Tahan sisdltyy hyvin erilaisten organisaatioiden yhteinen tahto saa-
vuttaa yhteisesti sovitut paamaarat. Vaikka tapaustutkimus koskee tdssa monitahoista
hybridiorganisaatiota, joka muodostuu poikkeavan paljon eri osista, on sen hallittavuu-
den kysymykset samankaltaiset kuin muissakin organisaatioissa. Kysymykseksi nousee-
kin nykyisinkin hallinnon tutkimuksessakin pinnalla oleva jatkuva keskindisten intressien
ja suhteiden oletettu jannitteellisyys. Siksi on katsottava tutkimuksen historiaa ja nyky-

pdivaa yhta aikaa seka tutkittava julkisen ja yksityisen hybridimallia.

Kun monitahoisten mallien vaatimukset yhdistyvat valtion tasolta pienimpiin yhdistyksiin
ja yrityksiin, joutuu kyseenalaistamaan metatasosta kdytantoon eri mallien toimivuutta.
Jos edes osan hybridimalleista antaisi pienen yhdistyksen toiminnanjohtajalle sovellet-
tavaksi, niin han joutuisi tekemaan useiden resurssien riittavyyden vertailua, jotta itse
toiminta mahdollistuisi. Joten vaikka taustalla on paljon hallinnollista keskustelua ja pa-
radoksaalisuutta, niin tutkimuskysymykset edustavat tassa tavoitteellisuudesta lahtevaa
nakékulmaa, jossa organisaatio on tydkalu ja sen toteuttajat joutuvat tukeutumaan

omassa todellisuuden kehyksessa johonkin, josta pitaa kiinni ja johtaa.

Tutkimuskysymykset

1. Tunnistetaanko paradoksit ja miten niihin reagoidaan johtamisessa?

2. Kuinka organisaatiomallin eri osat vaikuttavat intresseilldan toisiinsa?
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3. Millainen johtaminen kykenee tdllaisessa mallissa tuottamaan luottamuksen ja
parhaan toiminnallisen kehyksen?
4. Kyetaankd ja kannattaako monitahoinen hybridimalli muodostaa rahoituksen

saamiseksi?

Rajauksena on teoriatason kritiikin osuudessa pitdytyminen kohdeorganisaation ole-
muksessa ja sidoksissa tunnistettaviin haasteisiin ja ongelmiin. Paradoksiteorian kritiikin
ja kehittdamisen puolelle on valittu malli “sekd/etta- ja joko/tai- paatoksille”, jotka kytkey-
tyvat toisiinsa paradoksaalisessa suhteessa metatasolla (Krautzberger & Tuckermann,
2024). Malli tuo esiin kummankin valinnan hyotyja ja haittoja sekd mahdollisuuden ra-
joittua kummankin mallin sisaan, niin etta paras ratkaisu ongelmaan hamartyy. Kuvio 1
(sivulla 21) avaa perusrakennetta ja tama perusrakenne kulkee keskeisesti tutkielman

lapi.

Johtajana olemisen ja organisaatioviestinnan teoriat rajataan pois, vaikka niillakin on
osanansa paradoksiteorian ja varsinkin aiemmissa hallinnon tutkimuksen strategista
paatoksentekoa koskevissa teorioissa. Tutkielmassa painotetaan organisaation muotoa

enemman asioiden, kuin subjektiivisten toimijoiden ja kyvykkyyksien kautta.
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2 Teoreettiset lahtokohdat

2.1 Intressi hallinnon kannalta

Intressin maarittely on pohjana, kun tarkastellaan vertikaalista, tasoja lapaisevaa toimin-
taa. Miten intressit tunnistetaan ja kuinka niita kaytetdaan vaikuttavat tavoitteiden aset-
tamiseen ja niihin reagoimiseen. Tassa tapauksessa jo lahtokohtaisesti intressit eroavat,
koska organisoitumisen ohjaavat tekijat voivat olla joko puhtaasti yritysmaailmasta tai
koko julkisen valtionhallinnon periaatteista. Hallintotieteissa intressia on maaritelty We-
berin byrokratiateoriassa, virkamiehen intressina. Siina se kytkeytyy virkamiehen ase-
maan, ennustettavuuteen ja sdantdjen noudattamiseen (Weber, 1978, s. 956—958). Uu-
demmissa teorioissa nakdkulmaan tulee lisdd organisaation selviytyminen, resurssien
turvaaminen ja ammatillinen autonomia (Dunleavy, 1991, s. 174-200; Christensen ja
muut, 2020, s. 18-22). Yhdistyksissa voidaan nahda nama samat ilmiot, mutta niiden
muodostumisen taustat voivat erota. yhdistykset joutuvat joka tapauksessa tekemaan

valintoja, kuinka paljon ja kenen intresseja kuullaan.

Piilointressi

Kolmiulotteisen vallan mallissa vallan syvin ulottuvuus koskee kykya muokata toimijoi-
den mieltymyksia, arvoja ja todellisuudenkuvaa, niin etteivat alisteiset toimijat tunnista
omia todellisia etujaan (Lukes, 1974/2005). Siinad erotetaan todelliset edut toimijan sub-
jektiivisesta kokemuksesta tai julkilausutuista mieltymyksista. Monitahoisen hybridior-
ganisaation osalta institutionaaliset ja samalla yritysmaailman paineet legitimiteetin ra-
kentumiseen voivat johtaa ulkoisten odotusten palvelemiseen enemman kuin itse sub-
stanssilahtoiseen toimintaan. Vaikka ndma pienetkin kdytannot eivat tunnistuisi, niin nii-

den ohjausvaikutus voi olla merkittava.

Piilointressin yhteys Smithin ja Lewisin kasitteleman paradoksiteorian kieltdmisen dyna-

miikan kannalta voi selittyd tunnistamattoman tai tunnustamattoman intressin
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nakokulmasta (Smith & Lewis, 2011, s. 381-403). Se tuo paradoksaaliseen organisaa-
tioon vallan nakdkulman ja voi estaa toimijaa nakemasta jannitetta, jonka myoéntaminen
uhkaisi identiteettid, asemaa tai vakiintuneita toimintatapoja. Toisaalta paradokseihin

reagointi ei valttamatta kohdistu subjektiin, vaan organisaation valtarakenteisiin.

Hallinnollinen intressi

Tassa tutkielmassa hallinnollinen intressi on erityisasemassa siksi, koska tutkimuskysy-
myksessa viitataan seka tavoitteiden ldapdisevyyteen koko organisaation kannalta etta
hybridiorganisaation kykyyn vastata eri tahojen tavoitteisiin. Taulukko ndyttaa yhden ja-
ottelun siita kentasta, jossa hallinnollinen intressi on kapeasti jaoteltu omaksi osaksi. Ja-
ottelussa voidaan |0ytaa toisia tyyppeja poissulkevia elementteja, mutta kun tutkielman
tapaus on monitahoinen hybridiorganisaatio, niin lasndolevien intressien erottaminen
toiminnan kehyksen ja sisdisen vaikuttavuuden osalta laajenee. Kun kasitteen maaritel-
maan otetaan yksittaisten toimijoiden, organisaatioiden ja instituutioiden tasolla esiin-
tyvat intressit, jotka muokkaavat hallinnon toimintalogiikkaa (Dunleavy, 1991, s. 147—
154; Peters, 2010, s. 68—72), niin lahestytdan hybridin organisoitumisen perusteita. Si-
nansa hallinnolliset intressit voidaan luokitella useisiin kategorioihin niiden kohteen ja
ilmenemistason mukaan (Peters, 2010, s. 68—76; Dunleavy, 1991, s. 147-174). Kaytan-

ndssa nama tyypit menevat usein paallekkdin monitahoisessa organisoitumisessa.

Taulukko 1. Keskeisimmat hallinnollisen intressin tyypit julkishallinnon ja organisaatioteorian na-
kdkulmasta.

Taulukko on luotu tekoalya hyddyntden kehotteella “hallinnollisen intressin tyypit” (Anthropic,

2026).
Intressityyppi Maaritelma Tyypillinen toimija Lahde
Julkinen in- | Yhteiskunnan laaja-alainen ylei- | Valtio, kunta, hyvin- | Bozeman
tressi nen etu, jota hallinto toteuttaa | vointialue (2007)
kaikkien kansalaisten nimissa.
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Intressityyppi

Madritelma

Tyypillinen toimija

Lahde

Poliittinen in-

tressi

Poliittisten ryhmittymien tai
puolueiden tavoitteet, jotka oh-
jaavat hallinnollista paatoksen-

tekoa.

Puolueet, poliittiset

paattajat

Peters (2010)

Hallinnollinen
intressi  (ka-

pea)

Hallinto-organisaation toiminta-
kyvyn, resurssien ja aseman tur-
tavoittee-

vaaminen omana

naan.

Virasto, ministerio,

lautakunta

Niskanen

(1971)

Ammatillinen

Ammattikunnan aseman, auto-

Ammattiryhmat,

Freidson (2001)

tuu hallinnon toimiin.

intressi nomian ja etujen vahvistaminen | ammattijarjestot

hallinnollisessa jarjestelmassa.
Yksityinen in- | Yksittdisen kansalaisen tai orga- | Kansalaiset, vyrityk- | Olson (1965)
tressi nisaation oma etu, joka kohdis- | set, jarjestot

menettelytapojen noudatta-

miseen kohdistuva odotus.

set, kansalaiset

Organisatori- Organisaation selviytymiseen, | Julkiset ja kolman- | DiMaggio & Po-

nen intressi kasvuun ja legitimiteetin yllapi- | nen sektorin organi- | well (1983)
tamiseen liittyvat pyrkimykset. saatiot

Proseduraali- | Oikeudenmukaisten, |a- | Oikeuslaitos, val- | Lind & Tyler

nen intressi pindkyvien ja lainmukaisten | vontaviranomai- (1988)

Uusi julkinen hallinta ja palveluintressi

Tarkasteltaessa julkisen johtamisen teorioiden kautta voidaan aloittaa New Public Ma-
nagement (NPM) -teoriasta, joka korostaa markkinavetoista tehokkuusintressia (Hood,
1991, s. 4-5), ja siirtyd New Public Service (NPS) -teoriaan (Denhardt & Denhardt, 2000,

s. 549-559), jossa keskeisend intressind tulisi olla kansalaisten ohjaamisen sijasta
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palveleminen. Naiden jalkeen on tullut New Public Governance (NPG) -kehys ja sen ver-
kostonakodkulma, jossa hallinnollinen intressi muotoutuu yhteistydssa eri toimijoiden
kanssa (Osborne, 2006, s. 383—384). Yleinen etu syntyy dialogissa sidosryhmien kesken.
Hybridiorganisaation kannalta kyse ei ole vain sisdisista intresseistd, ja monitahoisuu-

dessa olennaista on suuntautuminen keskeisimpiin, yhdistaviin asioihin.

Institutionaalinen nakdkulma

Institutionaalisen teorian nakdkulmasta hallinnolliset intressit eivat ole pelkastaan yksi-
I6llisid, vaan ne muovautuvat institutionaalisten normien, kulttuurien ja polkuriippu-
vuuksien kautta (Peters, 2010, s. 68—76; Christensen ja muut, 2020, s. 14-22). Organi-
saatiot kehittavat ajan myota omia institutionaalisia intressejaan, jotka voivat olla risti-
riidassa poliittisen ohjauksen tai kansalaisten odotusten kanssa. Tama nakokulma koros-
taa, ettd intressit eivat ole annettuja, vaan historiallisesti ja kontekstuaalisesti rakentu-
neita. Samalla rahoitusten aikataulut voivat olla eri tahdissa itse toiminnan aikataulutar-
peiden kanssa, mika luo jatkuvan keskittymisen tarpeen rahoitushakuun ja suunnittelun

koko henkilostépuolelle.

Intressien dynamiikka

Hallinnolliset intressit ovat dynaamisia ja vuorovaikutteisia. Niiden muodostumista ja il-
menemistd voidaan tarkastella kolmen mekanismin kautta, joita ovat intressien muodos-
tuminen, intressien keskindinen kilpailu seka intressien yhteensovittaminen.

Intressien muodostumisessa on kyse siita, etta hallinnolliset intressit syntyvat organisaa-
tion institutionaalisen historian, tehtaviakentan ja toimintaympariston yhteisvaikutuk-
sessa (Christensen ja muut, 2020, s. 14-18). Uudet toimijat sosiaalistuvat organisaation
vallitseviin intresseihin, mutta tuovat mukanaan myos ammatillisia ja henkilékohtaisia
intressejaan (Peters, 2010, s. 70-72). Tama nakyy kdytanndssa silloin, kun uusia yhdis-

tyksia tai yhteistyojarjestoja tulee mukaan ohjausryhman toimintaan.
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Intressien keskindisessa kilpailussa eri hallinnolliset intressit kilpailevat resursseista, vai-
kutusvallasta ja paatoksenteon agendasta. Niskasen (1971, s. 38—40) mallissa kilpailu il-
menee virastojen vilisena budjettikamppailuna, kun taas Dunleavyn (1991, s. 180-195)
teoriassa se nayttaytyy organisaation sisdisinda rakennemuutospaineina. Kaytannossa
tdma voi tuottaa haasteen paradoksien ilmaantumisen muodossa, kun eri tahojen intres-

sit ovat ristiriidassa.

Intressien yhteensovittaminen edellyttaa erilaisten intressien tunnistamista ja tasapai-
nottamista. Denhardt ja Denhardt (2000, s. 553-557) korostavat, ettd julkinen intressi ei
ole hallinnollisten intressien summa, vaan se on rakennettava aktiivisesti demokraatti-
sen dialogin kautta. Osbornen (2006, s. 384—385) mukaan verkostomainen hallinta tar-
joaa valineitd intressien yhteensovittamiseen eri toimijoiden valilla. Koko toimintaa olisi

katsottava ennakoivasti, jotta jonkinlainen strateginen johtajuus olisi mahdollista.

Intressien ilmenemismuodot hallinnossa

Hallinnolliset intressit ilmenevat konkreettisesti useilla eri tavoilla organisaatioiden toi-
minnassa. Ulkopuolelta katsottuna ohjaus tuntee parhaiten siihen osallistuvien yhdistys-
ten palvelut, mutta intressit ndakyvat myos laajemmin agendanasettamisessa, toimeen-
panon harkintavallassa, organisaatiokulttuurin valittamisessa ja verkostovaikuttamisessa.
Agendanasettamisessa toimijat vaikuttavat siihen, mitka asiat nousevat agendalle ja mi-
ten ne kehystetdan. Asiantuntijavalta mahdollistaa hallinnollisten intressien edistamisen
politiikkavalmistelun kautta (Peters, 2010, s. 73—-76). Kaytdnnossa tama nakyy esimer-
kiksi ohjausryhmassa, jossa eri jasenet tuovat omia nakemyksiaan siita, mihin suuntaan

toimintaa kehitetaan.

Toimeenpanon harkintavalta tarkoittaa sitd, ettd hallinnon toimeenpanovaiheessa toimi-
jalla on harkintavaltaa, joka mahdollistaa intressien toteuttamisen kaytannon ratkai-
suissa. Lipskyn (1980, s. 13-25) katutason byrokratiateorian mukaan toimeenpanijoiden

henkilokohtaiset ja ammatilliset intressit muokkaavat olennaisesti politiikan
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toteutumista. Kohtuullisen selvittdmisen ja koulutuksen avulla palveluohjaajat kykene-
vat ainakin aloittamaan palvelupolun, ja tassa heiddn oma ammatillinen osaamisensa

vaikuttaa siihen, miten palvelu toteutuu.

Organisaatiokulttuurin valittamisen kautta hallinnolliset intressit siirtyvat ja uusiutuvat.
Organisaation vakiintuneet kdaytannot, arvot ja normit ilmentavat kerrostuneita intres-
sejd, jotka voivat vastustaa ulkopuolelta tulevaa muutospainetta (Christensen ja muut,

2020, s. 52-58).

Verkostovaikuttamisessa hallinnolliset intressit toteutuvat organisaatioiden valisissa ver-
kostoissa, joissa eri toimijat neuvottelevat intresseistddn ja rakentavat kumppanuuksia
(Osborne, 2006, s. 383—-384; Stenvall & Virtanen, 2017, s. 198-199). Tama on keskeista

monitahoisessa organisoitumisessa, joka sisaltaa useita vaikutussidoksia eri tahoille.

Hallinnollinen intressi suomalaisessa kontekstissa

Suomalaisessa hallintojarjestelmassa hallinnollisten intressien kenttd on monikerroksi-
nen. Hyvinvointivaltion perinne tuottaa vahvan normatiivisen painotuksen julkiseen in-
tressiin ja tasa-arvoisiin palveluihin. Samalla NPM-uudistukset ovat tuoneet markkina-
perusteisia tehokkuusintresseja julkiseen hallintoon (Hood, 1991, s. 4-5). Hyvinvointi-
alueuudistus on konkreettinen esimerkki intressien ristiriidasta: kuntien institutionaali-
set intressit palveluiden sailyttamiseksi joutuvat vastakkain uusien hyvinvointialueiden
integraatio- ja tehokkuusintressien kanssa. Kaytannossa yhdistysten hallinnollisen re-
surssin ollessa rajallinen ne joutuvat tasapainottelemaan kaytettavan resurssin ja siita
saatavan hyodyn valilla. Tata voi verrata yritysmaailmaan niin, etta heilla voi olla tyonte-
kija vain tallaiseen syklisyyteen reagoimaan. Tassa on kuitenkin ero, koska yhdistyksien
etuna on toiminnan mahdollistaminen ja yllapitdminen, kun yritysmaailmassa tama tar-

koittaa lisaa taloudellista etua.
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Suomalaiselle hallintokulttuurille on ominaista virkamiesten vahva ammatillinen eetos ja
konsensushakuisuus (Christensen ja muut, 2020, s. 18—20). Tama ilmenee pyrkimyksena
sovittaa yhteen erilaisia intresseja neuvottelun ja yhteistyon kautta, mutta voi myds joh-
taa siihen, ettd intressiristiriidat jadvat piiloon tai niita ei kasitella avoimesti (Peters, 2010,
s. 74-76). Toiminnan kannalta se voi luoda ennakoimattomuutta ja jannitteita, joka tuot-
taa haasteen paradoksien ilmaantumisen muodossa. Lahtokohtainen intressi on havaita
sellaista, joka auttaa yhdistyksia vastaamaan tulevaan julkisen rahoitusmuutokseen ja
toisaalta tuoda esiin tallaisen organisoitumisen vaikutukset myos mallinnettaessa ja teh-

tdessa uusia rahoitus- ja yhteistyésopimuksia.

2.2 Hallinnollinen jannite

Hallinnollinen jannite on jatkuva vastakkaisten ideoiden, periaatteiden tai toimien risti-
riitaisuus (Bennani ja muut, 2022, s. 1053—-1054). Jannitteellinen tilanne on sellainen,
jossa eri suuntiin vetavat voimat ovat samanaikaisesti lasnd, mutta ne eivat sulje loogi-
sesti toisiaan pois.

Jannitteessa on kyse myds havaitusta kilpailutilanteesta, joka muodostuu organisaation
monimuotoisuudesta ja moniarvoisuudesta. Samalla siihen vaikutta usein niukkuus, joka
luo muutospaineita (Smith & Lewis 2011, s. 383-386). Jannite ei valttamatta edellyta,
ettd vastakkaiset vaihtoehdot ovat rakenteellisesti yhteen sitoutuneita. Ne voivat olla
erillisia vaihtoehtoja, jotka kilpailevat samoista resursseista, ajasta ja huomiosta.
Hallinnollisen jannitteen ominaispiirteina voidaan tunnistaa nelja ulottuvuutta. Jannite
on asteittainen ja jatkuva, eli se ei ole joko-tai-tila vaan tilanteen mukaan voimistuva tai
heikkeneva ilmi6. Hallinnollinen jannite voi lieventya tai poistua resursseja lisdaamalla tai
priorisointipdatokselld tai olosuhteiden muuttuessa. Jannite riippuu toimijoista, koska se
rakentuu osittain tulkinnan kautta (Smith & Lewis, 2011, s. 382-383). On huomioitava,
ettd sama tilanne ei valttamatta nayttaydy jannitteellisena kaikille osapuolille. Tyypilli-
nen kasittelytapa noudattaa kompromissilogiikkaa, jossa toista vaatimusta tasapainote-

taan tai priorisoidaan toisen kustannuksella.
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Julkishallinnossa hallinnollisia jannitteita esiintyy monentyyppisissa muodoissa. Tehok-
kuuden ja osallisuuden valinen jannite on erityisen nakyva hyvinvointialueilla. Tuotta-
vuustavoitteet ja asiakkaiden osallisuuden vahvistaminen kilpailevat samoista resurs-
seista. Molempia arvostetaan tarkeiksi, joten jannitetta voidaan vahentaa kehittamalla
prosesseja tai jarjestelemalld tehtavia uudelleen. Silloin se ei ndyttdaydy rakenteellisesti
valttamattomana muutoksena (Smith & Lewis, 2011, s. 387—389). Toistuva jannite syntyy
my0ds yhtenadisten valtakunnallisten kdytantdjen ja paikallisen liikkumavaran valilla. Sita
pyritaan hallitsemaan joko puiteohjauksella tai muulla poikkeusmenettelylla. Kolmas
tyypillinen jannite muodostuu lyhyen ja pitkan aikavalin kohdistusten valille: organisaa-
tioiden on vastattava valittomiin suorituspaineisiin samalla kun ne kehittavat pitkajan-
teista kapasiteettiaan (March, 1991, s. 73). Tama ajallinen jannite on hallinnossa erityi-

sen nakyva budjettien aikataulujen ja strategisen suunnittelun valisessa suhteessa.

Hallinnolliset jannitteet eivat vaadi erityistd paradoksien teoreettista tulokulmaa, vaan
niita voidaan kasitella useilla tavanomaisilla johtamiskaytannoilla. Priorisoinnissa toinen
vaatimus asetetaan etusijalle tilanteen tai strategian mukaan, kun taas kompromississa
molemmille vaatimuksille annetaan osittainen osuus resursseja jakamalla. Ajallisessa
erottelussa vaatimuksiin vastataan ajallisesti vuorotellen. Rakenteellisessa eriyttami-
sessa eri yksikot tai prosessit toimivat omien vaatimuksiensa mukaan (Gibson & Bir-
kinshaw, 2004, s. 221). Resursoinnin puolella jannitetta lievennetdan lisdamalla kapasi-

teettia.

Jannite ja paradoksi ovat lahikasitteitd, mutta niilla on teoreettisesti merkittava ero.
Kaikki hallinnolliset jannitteet eivat ole paradokseja, mutta kaikki paradoksit ilmenevat
ensin jannitteend. Smith ja Lewis (2011, s. 389—390) tekevat erottelun kolmen kriteerin
avulla. Paradoksaalisuus edellyttda vastakkaisten elementtien samanaikaista lasnaoloa,
niiden keskindista kietoutuneisuutta sekad pysyvyyttd. Kun jannite tayttaa kaikki kolme
kriteeria, sen luonne muuttuu. Se ei ole enaa ratkaistavissa vaan ainoastaan navigoita-

vissa (Schad ja muut, 2016, s. 10-12).
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Johtamisen kannalta tama erottelu on olennainen. Jos paradoksaalinen jannite kasitel-
|[aan tavanomaisen jannitteen logiikalla priorisoimalla, kompromissien kautta tai eriytta-
malla, se ei poistu, vaan palaa usein voimistuneena. Tata tunnistamisvaikeutta kutsutaan
paatosparadoksiksi: siind toimija ei tieda varmasti, voidaanko tilanne ratkaista (Krautz-

berger ja Tuckermann, 2024, s. 6-7).

Taulukko 2. Jannite ja paradoksi.

Taulukko on luotu tekodlya hyédyntden kehotteella "Tee vertailusta (jannite vs. paradoksi) tau-

lukko” (Anthropic, 2026).

Ulottuvuus Jannite Paradoksi

Luonne

Dynaaminen voimasuhde

Rakenteellinen ja pysyva

Ratkaisevuus

Voi laueta tai lieventya

Ei ratkaistavissa, vain navi-

goitavissa

Elementtien suhde

Kilpailevat

Toisiinsa kietoutuneet

Kasittelylogiikka

Kompromissi / priorisointi

Sekd—ettd / metanavigointi

Teoreettinen taso

Ilmidtaso

Ontologinen taso

Kasittelyn tulos

Voi poistua tai lieventya

Palaa — navigoitava jatku-

vasti

Mukaillen Smith ja Lewis (2011, s. 382—393) seka Schad ja muut (2016, s. 10-14).

2.3 Hallinnon strateginen nakokulma

Tarkasteltaessa strategisen johtamisen prosesseja, todetaan ettd ne ovat jatkuvia. Kun
tutkielmassa strateginen paatoksenteko asettuu joko-tai-valintojen alueelle, se pitaa silti

sisallaan eri aikajaksotuksella olevien paatdsten yhtaaikaisuutta. Strategian kasite ja
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strategisuus tutkimuksessa ei ole yksimielinen. Mintzberg ja muut (1998) osoittavat kym-
menen koulukunnan kokoavassa teoksessaan oppimiskoulukunnan (strategia emergens-
sind) haastavan suunnittelu- ja design-koulukuntien lineaarisen, kuvailevan lahestymisen.
Tama on olennaista, koska siina tulee esiin strategisen prosessin vaihteleva luonteenkirjo.
Tutkielma nojaa kuitenkin varsinaisessa tarkastelussa strategian ja strategisen johtami-
sen ohittamattomuuteen. Vaikka itse prosessi vaeltaisi tai nahtaisiin jopa erityyppisena,

niin strategisesti asetetut tavoitteet voivat olla hyvinkin pysyvia.

2.4 Paradoksin kasite ja tyypit

Filosofisesti ja tieteenfilosofisesti voidaan paradoksia maaritella tieteen propositioiden
kautta tai kulttuurisidonnaisesti kasitteiden ja merkitysten muodostumisen maailmaan.
Ndin myds on syntynyt luokitukset vdhemman tai enemman vaikuttavista paradokseista
ja niiden hedelmallisyydesta seka paradoksien maarasta (Sorensen & Sainsbury, 2020, s.
156). Taman vuoksi maaritelma: ” Naennaisesti mielekkaalta tuntuva ajatus tai vaite, joka
ndyttaa olevan yhta aikaa seka tosi ettd epatosi” saa laajemman tarkastelun kehyksen.
Se voidaan ndahdd muodostuvan organisaatioteorioissa, johtamisen teorioissa. Samoin
se esiintyy yhteisissa toiminnoissa jonkinlaisen konsensuksen hakemisena. Taman takia
ei ole yllattavaa, ettd organisaatiossa olevien paradoksien ontologia on myos edelleen
kiistanalainen (Hahn & Knight, 2021, s. 326). Peruskysymyksena ontologiset kannat esit-
tavat, etta paradoksi voi olla piileva, rakenteessa oleva (Smith & Lewis, 2011, s. 382). Se
voi olla myds kokemuslahtoinen, konstruktivistinen (Lischer & Lewis, 2008, s. 224) tai

ndiden synteesi.

On mahdollista luoda teoreettisia nakokulmia, joilla voidaan tunnistaa ja kasitella para-
doksaalisuutta. Kun itse paradoksi ei ontologisesti ole valttdmatta tunnistettavissa, tama
tutkielma ottaa huomioon myos hallinnollisen jannitteen. Se on lasna seka paradoksin
syntymisessd, tunnistamisen tyokaluna ja reagoinnin rajapintana. Smithin ja Lewisin
(2011, s. 383) neliosainen typologia paradoksien perusjaotteluna voi toimia analyytti-

sena tyOkaluna, mutta samalla se voi yksinkertaistaa paradoksien kehittyvaa luonnetta.
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Paradoksien tunnistaminen

Paradoksien tunnistaminen on prosessi, jossa piilevat jannitteet tulevat nakyviksi. Smith
ja Lewis (2011, s. 383-384) erottavat piilevat (latent) ja aktiiviset (salient) paradoksit.
Piilevat paradoksit ovat rakenteellisesti [asna mutta eivat viela koettuja; ne aktivoituvat
esimerkiksi resurssien niukkuuden, muutospaineiden tai ulkoisten vaatimusten seurauk-

sena.

Tunnistamisen mekanismeja ovat muun muassa: muutostilanteet, jotka pakottavat valit-
semaan eri logiikoiden valilla ja mittaus- ja raportointijarjestelmat, jotka tekevat naky-
vaksi ristiriitaisia tavoitteita seka organisaation rajojen ylittdminen, joka tuo eri logiikoi-

den edustajat kohtaamaan toisensa

Paradokseja voidaan luokitella useisiin eri tyyppeihin ja jaottelu auttaa hahmottamaan,
kuinka laaja ja monimuotoinen paradoksien maailma todellisuudessa on. Loogiset para-
doksit, kuten vaite "Tama lause on epatosi”, luovat sisaisen ristiriidan ja kyseenalaistavat
itse vaitteen totuusarvon. Tilastollisia paradokseja edustaa Simpsonin paradoksi, jossa
ryhmien yhdistaminen voi kaantaa yksittaisten suhteiden suuntaukset padinvastaisiksi.
Kognitiiviset paradoksit liittyvat ihmismielen paatéksenteon harhaanjohtavuuteen; esi-
merkiksi valinnan paradoksissa liiallinen vaihtoehtojen maara johtaa tyytymattomyyteen.
Psykologisia paradokseja puolestaan edustaa Freudin paradoksi, joka kyseenalaistaa psy-

koanalyysin tuottamia tuloksia ja teorioita.

Smithin ja Lewisin em. typologia erottaa nelja peruslajia, joita tama tutkimus tdaydentaa
institutionaalisen paradoksaalisuuden nakokulmalla. Kuulumisen paradoksit koskevat
identiteettia ja ryhmajasenyyksia. Hybridiorganisaatiossa eri ammattiryhmat saattavat
identifioitua eri logiikoihin. Nama identiteetit saattavat keskindisessa ristiriidassa, mutta
yhta aikaa kaikki ovat valttamattémia organisaation toiminnalle. Oppimisen paradoksit

liittyvat puolestaan jannitteeseen vanhan ja uuden, hyvdksi koetun toimintatavan ja
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muutostarpeen valilla. Julkisessa hallinnossa tama nakyy esimerkiksi siirtymdssa analo-
gisista prosesseista digitaalisiin: vanha toimintatapa sisaltaa hiljaista tietoa ja toimi-
vuutta, mutta uusi on valttdmaton organisaation uudistumiselle. Organisoitumisen pa-
radoksit taas koskevat rakenteiden, prosessien ja kontrollin jannitteitd. Tunnetuin esi-
merkki on jannite joustavuuden ja vakauden valilla: organisaatio tarvitsee yhta aikaa en-
nustettavia rakenteita ja kykya sopeutua muuttuviin olosuhteisiin. Suoriutumisen para-
doksit puolestaan liittyvat tavoitteiden moninaisuuteen. Hybridiorganisaation on saman-
aikaisesti tuotettava julkista arvoa, oltava taloudellisesti tehokas ja yllapidettavd amma-
tillista laatua. Nama tavoitteet ovat kaikki legitiimeja, mutta kdytannossa usein keskinai-

sessa ristiriidassa.

Institutionaalinen paradoksaalisuus on paradoksiteorian laajentuma, joka ylittaa yksit-
tdisen organisaation rajat. Tassa kehyksessa paradoksit eivat synny pelkastaan organisaa-
tion sisdisista jannitteistd, vaan ne ovat upotettuina laajempaan institutionaaliseen kent-
taan ja yhteiskunnallisiin rakenteisiin. Institutionaalinen paradoksaalisuus tunnistaa, etta
monet organisaatiotason paradoksit ovat ilmentymia syvemmista yhteiskunnallisista jan-
nitteista (Clegg ja muut, 2002, s. 487). Julkisen edun ja yksildllisen valinnanvapauden va-
linen jannite lapdisee koko hyvinvointivaltion rakenteen. Tama nakékulma on erityisen
arvokas hallintotieteellisessd tutkimuksessa, koska se yhdistdd mikro- ja makrotason
analyysin. Organisaation kokema jannite esimerkiksi tilivelvollisuuden ja autonomian va-
lilld ei ole irrallinen ilmid. Siind heijastuu laajempi institutionaalisesta ymparisto, jossa
erilaiset hallintologiikat (ja toimintalogiikat) kamppailevat keskendan (Schad ja muut,

2016, s. 39).

Paradoksiteorian kritiikki ja kehittdminen

Kuvio 1 selittda paljon paradoksiteorian ja perinteisen joko/tai-ajattelun valistd eroa
Siind kootaan tutkijoiden (Barnard, 1938; Porter, 1996; Thornhill & White, 2007; Tri-
georgis & Reuer, 2017) ajatuksia, kuinka joko-tai-rakenteet voivat vahentdad monimutkai-

suutta ja estdd jumiutumisen vaatimusten valiin. Esimerkkind kaytetdan strategisia
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asialistoja ja strategista asemointia (Berti & Cunha, 2023, s. 872—-876). Seka/etta raken-
teiden osalta kirjoittajat esittelevat kuinka tutkijoiden (Miron-Spektor ja muut, 2018;
Smith & Lewis, 2011) Iahtékohtana on paradoksaalinen monimutkaisuus ja kuinka orga-
nisaation jasenet olettavat molempien (valinnan) napojen sailyvan, mutta niiden suh-
teellisen merkityksen voivan muuttua ennalta arvaamattomasti. Tama tekee yhden na-
van valitsemisen rationaalisesti mahdottomaksi ja tilanne koetaan ratkaisemattomaksi
(Berti & Cunha, 2023).

Kuvan dynaaminen tasapaino viittaa siihen, kuinka paljon voidaan kallistua toiseen na-
paan ennen kuin tarvitaan korjaava vastapainotus (Smith & Besharov, 2019). Nakymat-
tomaksi tehty -osioon asemoituvat kuvassa prosessin paatokset, joissa taustalla voi olla
yhtaaikaisia valinnan logiikoita, ilman etta ne tunnistetaan. Toisena syntyvat kummankin
rakenteen riskit, ei-toivotut tulokset, jotka mahdollistuvat sellaisena vain toisen raken-

teen seurauksena.

Tilanne (hetkella) Kuvio (ajan myota)

----------------------------------
] . : e 1 -rak > . i . ]
Joko/tai : Piitettaviit e _merkitsee | Piiitokset: H r{;kﬁ‘m _r:"ﬁ,"g_e( 2 Jokoftai - | _ _ Blfh_dg"‘_ﬂ_aﬂ_ —_a Selked i
- ETEEEeee . mkemeel’ o } jAnnitteet : Il joko/tai -valinnat .H(n:a_ -c:s:a:n_.:aj_c f'i‘_a[)_ l&hestymistapa : keskittyminen ;
% ! Vaativat ! T b N S - ____:_-_ =
-, 1 monimutkaista, IF = : Il
! “sekavan” ~ '
o . sekavaa’ e N h H
@ 1 tilannetta TS0 e g ! i
by - ; o mt T  ieee | PHAOKset | Seldietth -rakenteet B Fitk !
Seki o i merkitsee e 4 i /et - | mahdollistaa 1y, '
e .:LL:..\:‘:: . e LI ekt 1 (mabdollismat mjoitavay) | ISEL*“ et~ e i Dynaaminen ||
daten pati. et ! iihestymistapa | tasapaino 4 !
e s T 1 1 joko/tai -valinnat g-,-—--ccoo- - 2 H
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1 1
1 1
1
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tekee tekee 1 riskit | riskit 1
nék’}'ll\éﬂﬁlllaksl: nikymittomiksi | :
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. | ! Eitoivotut 1
2 * A4 : : tulokset: L
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£l (R S U I M RS kil B S N I re i e e i
! 1 P e este e e - I
2 (e ! ] Ei-toivotut I
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Kuvio 1. Paatoksenteon rakenteiden kuvaus (Krautzberger & Tuckermann, 2024, s. 8).

Suomennukset siirretty kuvioon tekodlya hyodyntdaen OpenAl. (2026).
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2.5 Paradokseihin reagointi

Paradoksit liittyvat vahvasti kognitiivisiin harhoihin, jotka vaikuttavat siihen, miten na-
emme ja ymmadrramme maailmaa. Vahvistusharhalla tarkoitetaan taipumusta etsia ja us-
koa tietoa, joka tukee jo olemassa olevia uskomuksia (Smith & Lewis, 2011, s. 391). Itse-
keskeisyys puolestaan johtaa siihen, ettd omat kokemukset ohjaavat tulkintoja ja muiden
mahdolliset ndakdkulmat jaavat huomiotta. Kaksinaismoraalissa asioita arvioidaan eri ta-
valla riippuen siita, kenen nakékulmasta ja millaisten arvojen pohjalta puhutaan. Nama
harhat osoittavat, kuinka paradoksit ja paatoksentekoprosessit voivat vaikuttaa kasityk-

siimme ja kayttaytymiseemme.

Paradoksiteoriassa on tunnistettu useita tapoja, joilla organisaation jasenet ja johtajat
reagoivat paradokseihin. Smith ja Lewis (2011, s. 390—-393) ovat esittdneet mallin, jossa
reagoinnin tavat vaihtelevat puolustavasta hyvaksyvaan. Puolustavat reaktiot pyrkivat
poistamaan jannitteen valitsemalla yhden puolen. Tallaisia ovat esimerkiksi jakaminen,
jossa eri logiikat eriytetaan eri yksikoihin, tai alistaminen, jossa toinen logiikka tukahdu-
tetaan. Nama strategiat voivat toimia lyhyellad aikavalilla mutta usein kiihdyttavat para-
doksia pidemmalla aikavalilla.

Aktiiviset vastaukset pyrkivat tydskentelemaan paradoksin kanssa sen sijaan, etta yrittai-
sivat poistaa sen. Tahan kuuluvat muun muassa hyvaksyminen, jossa jannite tunniste-
taan ja hyvaksytaan pysyvaksi. Seuraavana on erottelu, jossa paradoksin eri puolet kasi-
tellddn erikseen mutta tietoisesti. Viimeisena on integrointi, jossa etsitdan synteettisia

ratkaisuja, jotka kunnioittavat molempia puolia.

2.6 Hybridiorganisaatio
2.6.1 Toimintalogiikat

Toimintalogiikka viittaa ohjaaviin periaatteisiin, uskomuksiin ja kaytantoihin. Nama vai-

kuttavat toimijoiden paatdoksentekoon, tulkintoihin ja prioriteetteihin. Kasite tulee
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institutionaalisesta teoriasta (Friedland & Alford, 1991, s. 248; Thornton, Ocasio &
Lounsbury, 2012, s. 5). Toimintalogiikat ovat samanaikaisesti rakenteellisia ja kognitiivisia.
Rakenteellinen ilmio6 tarkoittaa sitd, ettd ne muuttavat organisaation jarjestelyja. Muu-
tokset koskevat myds roolien muodostumista ja resurssien ohjausta. Kognitiivisena il-
miodna ne ohjaavat toimijoiden legitiimina pitavaa ja jarkevaa ja sitd, mika on tavoitelta-
vaa. Toimintalogiikat eivat ole neutraaleja. Ne pitavat sisdllaan arvoja ja intresseja seka
valtasuhteita. Ne muodostavat sen, joka lasketaan onnistumiseksi organisaatiossa. Sa-
moin se, kuka saa auktoriteettia ja millainen tieto kelpaa paatoksenteon perustaksi.
Thornton ja muut (2012, s. 7-10) tunnistaa yhteiskunnallisella tasolla seitseman kes-
keistd institutionaalista logiikkaa. Nama tarjoavat toimijoille erilaisia legitimiteetin, auk-

toriteetin ja identiteetin perustoja.

Taulukko 3. Yhteiskunnalliset institutionaaliset logiikat.

Logiikka Toiminnan perusta Auktoriteetin lahde
Markkina Padoma ja kilpailu Omistajaoikeus

Yhteiso Perhesiteet ja solidaarisuus Perinne

Uskonto Usko ja pyhyys Jumala / dogmi

Valtio Saantely ja byrokratia Demokraattinen mandaatti
Ammatti Asiantuntijuus ja etiikka Kollegiaalinen auktoriteetti
Yhtio Hallinto ja tehokkuus Johto

Yliopisto / tiede Tieto ja rationaalisuus Vertaisarviointi

Mukaillen Thornton ja muut (2012).

Taulukon logiikoiden lisaksi voidaan tunnistaa hybridiammattilaiset, joilla on manageria-
listinen logiikka ja joiden tyossa korostuvat hybridiroolit, mittarit ja raportointi (Correia

& Denis, 2016, s. 74—75). Listaan voidaan lisatd myo6s arvonluonnin logiikka, jossa arvo
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luodaan yhteisesti vuorovaikutuksessa ja painotus on kayttdjdarvossa (Osborne, Nasi &
Powell, 2021, s. 648—-649). Jokainen logiikka muodostaa oman koherenttisen maailman-
kuvansa. Oman logiikkansa mukainen toimija pitaa eri asioita tarkeina, tulkitsee tilan-
teita eri tavalla ja katsoo eri asioiden ansaitsevan legitimiteettia. Tasta seuraa, etta kun
eri logiikoita kantavat toimijat kohtaavat saman organisaation sisalla, konfliktit ovat [ahes

vaistamattomia.

Erityisen kiinnostava tilanne syntyy, kun organisaatio toimii usean logiikan risteyksessa.
Tallaisia hybrideja organisaatioita ovat esimerkiksi suomalaiset sote-yhdistykset, jotka
yhdistavat yhteisologiikan (vapaaehtoistyo, jaseniston etu), valtiologiikan (STEA-rahoitus,
hyvinvointialueen kanssa yhteisty0 ja lakisdateiset tehtavat). Seka yha enemman myds
markkinalogiikan elementteja (kilpailutukset, palvelutuotanto, asiakkuusajattelu). Silloin

toimijat kohtaavat loogisia jannitteitd, joita he voivat kasitella eri strategioilla.

Erottelussa logiikat pidetdan tietoisesti tai tiedostamattomasti erillaan organisaation eri
osissa tai tilanteissa. Kompromissien kanssa logiikat sekoittuvat tilannekohtaisesti, mika
voi johtaa epdjohdonmukaisuuteen mutta myds pragmaattiseen joustavuuteen. Domi-
noinnissa yksi logiikka syrjayttaa muut ja alkaa ohjata aiemman logiikan mukaista toimin-
taa. Hybridisaatiossa logiikat puolestaan integroituvat uudeksi, parhaimmillaan eheaksi
kaytantokokonaisuudeksi, joka ei palaudu mihinkaan yksittdiseen alkuperaislogiikkaan.
Hybridisaatio ei siis aina tarkoita ongelmaa, vaan se voi olla my6s innovaation ja sopeu-
tumisen lahde. Ratkaisevaa on se, kuinka tietoisesti organisaatio tunnistaa ja navigoi eri

logiikoiden valilla (Thornton ja muut, 2012, s. 128-130).

Yhteys paradoksiteoriaan

Toimintalogiikat liittyvat suoraan organisatoriseen paradoksiteoriaan. Logiikkojen tor-
mays on usein se mekanismi, joka tuottaa organisatoriset paradoksit. Smith & Lewisin
neljan typologia kytkeytyy juuri siihen, etta eri toimijaryhmat kantavat mukanaan eri lo-

giikoiden mukaisia odotuksia (Smith & Lewis, 2011, s. 383—-387). Kun esimerkiksi
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hallitusjasenet edustavat yhteislogiikkaa ja toiminnanjohtaja ammattilogiikkaa, syntyy
jannite, joka voi ilmeta erimielisyytena johtamistavasta, resurssien kohdistuksesta tai or-
ganisaation identiteetistd. Paradoksiteoriassa tama nahdaan yllapidettavana jannitteens,

ei niinkaan ongelmana, joka pitaa ratkaista lopullisesti.

Yhteys PLRT:n reaktiologiikoihin

Paradoksaalisen johtajuusreaktioteorian (PLRT) reaktiologiikat voidaan kytkea suoraan
toimintalogiikoiden kasittelystrategioihin. Defensiivisessa kieltdmisessa organisaatio
kieltdaytyy tunnistamasta logiikoiden valista jannitetta. Joko—tai-sitoutumisessa yksi lo-
giikka dominoi ja toinen torjutaan uhkana. Sekd—etta-yllapidossa logiikat tunnistetaan ja
niiden valinen jannite pyritaan pitamaan hedelmallisena. Reflektiivinen episodinen tar-
kastelu tarkoittaa tilannekohtaista liikkumista logiikoiden valilla tietoisella analyysilla.
Metanavigaatio viittaa kykyyn tietoisesti vaihdella logiikoiden valilla tilanteen mukaan.
Paradoksin tunnistamisessa logiikoiden valinen jannite nimetaan ja otetaan refleksiivi-
sesti hallinnan kohteeksi. Metanavigaatio ja sekd—etta-yllapito edellyttavat erityisesti ky-
kya navigoida useiden logiikoiden valilla samanaikaisesti (Flrstenberg ja muut, 2024, s.

4-11).

Toimintalogiikat suomalaisessa julkishallinnossa

Suomalainen julkishallinnon doktriinit (mm. NPM) ja erityisesti hyvinvointialueuudistus
(2023) on luonut tilanteen, jossa aiemmin kunnallisen palvelutuotannon logiikka kohtaa
markkinalogiikan. Samalla ammattietiikkaan perustuva logiikka joutuu myos koetukselle
ja tama heijastuu myds kolmannelle sektorille. Tukiaulan tyyppinen toimintamalli, jossa
jarjestot, hyvinvointialue ja tukipalvelut muodostavat yhteisen kehyksen, pyrkii laajene-
vaan hybridiin. Silloin rakentuu malli, joka ei palaudu kenenkaan yksittdiseen logiikkaan,
vaan niista syntyy uudenlainen keskindinen integraatio. Taulukossa 4 reagointilogiikat on

koottu esiintyvyyden mukaan, niistd on aineistoesimerkki ja tulkinta.
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Taulukko 4. PLRT:n kuusi reagointilogiikkaa Tukiaula-aineistossa.

Taulukko on luotu tekoédlyd hyédyntden kehotteella “tee reaktiologiikat (haastatteluaineistosta

ja synteesitekstistd)” (Anthropic, 2026).

symys raportoinnin ja todel-
lisuuden suhteesta torjutaan
ei-tiedolla (“ma en osaa ta-
hén vastata”).

Reagointilogiikka Esiintyvyys Aineistoesimerkki Tulkinta
1. Puolustautuva Lahes olema- | Eisuoria kieltamislauseita. Itsessdan merkittava ha-
kieltdminen tonta Ainoa lahistdn havainto: ky- | vainto: paradoksien sa-

noittaminen on niin va-
kiintunut osa taman
hankkeen puhetapaa,
ettd kieltdminen ei ole
tarjolla strategiana. Voi
heijastaa myos valikoitu

mista: haastateltava on
vapaaehtoisesti kehitys-
tyossa mukana.

2. Joko-tai-sitoutu-
minen

Vahvaa, itse-
luonnehdit-
tuna

“Olen niin ratkaisukeskeinen
itse, ettd pyrin sen joko—tai
sieltd kaivamaan, vaikka va-
kisin ja sitd ohjaa aina asiak-
kaan etu.” Myos: “me ollaan
aika selkeasti alusta pitden
valittu, etta ollaan toimin-
nan kautta”.

Haastateltava nimeaa
joko—tai-orientaation
persoonalliseksi tyylik-
seen, mutta han on sa-
malla oppinut tunnista-
maan sen rajat (“mua on
opastettu, ettd no eihan
se nyt ihan ndin ole”).
Tama on tarkea erottelu:
itsetulkittu tyyli ja tilan-
teinen toiminta eivat tay-
sin yhdy.

3. Seka-etta-ylla-

Selvda mutta

Rahoituskysymys: hakea hy-

Seka—etta ei ole téssa

sodinen

mennadanko rotkon poh-
jalle” Myos: “hyvaksytty se,

pito pakon sanele- | vinvointialueelta rahoitusta | strategista valintaa vaan
maa ja samalla tiedostaa kaap- valttdmaton sopeuma
pausriski; “me suostutaan rakenteellisiin reunaeh-
siihen mahdollisuuteen, ettd | toihin. Tama erottaa sen
kehitystyota varmasti teh- reflektiivis-episodisesta
daan osittain myos yh- logiikasta, jossa molem-
dessd”. pien voimassa pitdminen
on tietoinen valinta.
4. Reflektiivis-epi- Vahvaa “Kaasua vaan ja katsotaan, Tama on aineiston sel-

kein reagointilogiikka.
Paradokseja ei ratkaista
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Reagointilogiikka

Esiintyvyys

Aineistoesimerkki

Tulkinta

ettd hyvaksytaan keskenerai-
sid tulkintoja ja ei mietita
niitd loppuun asti, vaan nyt
tehdaan, jotta saadaan ko-
kemuksia”.

lopullisesti vaan iteroi-
daan kokemuksen
kautta. Haastateltava en-
nakoi myos, etta hanke
lahestyy vaihetta, jossa
siedettavaksi jatetyt jan-
nitteet on kasiteltava uu-
delleen.

5. Meta-navigaatio

Heikkoa, koh-

Rahoituspohjan moni-

Portfolioajattelu nakyy

useita kertoja ilman tutkijan
vihjetta: “ensimmainen sel-
lainen ehka paradoksi on
siind, ettd me operoidaan

", u

eri maastossa”; “onhan se
paradoksaalista, ettd tdhan
ei ole ollut varsinaista lupaa
panostaa”; “selked ristiriita
ja paradoksi laatulupauk-

seen”.

/ portfolioajattelu distunutta kanavaisuus haavoittuvuu- nimenomaan rahoituk-
den vahentdjana: “ei olla sessa, ei paradoksien yh-
niin haavoittuvia, kun ei ole | teismitallisena hahmot-
se rahoitus yhdesta puusta tamisena. Tama on ra-
vuolettu”. STEA-kehysriihi- jaava havainto kehyksen
kommentti samassa koh- kannalta: metataso voi
dassa. rakentua aineistoon yk-

sittdisen substanssin (ra-
hoitus, ajankaytto)
kautta ennen kuin siita
tulee paradoksiportfo-
lion kasittelya.

6. Paradoksin tun- Vahvinta ai- Termi “paradoksi” toistuu Tunnistaminen ei ole

nistaminen neistossa haastateltavan omalla suulla | vain tutkimusasetelman

tuottamaa, vaan haasta-
teltavan oma analyytti-
nen kategoria. Tama on
aineiston kantava yhtei-
nen sdie ja erottaa ta-
man kohteen monista
muista organisaatiotutki-
muskohteista, joissa pa-
radoksi on tutkijan tuot-
tama jalki.
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2.6.2 Hallinnollinen intressi, jannite ja paradoksaalisuus yhdessa

Hallinnollisessa intressissa organisaation hallinnolliset toimijat kohdistavat toimintaansa
jannitteen purkamiseen. Intressi heijastaa valtasuhteita, institutionaalisia paineita ja joh-
tajan omaa logiikkatulkintaa (Thornton & Ocasio, 2008, s. 199-200). N&in toimintalo-
giikka ja hallinnollinen jannite eivat ole vain rakenteellisia vaan myds toimijuuden kautta
valittyvia ilmioita. Organisaation toimintalogiikka ja hallinnollinen jannite kietoutuvat
toisiinsa tavalla, joka on seka rakenteellinen ettda dynaaminen. Kyse ei ole kahdesta eril-

lisesta ilmiosta vaan saman organisatorisen todellisuuden kahdesta puolesta.

Jannitteelle voidaan 16ytaa kolme perusdynamiikkaa esim. Lounsburyn ja Boxenbaumin
mukaan (2013, s. 6-12). Ensimmaisena toisiaan taydentava dynamiikka, jossa logiikat
tdydentdvat toisiaan toiminnan eri tasoilla. Hallinnollinen jannite pysyy hallittavissa,
koska logiikat aktivoituvat eri tilanteissa. Paradoksi on piileva mutta ei lamauttava (Smith
& Lewis, 2011, s. 382—-384). Kilpailun dynamiikalla kdsitetdan tilannetta, jossa logiikat
kilpailevat samoista resursseista, statuksesta tai paatosvallasta. Jannite kasvaa ja johta-
misreaktio ratkaisee, institutionalisoituuko konflikti vai |6ytyyké dynaaminen tasapaino
(Besharov & Smith, 2014, s. 370—-374). Kolmantena on toisiaan muuttava dynamiikka,
jossa pitkittynyt hallinnollinen jannite voi muuttaa itse toimintalogiikkaa. Organisaatio
alkaa tuottaa uutta hybridista toimintalogiikkaa, joka ei palaudu kumpaankaan alkupe-

réiseen (Battilana & Dorado, 2010, s. 1434-1436).

2.7 Ajallinen yhteensopivuus ja epasopivuus

Tutkielman kannalta selkeasti paradoksaalisuutta ja hybridiorganisaatiolle ongelmia
tuottava nakokulma liittyy ajalliseen epasynkroniin, joka on pohjimmiltaan organisatori-
nen paradoksi, jossa samanaikaisesti vaaditaan sekd oman institutionaalisen rytmin nou-
dattamista ettd yhteisen projektiajan synkronointia. Smith & Lewisin (2011) typologian
termein kyseessa on kuulumisen ja suoriutumisen paradoksit ajallisessa ulottuvuudessa.

Tama kohdistuu organisaation sisdiseen todellisuuteen ja kehittymiseen. Toinen
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ulottuvuus on rahoittajien ja yhdistysten valinen suhde, jossa tulee aina hybridiorgani-

saatiolle viiveita ja ajallisia paineita.

Ajalliset ajoitusnormit osoittavat, etta eri sektorit juurtuvat erilaisiin "aikakulttuureihin",
joilla on omat ajoitusnorminsa. Silla on vaikutuksia yhteistydhon ja koordinaatioon vali-
aikaisissa organisaatioissa ja sektorirajojen yli. Kdytanndssa tama tarkoittaa julkishallin-
non budjettien aikataulutuksen ja yrityksien kvartaalitalouden noudattavan eri ajallisia
logiikoita. Ajoitusnormit voivat johtaa luontaisiin "ajallisiin epasopivuuksiin”, jotka pro-
jektien osallistujien on ratkaistava. Aika on instituutioiden ja organisaatioiden ulottuvuus
ja sitd voidaan kayttaa tyokaluna tutkimuksen analyysissa (Dille & Soéderlund, 2011, s.

482-486).

Paradoksiteoreettinen kehys

Smithin ja Lewisin (2011) typologiassa hankerahoituksen epasynkroni leikkaa naista va-
hintdan kolmen lapi. Ensimmaisena organisoinnin ja oppimisen paradoksi. Rahoittajien
edellyttamat lineaariset hankesuunnitelman ja toiminnan tavoitteet, siitd seuraavat toi-
menpiteet ja tulokset seka raportointi edustavat kontrollilogiikkaa. Se on rakenteellisesti
ristiriidassa téallaisen toiminnan iteratiivisen oppimisluonteen ja uudelleentulkinnan
kanssa (Huikku, 2009, s. 19, 31-35). Liischer ja Lewis (2008, s. 222—-223) kuvaavat tata
pragmaattisena paradoksina. Toimijat tietavat, ettei suunnitelma vastaa ajallista todelli-
suutta, mutta toimivat silti sen mukaan. Tastd syntyy performatiivinen rationaalisuus,
jossa suunnitelman noudattaminen on instrumentaalisen tehokkuuden sijaan rituaalista.
Putnam ja muut (2016, s. 124-127) puhuvat "knotted contradictions" -kasitteestd, jossa
ristiriidat eivat ole puhtaita vastakohtapareja vaan toisiinsa kietoutuneita solmuja. Sita
kutsutaan suoriutumisen paradoksiksi. Hankerahoituksessa se ilmenee siten, etta rahoit-
tajan mittarit (maarélliset tuotokset, aikataulun pitdvyys) ja hanketoimijan laatukriteerit
(vaikuttavuus, oppiminen, verkostoituminen) ovat molemmat legitiimeja mutta keske-
ndan yhteismitattomia ja niiden ajallinen horisontti on erilainen. Viimeisena kuulumisen

paradoksi, jossa hanketyontekijat ovat usein identiteetiltdan valiaikaisia. He kuuluvat
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organisaatioon, mutta tietavat heidan roolinsa lakkaavan rahoituskauden paattyessa. Sil-
loin paradoksaaliseksi jannitteeksi identiteetin tasolla kutsuttu tarkoittaa, etta sitoutu-
minen tyohon edellyttaa samaistumista, mutta rationaalinen toimija suojautuu valiaikai-

suudelta (Miron-Spektor ja muut, 2018, s. 27-31).

Tutkimukselliset perusvaihtoehdot ratkaisumekanismeiksi

Tutkimus ehdottaa kolmea ensisijaista keinoa; havaitseminen, korjaaminen ja pakenemi-
nen, joilla projektinjohto ratkaisee ajallisia epasopivuuksia toimijoiden valilla (Dille & S6-
derlund, 2013, s. 566—570). Toisaalta osin samat tutkijat jaottelevat vastauksen myos
ajallisen ehdollistumisen kasitteen kautta. Se kuvaa prosessia, jossa organisaatiot vas-
taavat institutionaalisesti maariteltyihin ja keskenaan ristiriitaisiin ajallisiin vaatimuksiin.
He tunnistavat kolme strategiaa, joilla johto selviaa eridvista ajallisuuksista (Dille ja muut,

2018, s. 677—683).

Ensimmainen strategia on ajallinen rajanylitys. Stjerne ja muut (2019, s. 930-939) esitti-
vat taman kasitteen ja korostivat projektijohdon keskeista roolia ajallisten jannitteiden
ratkaisemisessa organisaatioiden valisten projektien arkipaivaisessa tydssa.

Toista strategiaa voidaan kutsua ajalliseksi kddntamiseksi, jossa paradoksit syntyvat risti-
riitaisista ajallisista rakenteista organisaatioiden valisessa projektiyhteistydssa. Kun aikaa
on vahemman, sita tarvittaisiin kipeimmin. Hybridiorganisaatioiden paradoksit eivat ole
valttamatta tyostettavissa ja jotkin niistd johtavat rakenteellisesti yhteistyon purkautu-
miseen. (Dille ja muut, 2023, s. 884).

Kolmantena on provokatiivinen vaite. Soéderlund ja Dille (2025) esittavat, etta vaikka pro-
jektit saattavat tuottaa ajallisia konflikteja, jotka on ylitettdva, projekteja saatetaan itse
asiassa perustaa nimenomaan tuottamaan tallaisia konflikteja — tarjoten uuden nako-
kulman siihen, miksi védliaikaisia organisaatioita luodaan ylittdmaan ja haastamaan ajalli-

sia eroja.
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Naiden lisdksi on tutkittu tilannetta, kun maaraaika lahestyy ja toimintamahdollisuudet
supistuvat tilapdisissa organisaatioissa. Tassa syklisyyteen viittaavassa kuvauksessa on

klassinen huomio: aika on alusta lahtien loppumassa (Lundin & Séderholm, 1995, s. 442).
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3 Johtaminen monitahoisessa hybridiorganisaatiossa

Johtamisen ammattimaista osaamista voisi kuvailla kaikkien organisaatioiden vaatimuk-
silla ja tuleekin ymmartaa, etta vaikka ohjausryhman jasen ei nakyvasti muuttuisi johta-
jana, on kuitenkin suunta monialaisemman hallinnan suuntaan selkea. Tutkielma ei tutki
johtajuutta, vaan sen huomioimista organisaation kannalta. Tulokset pyrkivat yleislinjo-
jen tunnistamiseen ja selittdmiseen. Siksi yksilon ominaisuudet johtajana eivat korostu,
vaan kehystavat ilmiota ja sen metatasojen tulkintoja. Johtaminen jakautuu yhtaaikai-

sesti vahintaan strategiseen, suhteissa tapahtuvaan ja sopeutuvaan vaateeseen.

Kun toimintalogiikat tuottavat eri tavoitteita, niin ne pitdaa kyeta sovittamaan yhteen.
Vaikka johtoryhmassa olisi yhteisymmarrys arvoista, legitimiteetistd ja toiminnan perus-
teista, niin yhden pdamaaran optimointi ei toimi (Battilana & Dorado, 2010, s. 1419
1420). Tavoitteiden sovittaminen toisiinsa on jatkuva prosessi. Kun lahtokohtaisesti jan-
nitteet syntyvat intressien vaikutuksesta, ovat nekin pysyva toiminnan osa. Vaikuttami-
nen haastatteluidenkin tulkinnan perusteella perustuu luottamukseen, vuorovaikutuk-
seen ja neuvotteluihin enemman kuin muodolliseen valta-asemaan. Vaikka suuret linjat
olisivat sopusoinnussa, niin painotukset vaihtelevat, jopa organisaation eri kehitysvai-
heissa. Siitd seuraa sopeutuvuuden vaade, jossa ratkaisut eivat voi perustua entiseen,
vaan johtajuutta on etsia ja |6ytaa uusia vaihtoehtoja kokeilujenkin kautta (Heifetz, 1994,

s. 22).

Kokonaisuutta kuvaa epavarmuuden sietokyky, mutta siihen ovat yhdistykset jo tottu-
neet. Jos ei oteta huomioon aiemmin kasiteltya resurssien tasapainon arvioimista, voi-
daan katsoa sitoutumista ja itseohjautuvuutta parina. Aineiston perusteella; mitd enem-
man niita olisi mahdollista huomioida, sitd korjaavampaa ja kohdistuvampaa organisoi-
tuminen ja yhteistyo olisivat.

Vaikka paatos olisi paras mahdollinen, johtajan tehtdva on perustella sama toiminta eri-
laisilla kielilla eri sidosryhmille tinkimatta sen sisallollisesta eheydesta (Johanson & Vak-

kuri, 2017).
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4 Tukiaula- ja Digiaula-toiminnot

4.1 Toiminnan tarkoitus ja toimijat

Toiminta ldhtee matalan kynnyksen palveluohjauksesta, jossa on tarkoitus I6ytaa kohdat-
tavalle ihmiselle hanen tarpeisiinsa oikea palvelu. Ulkopuolelta katsottuna ohjaus tuntee
parhaiten siihen osallistuvien yhdistysten palvelut. Taman lisaksi voidaan nahda yhdis-
tysten vahintdan tietdvan toisensa ja kohderyhmansa, joten kohtuullisen selvittamisen
ja koulutuksen avulla palveluohjaajat kykenevat ainakin aloittamaan palvelupolun. Toi-
minta on aloitettu Kuopiossa, mutta on tarkoitus laajentua koko Pohjois-Savoon. Tama

on myos rahoituksen ja organisoitumisen perusteissa.

Ohjausryhmaan kuuluvat Pohjois-Savon sydpayhdistys, Mielihyvin Savosta ry., TATU ry,
Pohjois-Savon Sydanalue ja Pohjois-Savon omaishoitajat ry. Yhteistydjarjestoiksi on tul-
leet Finfami, Pohjois-Savon muisti ry ja jarjestokehittamista ja -yhteistyota tekeva Tukipi-

lari ry. TATU ry on ohjausryhman kokoonkutsuja.

Aloittavana rahoittajana on ollut Lahi-Tapiola. Yhdistyksilla on omassa toiminnassaan ol-
lut rahoittajina ESR+ eli Euroopan kansalaistoimijarahoitus, joka jaetaan ELY-keskusten
kautta, Sosiaali- ja terveysministerion alainen sosiaali- ja terveysjarjestdjen avustuskes-
kus (STEA), Pohjois-Savon hyvinvointialue (hva) ja Pohjois-Savon kunnat ja kaupungit. Ta-
man lisaksi rahoituksessa mukana on ollut myds lahjoitusvaroja ja saatioita.

Ohjausryhma on hakenut vajaarahoituksella olevalle toiminnalleen uusia rahoittajia,
jotta tyontekijaresurssi (kenttatyontekija, kouluttaja), joka jai pois vuoden 2025 lopussa,

saadaan taytettya. Savon voima tuli mukaan uutena rahoittajana kevaalla 2026.

Ohjausryhmaan kuuluva EverBetter Oy, joka on vastannut digiaulan sahkdisen palvelu-
alustan osuudesta ja toki tuonut osaamista palvelukokonaisuuteen. Kenttdtyontekija,
joka vaihtui, on aloittanut hankerahoituksella ja nykyinen tyéntekija on palkattu toimin-

nan avustusrahoituksella.
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Lahtokohtaisesti on ollut tiedossa, ettd LahiTapiola rahoittaa Iahinna toiminnan alkuvai-
heessa ja hakee mallintamista. Tama on tarkoittanut heti myds ohjausryhmalle eri rahoi-
tuskanavien hakua. Ohjausryhmassa esiin tulleet mietinnat Pohjois-Karjalan suuntaan
ovat kaytannossa yhdistyksille uutta ajattelua ja jalleen my6s rahoituksen haun ja resurs-

sien jakamisen kysymys.

Palkattu tyontekija on kouluttanut vapaaehtoisia lahiaula-palveluun. Lahiaula on suun-
niteltu menemaan sinne, missa saavuttaminen on mahdollisimman helppoa ja kynnys
madaltuu. Vapaaehtoisten osuuden jadadessa tutkielman kannalta vahaiseksi, voidaan to-
deta niiden muodostavan kuitenkin oman toiminnallisen ja valttamattéman osuuden,
joka tulee huomioida seka rahallisten etta tyontekijaresurssien kautta. Toiminnan haas-
teena on ollut, kuinka saada lahiaula toimimaan padosin vapaaehtoisin voimin, koska
palkatulla tyotekijaresurssilla sitd ei voida toteuttaa. Tavoite on ollut tarjota ldhiaulan
kautta merkityksellista toimintaa myos osallistuvien yhdistysten jasenille.

Yleisesti yhdistykset nakevat julkisen palvelun heikkoudet ohjauksellisella puolella, jol-
loin saavutettavuuden ja todellisen, laadukkaan ja oikea-aikaisen kohtaamisen tarve ko-
rostuu. Tavoite onkin ollut “yhden luukun”-malli ja etsiva tyoote. Tama on nakynyt kayt-

tajan tarpeista kdsin rakentuvana palvelumuotona.

4.2 Digiaula alustana ja palvelunohjauksena

Digiaula on nimensa mukaisesti digitaalinen palvelualusta. Se jakautuu kolmeen paalin-
jaan, jotka ovat suorat palveluntarjoajien palvelut, henkilokohtainen palveluohjaus ja
verkkotapahtumat. Organisaation ohjausryhman jasenet ja yhteistyoyhdistykset voivat
luoda sinne omia tapahtumia. Digiaulaa tullaan kehittamaan palvelutuotannon muotou-
tumisen mukaan. Hybridiorganisaation kannalta siihen vaikuttavat poistuvat ja uudet yh-
teistyokumppanuudet. Alusta mahdollistaa my&s uusien hankkeiden tai toimintamuoto-

jen liittdmisen osaksi palvelukokonaisuutta.
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4.3 Hanke ja hankkeen mallintaminen jatkuvaksi toiminnaksi

Tallainen hybridiorganisaatio luo my6s kysymyksen, milloin hanke muuttuu jatkuvaksi
toiminnaksi. Yleinen, selva jako on rahoituksessa, jolloin hankkeen rahoitus paattyy ja
toiminnan rahoitus alkaa. Vaikka toiminnan rahoitus on myos maaraaikaista, niin se
eroaa hankerahoituksesta jo olemassa olevan toiminnan rahoituksena. Hankkeen tavoite
on luoda uutta tai muuttaa olemassa olevaa toimintaa paremmin vastaamaan hank-
keessa perusteltuihin tarpeisiin. Organisoituminen monitahoisesti muodostaa useita ra-
hoituskanavia, jotka voivat perustua hankkeenomaiseen nakdkulmaan tai muuten toi-
minnan tukemiseen. Samalla rahoitusten aikataulut ovat eri tahdissa itse toiminnan ai-
kataulutarpeiden kanssa. Tama luo jatkuvan keskittymisen tarpeen rahoitushakuun ja
suunnittelutarpeen koko henkiléstopuolelle. Toiminnan kannalta se voi luoda ennakoi-
mattomuutta ja jannitteitd, joka tuottaa haasteen paradoksien ilmaantumisen muo-
dossa. Koko toimintaa pitdisi katsoa ennakoivasti, jotta jonkinlainen strateginen johta-
juus olisi mahdollista. Yhdistysten hallinnollisen resurssin ollessa rajallinen, ne joutuvat
tasapainottelemaan kadytettdavan resurssin ja siitd saatavan hyodyn valilla. Tata voi verrata
yritysmaailmaan niin, ettd heillad voi olla tyéntekija vain tallaiseen syklisyyteen reagoi-
maan. Tassa on ero, koska yhdistyksien etuna on toiminnan mahdollistaminen ja yllapi-

tadminen, kun yritysmaailmassa tama tarkoittaa lisaa taloudellista etua.

4.4 Strateginen ja paradoksaalinen johtaminen

Taulukko 5. Toimintalogiikat Tukiaula-aineistossa.

Taulukko on luotu tekodlya hyédyntaen kehotteella “tee edellisistd (haastatteluaineistojen toi-

mintalogiikoista) toimintalogiikoista vertailutaulukko” (Anthropic, 2026).
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3 . o Ammatil- Vapaaehtoi-
Ulottuvuus Yritys- Jarjesto- Rahoittaja- linen suuden
logiikka logiikka logiikka . N
logiikka logiikka
Ydinpiirre Lupaaminen, Rehellisyys, Raportointi, Strateginen Lupaukset,
markkinointi, maltillisuus, ja- seuranta, vai- suunnittelu, koulutus, tuki,
tehokkuus- ettu vastuu kuttavuus- hallinnollinen luottamus
vaade vaade osaaminen,
analyyttisyys
Henkil6itymi- Kumppaniyri- Haastateltava STEA, Lahi-Ta- Haastateltava Vapaaehtoiset;
nen aineis- tys, yrityslah- ("me jarjes- piola, HVA, itse; vaade ra- ehdotus va-
tossa joittajat, Lahi- tét”), jasenjar- ELY/ESR, yritys- hoittajan suun- | paaehtoistoi-
Tapiola yritys- jestot lahjoittajat nalta, puute minnan strate-
maisena ra- (kerrostunut) muiden suun- giaksi
hoittajana nalta
Toiminnan Nopea, sopi- Vuosirytminen, Hakukausi- ja Pitkajanteinen Pitkajanteinen
rytmi mus—toteutus- jatkuvuusepa- raportointisyk- suunnittelu, mutta tormaa
syklissa ("yksi varmuus hor- lit, eri rahoitta- kirjaaminen kiireeseen
paiva sopia”) malisoitunut jilla eri syklit
Normatiivinen Tuloksellisuus, Toiminta ensi- Tilivelvollisuus, Asiantunte- Lupauksen pi-

perusta mainevastuu sijainen orga- terminologi- mus, tutkimuk- | tdminen, vas-
nisaation sai- nen kontrolli sellisuus tavuoroisuus
lyttdmiseen
nahden, jasen-
pohjaisuus
Puhetapa ja "Palvelutuo- "Me jarjes- Vaikuttavuus, Kirjaaminen, Tuki, ohjaus,
kieli tanto”, strate- tot”, “ei luvata omarahoitus, dokumen- kuuleminen
giakieli, lu- ylimaaraista” mittarit tointi, tutki-
pauspuhe muksellisana-
lyyttinen ote
Keskeinen jan- Jarjestologiikka | Tukiaulan or- Rahoittajalo- Yhteis6logiikka Yritys- ja ra-
nite (lupauskult- ganisaatiolo- giikka (rahoit- (vaade vs. yh- hoittajalogii-
tuuri vs. rehel- giikka (jasen- tajien keskinai- distystoimijuu- kan kiire (pit-
lisyysnormi) jarjestojen vs. nen ristiriitai- den lahtokoh- kajanteisyys
yhteisorgani- suus) dat) jaaalle)
saation kehit-
tdminen)
Haastateltavan Tunnistaa ar- Sisdistetty, en- Sietdva, navi- Itse edustaa, Suojeleva, eh-

suhde logiik-
kaan

vokkaaksi
osaamiseksi
mutta jannit-
teiseksi

sisijainen viite-
kehys

goitava

vaatii muilta-
kin

dottaa vahvis-
tamista
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5 Tutkimusmenetelma

5.1 Tutkimusstrategia ja -asetelma

Tutkielma on kvalitatiivinen ja tapaustutkimus. Aineisto kerattiin puolistrukturoiduilla
teemahaastatteluilla, joita tdydennettiin ohjausryhman alkukysymysten vastauksilla ja
taustamateriaalilla. Tieteenfilosofinen pohdinta paradoksien etsimisessa paradoksaali-
sesta ymparistostd, metodin paradoksaalisuuden tunnistaen tuotti metodologian kan-
nalta rajauksen ongelman. Kun paradoksien tunnistamista pyrittiin |0ytamaan haastatte-
luiden sisalta, piti katsoa yhta aikaa tiedostettuja ilmidita ja empirian kannalta koko or-
ganisoitumisen seurauksista ilmenevaa, taaksepain tarkasteltaessa tunnistettavaa para-
doksaalisuutta. Talla viitataan siihen, etta organisaatio on ollut jatkuvan muutoksen alla
ja osa jannitteisista, potentiaalisesti paradoksaalisuuden tunnistamisen kohdista on ja-

tetty tietoisesti kasittelematta.

5.2 Aineiston keraaminen

Aineiston kerdaminen aloitettiin tutustumalla yhdistyksista [6ytyvaan julkiseen materi-
aaliin ja materiaalipyynnon kautta ohjausryhman materiaaliin. Rahoittajilla; hyvinvointi-
alueella ja Lahi-Tapiolalla on omat julkaistut ehdot rahoitukselle. Hyvinvointialue pyrkii
ohjaamaan taman lisaksi merkittavasti viestimalla saanndllisesti rahoituskohteilleen.
Tutkielman aloituksen aikaan ohjausryhman materiaali siirtyi yhteiselta sahkoiselta alus-

talta sahkopostikasittelyyn.

TATU ry:n kanssa kdydyn aloituspalaverin mukana oli jo alkukysymyksia, jotka esitettiin
kaikille ohjausryhman jasenille. Kaikki eivat vastanneet, joten tata osiota pyrittiin tayden-
tdmaan henkilokohtaisten haastatteluiden yhteydessa. Aineiston kerdamisesta tuli erilai-
nen, kuin oli suunniteltu. Haastateltavia oli nelja johtoryhmasta. Tutkielmaa aloittaessa
suunnitelmana oli sisdllyttaa johtoryhman lisdksi rahoittajat, johtoryhman ulkopuoliset
vhdistykset ja mahdollisesti jopa vapaaehtoisia. Haastateltavia oli tarkoitus saada n. 10

kappaletta. Ongelmaksi muodostuivat taysi vastaamattomuus, aikatauluttaminen ja
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suureksi koettu tydomaara. Rahoittajien osuus jai pois, koska sieltad ei vastattu. Ongelma
oli ainakin sopimusten puuttuminen, koska Pohjois-Savon hyvinvointialue oli tehnyt ra-
hoituspaatoksen valituksen takia kaikkia yhdistyksia koskevan viivastyttamisen paatos-
ten toimeenpanoissa. Siksi myos Lahi-Tapiola odotti omaa paatosta. Savon Voima ei eh-
tinyt tehda omaa sopimusta tutkielman aikana. Lahi-Tapiolalta oli lyhyt kalvosarja kay-
tettavissa ja verkosta saattoi saada hyvinvointialueen yleisia tietoja rahoituksesta.

Naiden vuoksi teema: tavoitteiden lapaisevyys rahoituksesta vapaaehtoisiin muodostui
lilan ohueksi ja tutkielman kannalta vapaaehtoisten haastatteleminen olisi ollut turhaa.
Yhteistyoyhdistysten osalta toiminta oli myés enemman aiepohjaista kuin varsinaista to-
teutumaa ja joka tapauksessa heiddn osuutensa toimintalogiikan ja -reaktioiden osalta
tai muu sisalléllinen vaikutus ohjausryhman toimintaan ei olisi noussut haastatteluiden

kautta merkittavaksi.

Haastattelurungon viimeisena kysymyksena haastateltavilta kysyttiin, mita he tekisivat
nyt, jos olisi tarve perustaa vastaava organisaatio uudelleen. Kysymys toimi retrospektii-
visena ajatuskokeena, joka kokosi aiempien kysymysten kasittelya ja avasi mahdollisuu-
den kokonaisarvioon. Samalla kysymykset haastoivat haastateltavia arvioimaan omaa
toimintaansa seka Tukiaulan kokonaisuutta ja sen toimintaa tukevia tai heikentavia ele-

mentteja.

5.3 Aineiston analysointi

Aineiston analyysi tehtiin yhdistdaen teoriaohjautuvaa ja aineistolahtoista otetta. Analyy-
sissa yhdistyivat kaksi metatasoa: toimintalogiikka ja reaktiologiikka. Reaktiologiikan ja-
sennys tukeutui paradoksaaliseen johtajuusreaktioteoriaan (PLRT), joka tarjosi kasitteel-
lisen jasennyksen kuudelle reaktiologiikalle: kieltdmiselle, joko/tai-paatokselle,
seka/etta-ratkaisulle, reflektiivis-episodiselle reagoinnille, meta-navigoivalle ajattelulle
ja paradoksin tunnistamiselle. Samalla aineiston annettiin nostaa esiin haastateltavien
omat kasitteellistystavat ja ajattelun kehykset. Tasta esimerkkind ovat monikerrokselli-

suus tai ndkokulmien ja painotusten erottaminen. PLRT:n luokitus ei ohjannut naita
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valintoja, vaikka oli ilmoitettu haastateltaville, vaan tuli mukaan my6hemmassa analyy-
sivaiheessa. Lahestymistapa on lahella abduktiivista logiikkaa, jossa teoria ja aineisto
kayvat kierroksia keskenaan ja tulkinta tarkentuu vaiheittain. Tama korostui erityisesti

aiemmin mainittujen rahoittajien ja vapaaehtoisten pois jaamisen myo6ta.

Haastatteluiden tallenteet litteroitiin sanatarkasti. Litteroinnin yhteydessa haastatelta-
vien tunnistetiedot anonymisoitiin. Tutkielmassa haastateltaviin viitataan ilman loogista
jarjestysta tarkoituksella, eika yksittdisia toimijoita tai organisaatioita ole liitettavissa yk-
siloityihin lainauksiin. Ratkaisu on perusteltu, koska ohjausryhma on kokoonpanoltaan
pieni ja jasenten organisaatiotaustat ovat julkista ja tunnettua tieto, joten liian tarkka

taustakytkds tuottaisi tunnistettavuuden riskin.

Aineiston luokittelussa ja teemoittelussa kaytettiin tekoalyavusteista tyévaihetta. Anth-
ropicin Claude-kielimalli ryhmitteli alkukysymysten vastausten sisallot erikseen ja haas-
tattelutallenteiden litteroinnit ennakkoon maariteltyihin toimintalogiikan ja reaktiologii-
kan luokkiin. Ndiden mukana aineiston sisaltéa luokiteltiin teemojen mukaan. Kielimallin
tuottamat luokittelut, sisaltéehdotukset ja niita tukevat sitaattiehdotukset kasiteltiin tut-
kijan tarkistuksessa. Luokittelu ja teemoitus myos arvioitiin alkuperdista tallennetta vas-
ten. Tarvittaessa tuloksia siirrettiin toiseen luokkaan tai kumottiin. Tama arviointi oli tar-
peen erityisesti suppeahkon aineiston mahdollisen ylitulkinnan vuoksi. Tekodlyn rooli oli
ennalta koodaava ja sitaattihakua tukeva. Tulosten tulkinta, lopullinen luokittelujen arvi-
ointi ja johtopaatokset on tehty tutkijan toimesta. Menetelman tavoitteena oli kasitella
kumpikin metataso erikseen ja sitten yhdistaa naiden tulokset ja verrata niitd keskenaan.

Haastateltavien suora sanoma huomioitiin myo6s ilman luokittelua koko aineiston tasolla.

Lahtokohtana oli, ettei kaikkiin kysymyksiin tule vastauksia tai etta niihin vastataan hyvin
eri tavoin. Osa alkukysymyksista oli jadnyt vastaamatta ja osa oli ymmarretty eri kehyk-
sessd ja sama toistui haastatteluissa. Tama huomioitiin analyysissa siten, ettd puuttuvat
tai poikkeavat vastaukset kasiteltiin omana havaintonaan eika niitd korvattu paattelylla

toisten vastausten pohjalta. Analyysin tulkinnallinen syvyys keskittyi metatasojen
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tarkasteluun. Yksittdisen vastauksen sisadltéa luettiin osana toimintalogiikka- ja reaktio-
logiikka-analyysia, jonka siita pystyi lukemaan. Huomioon otettiin myds useampien vas-

taamattomien tai luokittelemattomien kysymyksien osuus.

5.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkielman tutkimuskysymykset jatettiin alussa tarkoituksella valjiksi, koska tutkielman
edetessa niihin vastaaminen rajoittui merkittavasti. Tutkielman paalinjat olisivat voineet
painottua eri tavoin, jos organisaatiossa olisi ollut kaikki sopimuksellisuus voimassa. Tut-
kielma |ahti myos aidosta avoimuudesta eli tutkielman alussa ei ollut maaritelty, mita
tutkielma tulee pitamaan sisallaan. Alku sisalsi tutkimukselliset riskit, jotka oli hyvaksyt-
tava, koska monitahoisuuden toteutuminen pelkan hybridiorganisoitumisen lisdksi on
suomalaisessa kontekstissa alkutaipaleella. Tutkielman aikana tapahtuneet muutokset
kuvaavatkin hyvin tallaisen organisoitumisen todellisia haasteita. Samalla voi todeta tut-
kielman mahdollistumisen olevan myo6s kuvaus organisaation intresseistd ja jannitteista.
Toki taytyy ymmartaa, etta kaikki toimijat eivat valttamatta nae itselleen hyotya hallin-
nollisesta tai organisatorisesta lahestymisestd. Organisaation painotus on ollut alusta

Iahtien toiminnallinen, joka tuli esiin useissa kohdin haastatteluja.

Haastatteluvastausten luotettavuutta tukee ajallinen rajautuminen. Tukiaulan toiminta
kdaynnistyi vuonna 2025, joten haastateltavien retrospektiivinen muistelu kohdistuu ly-
hyelle aikavalille. Tama vahentada muistivirheen riskia, mutta samalla rajaa havainnot or-

ganisaation vaiheeseen, jossa toimintalogiikat ovat vielda muotoutumassa.

Paradoksiteorian pitaminen teoriataustana luotettavuuden kannalta sisalsi riskin, etta
onko se taustakehyksend ymmarrettava ja pystytaanko sitd soveltamaan seka haastatel-
tavien ettd itse haastattelun kannalta. Jos koko teoriapohja olisi pitanyt hallita, vastaus-
ten lIoytaminen empiriassa ei olisi ollut mahdollista. Siksi haastattelukysymykset olivat

matalammalla tasolla ja itse analyysi sitten metatasojen tarkastelussa.
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Haastatteluissa kysymykset tehtiin ymmarrettavaksi ja taydennettiin tarvittaessa. Tama
tehtiin kuitenkin niin, etta haastateltava sai vieda vastaustaan omaan suuntaan ja riippu-
mattomasti siitd, mitd muut olivat vastanneet, joten haastattelussa kysymykset rajasivat

aihetta ja johdattelu pyrittiin pitdamaan mahdollisimman vahaisena.

Laajempaan vastausten saturoitumisen varmistamiseen olisi tarvittu lisaa haastateltavia.
Mutta kuitenkin toiminnallisen tason vaade alussa tuli vahvasti kaikilta esille, koska ra-
hoittajan aikataulu oli tiukka ja ohjausryhmaldisilla ei ollut mallia ja riittdvaa tunnetta-
vuutta keskendan. Vastausten luotettavuutta arvioitaessa haastatteluun osallistuneet

edustivat muutenkin aktiivista osaa ohjausryhmasta.
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6 Tutkimustulokset

6.1 Hallinnolliset intressit

Aineiston perusteella hybridiorganisaation hallinto ei noudata yhta selkeaa linjaa. Se on
nimensa mukaisesti myds monitahoisten intressien organisaatio, jossa eri logiikat pyrki-
vat nousemaan esiin. Hallinto itsessaan nadyttaytyy konsensushakuisena valintojen alus-
tana, mutta sielld osa ristiriidoista jatetdan tunnistamatta ja osa siirretdan ratkaistavaksi
myohemmin. Intressikentta jasentyy aineistossa seitseman toisiinsa kietoutuvan ryhman

kautta.

Julkinen palveluintressi nojaa ihmisten auttamiseen ja matalan kynnyksen palveluoh-
jaukseen. Se toimii koko hallinnollisen ja kentdan toiminnan liimana. Se kykenee ylitta-
maan yksittdiset edut, mutta kun konkreettiset valinnat vaativat priorisointia on sen ris-
kina jaaminen juhlapuheen tasolle. Yhteinen tavoite nousee esiin aineistossa tunnistet-
tuna lahtokohtana: “me ollaan tunnistettu tarve, etta ihmiset ja kansalaiset eivat |oyda
tarvitsemaansa apua tai sita tietoa, mista sitd apua saa”. Sama suunta sanoitetaan orga-
nisaation asemoitumista arvioiden eri painotuksella: “eihdan se organisaatio ole olennai-
nen, vaan se toiminta”. Palveluohjauksen tarve nimetdan aineistossa myos havaintona
siitd, etta huomattava osa avuntarvitsijoista ei |0yda palveluja itse vaan "haviaa jonnekin
tuonne matkalle”. Teoreettisesti palveluintressi asettuu uuden julkisen palvelun kehyk-

seen (Denhardt & Denhardt, 2000).

Organisatorinen intressi liittyy yhdistysten eloonjaantiin ja riippumattomuuteen, mika
ndyttaytyy aineistossa rahoituslahteiden portfolioajatteluna. Sen sisdisend jannitteena
on hallinnollisen taakan ja siitd saadun hydodyn punnitseminen. Selviytymislogiikka sa-
noitetaan aineistossa suoraan. Rahoituksen menettaminen on ”"vahdan semmoinen ela-
man ja kuoleman kysymys”. Tukiaulan kautta etenevdn hankkeen tai toiminnan pels-
taan ”“potkaisevan omaa jarjestda nilkkaan”, jos se nahdaan paallekkdisena rahoitusha-

kuna. Kun kaikki ohjausryhman toimijat joutuivat perustelemaan osallistumisensa
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omalle organisaatiolleen, tallaisen hybridin muodostuminen ei ollut itsestddan selvaa.
Tama nakyy organisaatioon panostamisessa ja resurssien kayton tasapainottelussa. Tata
kuvataan selviytymisen logiikkana, jossa yhdistys joutuu sopeutumaan. Siitd seuraa jon-
kinasteinen samankaltaistuminen vastattaessa yhteistoiminnassa institutionalisoituvan
kentan paineisiin (institutionaalinen isomorfismi) (DiMaggio & Powell, 1983, s. 148-150).
Rahoittajaintressi taas muodostuu tilivelvollisuuden, mittareiden ja vaikuttavuuden ra-
portoinnin ympadrille. Aineisto tuo esille rahoituksen ajallisesti maaraavan vaikutuk-
sen: “rytmin maaraa rahoittaja” ja rahoitus on “metronomi koko talle tekemiselle”. Vai-
kuttavuusvaade nayttaytyy LahiTapiolan asettamana raportoinnin ehtona, johon ohjaus-
ryhman on "ketterasti” mukautettava oma toimintansa. Tavoitteiden ja toiminnan kaap-
pausriski tulee esiin, jos rahoittajan kayttama kieli ja luokittelut alkavat ohjata toimintaa
enemman kuin toiminnan oma sisdinen logiikka. Tama konkretisoituu sanankayttéoh-
jeina: "palvelutuotanto-sanaa ei saa kadyttaa, kun STEA on sanonut, etta sina et kayta sita”.
Toinen toimija nimeaa kaappausriskin sanomalla, etta jos kehitystyd menee suuren toi-
mijan mukaan: “se kyseinen organisaatio kaappaa ikdan kuin vallan ja se kehitystyé me-
nee liian kauas konkretiasta”. Tassa asetelmassa ovat siis vastakkain tilivelvollisuus ja toi-

mintavapaus.

Ammatillinen intressi on osa strategista kehittamista ja asiantuntijuuden kayttoa. Sen
jannite nakyy aineistossa “luvattomana” tydona. Toiminnan operatiivinen kiire jattaa stra-
tegiseksi tarkoitetun tyon jalkoihinsa. Silloin asiantuntijuus kdannetdan ratkaisemaan va-
littomia tilanteita. Erds toimija kuvaa tilannetta, jossa oman organisaation tyénkuvan laa-
juus tekee Tukiaulan rytmiin reagoimisesta kaytdannossa mahdotonta: “ma en kerkea jar-
jestaa sita tyota niinku millaan”. Hallinnollisen ja toiminnallisen tyon epasuhta sanoite-
taan toteamalla, ettd “hallinnon kulut pitéisi olla joku 20% [...] nythan se ei toteudu, [...]
se on toisinpdin”. Asiantuntija punnitsee samalla nostettavan asian arvoa: “sa oot am-
mattilainen niin sd mietit myos sen arvoa”. Asetelma vastaa “katutason byrokratian” dy-
namiikkaa, jossa jatkuva paatoksenteon paine ja satunnaiset kohtaamiset suuntaavat

harkintavaltaa pois suunnitellusta strategisesta linjasta (Lipsky, 1980, s. 29-30).
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Yritysintressi painottaa tuloksellisuutta, nopeutta ja toimivaa palvelualustaa. Sen jannite
syntyy ristiriidasta jarjestologiikan rehellisyyden normin ja yrityslogiikan lupausvetoisen
viestinnan valilla. Tama normi sanoitetaan aineistossa selvasti: “kun me jarjestot ollaan
niin helposti rehellisia. Me ei luvata mitaan ylimaaria. Ja sitten tdma aiheuttaa jannitteen
meille siind yritysmaailman kanssa tydskennellessa hyvin vahvasti”. Selkea huomio on
yritysten toimintakulttuurissa oleva riskinsietokyky, joka tekee aineiston pohjavireesta
ymmarrettavampaa. Organisaation ja hybridinkin mielenkiintoisena osana on tehda asiat
mahdolliseksi, ilman ettad lukkiuduttaisiin julkisen puolen ”“junan vessa” -varmuusvaati-
mukseen. Jos taydellisyyteen pyrkiminen estaa nopeat kokeilut tai estaa varsinaista toi-
mintaa, kun tavoite on liian korkealla, niin tulosta ei valttamatta tule. Yritysmaailman
tuomaa tehokkuutta ja ketterda otetta on tunnistettu myos oppimisen kohteena, ei pel-
kastadan vastakohtana. Tassa aineistossa asetelma kuvautuu yritys- ja jarjestologiikan

kohtaamisena, jossa molemmat tuovat omat osansa yhteiseen organisoitumiseen.

Vapaaehtoisuuden intressi nojaa pitkdjanteiseen sitoutumiseen ja arvolahtoisyyteen. Ai-
neistossa se jaa hallinnon taustalle. Kun kysymykset eivat sitd avanneet ja toisaalla seli-
tetty tutkielman rakenne ei sita tukenut, niin toteamukset ja logiikka-analyysit jaavat ja-
sentymattomiksi. Vapaaehtoisten tukemisen kysymys kuvataan asiana, jota "ohjaus-
ryhma ei ole miettinyt tarkasti”. Kdytannon seurauksena vapaaehtoisia on jattaytynyt
pois ohjelmasta, koska ”"he kokivat, ettd he ei saaneet tarpeeksi tukea ja ne on ollut ris-
tiriitaisia ne viestit”. Toisen toimijan kohdalla vapaaehtoisrekisterit on tietoturvasyista
jouduttu pitamaan hajautettuina eri toimintojen valilla, mika on heikentanyt vapaaeh-
toispolun rakentamista Tukiaulaan. Vapaaehtoisten motivaation pohjaa pohdittiin alku-
vaiheessa tarkemmin kuin tyontekijoiden. Se toi mukanaan oman epasymmetriansa ra-
kenteeseen. Yhdessa nama havainnot tekevat vapaaehtoisuudesta helposti sivuun jaa-
van asian hallinnollisessa kehyksessa, vaikka sen merkitys toiminnan toteutumiselle on

tunnustettu.

Piilo- ja valtaintressi koskee niita asioita, jotka eivat paady yhteiselle agendalle, ja niita

paatoksia, joita ei tehda. Aineistossa piilointressin rakenteellinen luonne sanoitetaan
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suoraan: “niin monia asioita on annettu vaan yksittaisille ihmisille [...] tehtavaksi [...] ol-
laan jouduttu siina ketteryydessamme antamaan yksittaisille ihmisille hirveasti vastuuta”.
Paatosten avoimeksi jattdminen kuvataan tilanteena, jossa asioista keskusteltiin,
mutta “me ei koskaan sovittu siitd kdaytannosta [...] Se on vaan jaanyt ilmaan”. Saman-
suuntaisesti todetaan, ettd avoimeksi jatetty valinta palaa myéohemmin esiin jannitteena,
joka “realisoituu sitten kdytanndssa”. Paatdoksenteon hajautuminen yksittdisille toimi-
joille heikentda nain kollektiivista paatosvaltaa. Asetelma vastaa nondecision-making -
ilmiota, jossa paatettavien asioiden rajaaminen on itsessdan vallankdaytén muoto

(Bachrach & Baratz, 1962, s. 949-950).

6.2 Jannitteiden ja paradoksien tunnistaminen

Tunnistaminen on paradoksiteorian mukaan kynnyskysymys: ennen kuin jannitetta voi-
daan kasitella omana paatoksenteon muotonaan, se on otettava nakyviin ja nimettava.
Paradoksin nakyvaksi tuleminen edellyttda sekd ymparistotekijoitd ettd toimijatason
kognitiivisia edellytyksia (Smith & Lewis, 2011, s. 389—-390). Tunnistamista voivat estaa
puolustusmekanismit, joissa paradoksi kehystetdan uudelleen yksittdiseksi ongelmaksi,
resurssipulaksi tai johtamiskysymykseksi (Lewis, 2000, s. 763—765). Tunnistamattomien
paradoksien lukumaéaraa ei voida tietdd (Sorensen & Sainsbury, 2020, s. 155-159). Ai-
neisto tarjoaa kaikkiin kolmeen nakékulmaan pintaa: jannitteen tunnistaminen oli yleista,
paradoksin tunnistaminen vaihtelevaa, ja useat jannitteet jaivat matkalle paradoksin ni-

mitykseen ja siitd seuraavaan kasittelyyn.

Jannitteen tunnistaminen oli aineistossa toistuvaa, mutta sen sanoitustapa vaihteli haas-
tateltavien valilla. Yksi haastateltava nimesi konkreettisen ristiriidan, joka oli ohjausryh-
massa myos sanoitettu: “jarjestdjen olemassaolo suhteessa tukiaulan kehittamiseen [...]
jarjesto ei voi olla olemassa jarjestonsa takia”. Sama haastateltava lisasi, etta tama oli "ai-
nut [...] tallainen ristiriita, mikd me ollaan selkeasti sanoitettu ohjausryhmassa”. Toinen
kuvasi jannitteellisyyttd rakentavana voimavarana: “ei minusta olekaan valttamatta

huono asia se jannitteellisyys [...] jos se synnyttda sellaista [...] uskalletaan kysya
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kysymyksia [...] ja sitten viela maltetaan kuulla sita toista, niin siitd voi syntya jotain ihan
hyvaa”. Kolmas haastateltava lahestyi tunnistamista rakenteellisten erojen havaitsemi-
sena ilman paradoksin kasitetta: “kun kuusi toimijaa huomaa, etta kylla sielld on erilaisia
nakokulmia ja painotuksia [...] kun mennaan kaytantéon, niin siind huomaa, etta jossain
asia ei ihan samalla tavalla [...] ole”. Tunnistamisen muoto vaihteli ndin yhdesta konk-
reettisesta ristiriidasta rakentavan dialogin lahteeseen ja edelleen monikerroksisten na-

kokulmien havaitsemiseen.

Paradoksin tunnistaminen sen sijaan jakautui haastateltavien valilla epatasaisesti. Yksi
haastateltava kaytti paradoksi-termid luontevasti ja sanoitti useamman paradoksin
omasta toiminnastaan kasin: “ensimmainen sellainen ehka paradoksi on siind, ettd me
operoidaan eri maastossa” ja toisaalla “onhan se paradoksaalista, ettad tdhan ei ole ollut
varsinaista lupaa panostaa”. Toinen sanoitti puutteen yhta suoraan toteamalla, ettad ”jos
ei tunnisteta edes kunnolla niitd paradokseja [...] valinnan paikkoja ylipdaatdaan”. Sama
haastateltava jatkoi pohtimalla, etta paradoksin kasite tarjoaisi yhteisen kielen, joka es-
taisi keskustelun henkilditymista: “paradoksi sanana sitd kannattaisi meidan jatkossa
kayttaa naissa tilanteissa [...] koska se ei henkil6kohtaistu silloin”. Kolmas totesi, etta aihe
ei ole ollut yhteisen keskustelun kohteena: “eihan se ole ollut sellainen [...] aihe, jota me
oltaisiin [...] pohdittu [...] ilman tata [...] opinndytetyotd ehka vield vahemman oltaisiin
mietitty”. Neljds haastateltava taas tunnisti jannitteita toistuvasti, mutta ilman para-
doksi-termia, kayttden sanoja kuten “monikerroksellisuus”, “nakoékulmia ja painotuksia”
ja ”joko tai paatos, ja sitten taas se jannite tulee siellda myéhemmin”. Tunnistamisen ka-
sitteellinen taso vaihteli ndin haastateltavien valilla siten, ettd vain yksi heista kaytti pa-
radoksin kasitetta omasta aloitteestaan, kun taas muut tunnistivat ilmion ilman vastaa-

vaa kasitteellista valinetta.

Kysyttdessa suoraan, onko paradoksaalisuuden tunnistaminen yhteinen kyky vai yksit-
taisten ihmisten varassa, vastaukset olivat yhdensuuntaisia. Yksi haastateltava totesi sen
ytimekkaasti: "yksittaisten ihmisten varassa taysin”, ja jatkoi, ettd ohjausryhmassa asi-

asta "vaietaan aika paljonkin”. Toinen kuvasi tilannetta ohjausryhman tyoskentelyn
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I[ahtokohdista kdsin: "eihdn se ole ollut sellainen aihe, jota me oltaisiin [...] pohdittu”.
Kolmas tarjosi oman nakemyksen, jossa tunnistaminen ja sivuuttaminen kulkivat rinnak-
kain: "ehka niita ei ole kauheasti tietoisesti kasitelty ja niitd on osittain tietoisesti sivuu-
tettu, mutta ne on sanotettu myos, etta nyt tahan ei jaada tata miettimaan sen takia,
ettd me menndan eteenpdin”. Yhteinen viesti on, etta tunnistaminen on tapahtunut yk-
silotasolla, mutta se ei ole muodostunut ohjausryhman jaetuksi kaytannoksi. Yksilollisen
paradoksiajattelun olemassaolo ei automaattisesti muutu organisaation tunnistamisky-
vyksi ilman rakennetta, jolla yksildiden havainnot tuodaan yhteiseen kasittelyyn (Miron-
Spektor ym., 2018, s. 27-28).

Paradoksien kasittely jannitteina ja edelleen resurssikysymyksina nakyi useassa kohdassa.
Aineistossa tdama ilmeni esimerkiksi resursseista puhuttaessa. Erds haastateltava nimesi
tdman valikoivana toimintatapana: “on se punnitseminen, ettd valitsen taisteluni siina
[...] resurssipulassa”. Toinen kuvasi jannitteen siirtymista henkilditymisen kehykseen:
jannite "alkaa henkildityyn tosi nopeasti johonkin yksittdisen ihmisen toimintaan”. Re-
surssipula ja henkildityminen ovat ohjausryhmassa helpommin hyvaksyttavia selityksia
kuin itse paradoksin nimedaminen. Ne eivat edellyta keskustelua paradoksin pysyvyydesta
ja eivat tuo esiin, ettd molempia napoja olisi mahdollisesti pidettava jatkuvasti voimassa.
Aineisto vahvistaa puolustusmekanismeja koskevan teoreettisen huomion ja taydentaa
sitd. Resurssikysymys ja jannitteen henkildityminen yksittdisen toimijan tyyliksi tai per-

soonaksi (Lewis, 2000, s. 763—765).

Konsensushakuisuus piti yhteisty6ta ylla mutta peitti tunnistamista. Suomalaisen jul-
kishallinnon konsensusperinne nakyi aineistossa ohjausryhman tyoskentelytapana, jossa
eri kantoja siedettiin ja jossa erimielisyyksia pyrittiin pehmentamaan (Christensen ym.,
2020). Yksi haastateltava kuvasi tata alkuvaiheen tilanteena: "kun me ajateltiin jo toiset
vahvasti ettd me halutaan sitd semmoista kohtaavaa toimintaa, toiset ajatteli etta taytyy
tehda jotain uutta ja erilaista [...] sielld ehka kuplikin pinnan alla [...] mutta siina sitten
oltiin ehka ammatillisesti maltillisia”. Maltillisuus mahdollisti tiukassa aikataulussa ete-
nemisen, mutta samalla se siirsi osan sisall6llisista erimielisyyksistd myohempaan kasit-

telyyn. Toinen haastateltava nimesi saman dynamiikan jalkeenpéin: "meilld on aika



UWASA - Luottamuksellinen - Confidential (3Y)

48

paljon ollut tassa [...] ensimmaisen vuoden aikana, ettd saadaan tama [...] toiminnallinen
struktuuri pydrimaan, niin ehka se voi olla, etta [strateginen tarkastelu] olisi vahan liikaa
ollut vaadittukin, mutta nyt viimeistaan olisi se paikka tehda se”. Konsensushakuisuus
ndyttaytyy tassa siis ehdollisena vahvuutena: se mahdollistaa hybridiyhteistyon kaynnis-
tamisen, mutta tunnistamisen aktivoiminen on jatettdava tietoiseen myohempaan vai-

heeseen, jota ei aineistossa kuitenkaan viela ollut yhteisesti sovittu.

Aineistossa nousi esiin myds tunnistamattomien paradoksien kysymys. Paradoksi voi olla
olemassa pitkan aikaa ilman, etta toimijat osaavat nimeta sita, eikd tunnistamattomien
paradoksien lukumaaraa voi tietda (Sorensen & Sainsbury, 2020, s. 155-159). Sama ulot-
tuvuus kytkeytyy “nakymattomaksi tehtyihin” valintoihin, joissa taustalla on yhtaaikaisia
valinnan logiikoita ilman, ettd ne tunnistetaan (Krautzberger & Tuckermann, 2024, s. 8).
Yksi haastateltava sanoitti taman epailyksen suoraan: “epdilen, etta siellda on paljonkin
asioita [...] jotka on jadnyt tunnistamatta”. Toinen haastateltava nimesi saman havainnon
ajan ja prosessoinnin nakokulmasta: ”jadakod jotakin tunnistamatta, niin varmasti jaa,
koska se vaatii my6s prosessoinnille aikaa, ja sitd kehitysta on tehty niin nopeasti”. Tama
rajaa tutkielman omia tuloksia — ne paradoksit, jotka aineistossa tulivat nakyviin, edus-
tavat tunnistettujen jannitteiden joukkoa, eivat kaikkia mahdollisia paradokseja. Sama
haastateltava korosti vield, ettd itse haastattelukysymykset toimivat tunnistamisen apu-
valineena. Tunnistaminen ei ndin ole pelkka havainto vaan myds kasitteellinen ja diskur-

siivinen kdytanto, joka edellyttaa valineita.

Paatoksenteon paikat tunnistettiin, mutta niiden kasittelemattomyys muodostui raken-
teelliseksi. Aineistossa toistui kuvaus, jossa jannitteen tunnistaminen jai puolimatkaan:
paatoksen paikka tunnistettiin, mutta kdytantoa siitd, miten asiaa kasitelldan, ei muo-
dostettu. Yksi haastateltava kuvasi vapaaehtoisten tukemisen kysymysta: “sita sivuttiin
joissakin keskusteluissa, mutta me ei koskaan sovittu siita kdytannosta [...] se on vaan
jaanyt ilmaan”. Toinen kuvasi samansuuntaisesti, ettd avoimeksi jatetty valinta palaa
myohemmin esiin jannitteend, joka “realisoituu sitten kdytannossa”. Ne kysymykset,

joista ei tehda paatosta, eivat katoa vaan siirtyvat yksittaisten toimijoiden ratkaistavaksi;
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paatettavien asioiden rajaaminen on itsessdan vallankdayton muoto (Bachrach & Baratz,
1962, s. 949-950). Tunnistamisen rajallisuus ei ndin ole vain kognitiivinen vaan myos ra-
kenteellinen, se kytkeytyy siihen, millaisia paatéksentekomuotoja ohjausryhma kayttaa.
Teorian ja empirian vertailu paljastaa kolme eroa. Ensiksi jasennys paradoksin nakyvaksi
tulemisesta olettaa tunnistamisen luonteen kognitiiviseksi ja toimijatasoiseksi (Smith &
Lewis, 2011, s. 389-390). Aineisto osoittaa, etta yksilollinen tunnistaminen ei automaat-
tisesti johda yhteiseen tunnistamiseen. Kun ohjausryhman tasolla paradoksia ei ole ni-
metty omaksi kdsittelyn muodokseen, niin ei riita, vaikka yksittdiset toimijat tunnistavat
jannitteita. Toiseksi puolustusmekanismit nakyvat aineistossa kahdessa muodossa, joista
molemmat ovat osa suomalaisen julkishallinnon puhetapaa. Sielldkin nakyy resurssipuhe
ja henkildityminen (Lewis, 2000, s. 763—765). Kolmanneksi tunnistamattomien paradok-
sien olemassaolo on muistutus, joka jaa helposti huomaamatta. Aineistossa kaksi haas-
tateltavaa nimeda taman rajan suoraan ja yhdistaa sen toiminnan nopeuteen seka oh-
jausryhman puuttuvaan rakenteeseen tunnistamisen yllapitamiseksi (Sorensen & Sains-
bury, 2020, s. 155-159). Yhdessa ndama havainnot viittaavat siihen, ettd paradoksin tun-
nistaminen monitahoisessa hybridiorganisaatiossa edellyttaa seka kasitteellista valinetta
(yhteista sanastoa) ettd rakenteellista kdytantoa (foorumia ja tyoskentelytapaa). Aineis-
tossa kumpikaan ei ollut vielad vakiintunut, vaikka osa haastateltavista tunnisti tarpeen

molempiin.

6.3 Reagointi johtamisen haasteisiin

Aineiston jannitteet ja paradoksit kohtasivat ohjausryhmassa erilaisia reaktiotapoja,
jotka eivat asettuneet yhden johtamislogiikan alle. Paradoksaalisen johtajuusreaktioteo-
rian (PLRT) jasennys tunnistaa kuusi reagointilogiikkaa: puolustautuvan kieltdmisen,
joko/tai-sitoutumisen, seka/etta-yllapidon, reflektiivis-episodisen tarkastelun, metanavi-
gaation seka paradoksin tunnistamisen (Hyyryldinen ja muut, 2023, s. 83—-104). Taulukko

4 kokoaa logiikat ja niiden esiintyvyydet. Seuraavaksi niitd vertaillaan analyyttisesti.
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Puolustautuva kieltdminen jai aineistossa marginaaliseksi. Defensiivisen kieltdmisen re-
aktio tarkoittaa, etta organisaatio ei tunnista logiikoiden valista jannitetta tai aktiivisesti
torjuu sen nakyvaksi tekemisen (Flrstenberg ja muut, 2024, s. 4-11). Aineistossa suoria
kieltamislauseita ei juuri esiintynyt; jannitteita sanoitettiin laajasti ja avoimesti. Yksi
haastateltava sanoittaa jannitteen suoraan jo haastattelun ensimmaisessa vastauk-
sessa: “paradoksi on siind, ettd me operoidaan eri maastossa”, ja perustelee organisaa-
tion osallistumista silla, etta "tdhan ei ole ollut varsinaista lupaa panostaa tdhan yhteis-
tyohon”. Kun kieltamista ei ole tarjolla strategiana, paradoksien kasittelyyn on rakenteel-
lisesti enemman tilaa. Samalla on tunnustettava valikoitumisefekti: haastateltavat ovat
aktiivisesti kehitystydssa mukana, eika aineisto kata niitd toimijoita, jotka olisivat valin-

neet pitaytya etaalla.

Joko-tai-sitoutuminen oli aineistossa vahva ja itse tunnistettu logiikka. Teoria kuvaa
joko/tai-asetelman tilanteeksi, jossa yksi logiikka dominoi ja toinen torjutaan uhkana
(Cunha & Putnam, 2019, s. 100). Kuvio 1 esittda joko/tai-rakenteen tilanteena, jossa va-
linta vahentdaa monimutkaisuutta ja estda jumiutumisen vaatimusten véliin (Krautzber-
ger & Tuckermann, 2024, s. 8). Yksi haastateltava nimeaa reaktiotavan suoraan: “on tehty
pdaosin vain joko tai valintoja”. Toinen haastateltava kuvaa joko-tai-vaihtoehdon persoo-
nalliseksi tyylikseen: “olen niin ratkaisukeskeinen itse, etta pyrin sen joko tai sieltd kaiva-
maan, vaikka vakisin ja sitd ohjaa aina se asiakkaan etu”. Sama haastateltava tunnistaa
my0s taman tyylin rajat ja kertoo, ettd ohjausryhmassa on opastettu nakemaan asetelma
monimutkaisempana: “mua on ehka sitten opastettu myds muiden toimesta [...] eihdn
se nyt ndin ihan ole se asianlaita”. Konkreettisin esimerkki rajauksesta on hyvinvointialu-
een suhde palveluohjausjarjestelman kehittamiseen. Siind on tunnistettu riski siitd, etta
jos vetovastuu siirtyy suurelle toimijalle, “se kyseinen organisaatio kaappaa ikaan kuin
vallan ja se kehitystyd menee liian kauas konkretiasta”. Tama on johtanut ohjausryhman
rajauksen jarjestovetoisen kehittdmisen ympdrille. Joko-tai-logiikka ei siis aineistossa
ndyttaydy heikon reflektion merkking, vaan tietoisena rajauksena silloin, kun toinen vaih-

toehto koetaan rakenteelliseksi uhkaksi.
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Seka-etta-yllapito esiintyy aineistossa, mutta jdi useissa kohdin kuin pakon sanelemaksi.
Paradoksaalisen johtamisen ytimessa on molempien puolien samanaikainen yllapitami-
nen tietoisena valintana (Smith & Lewis, 2011, s. 390—393). Seka/etta-rakenteessa yhden
navan valitseminen on rationaalisesti mahdotonta, koska molempien napojen suhteelli-
nen merkitys voi muuttua ennalta arvaamattomasti (Krautzberger & Tuckermann, 2024,
s. 8). Yksi haastateltava kuvaa sen omaksi orientaatiokseen: “en koe joko tai vaan nimen-
omaan niinku seka etta”, ja kuvaa toimintaa “elavaksi strategiaksi”, joka muuttuu tarpeen
mukaan. Sama haastateltava korostaa monitahoisen ohjausryhman mukanaan tuomaa
kykya pitaa erilaisia nakokulmia rinnakkain. Toinen haastateltava nimeaa seka-etta-ase-
telman rahoituksen kohdalla: hyvinvointialueelta haetaan rahoitusta ja samanaikaisesti
yllapidetaan tietoisuutta kaappausriskista. Kolmas haastateltava sen sijaan toteaa, etta
vaikka asetelma olisi seka-ettd, ohjausryhma ei ole l0ytanyt yhteista tyoskentelytapaa,
jolla molempia puolia voitaisiin pitda nakyvina: “ma en usko, ettd me yhdessa nae”. Seka-
etta-yllapito esiintyi ndin enemman yksildllisena asennoitumisena tai rakenteellisen reu-
naehdon pakottamana sopeumana kuin yhteisena tyéskentelytapana. Tama erottaa em-
pirian teoreettisesta olettamuksesta, jossa seka-etta rakentuu organisaatiotason tie-

toiseksi valinnaksi (Smith & Lewis, 2011, s. 390-393).

Reflektiivis-episodinen tarkastelu oli aineiston selkein reaktiotapa, ja se sanoitettiin use-
amman haastateltavan toimijan suulla. Teoreettisesti tilannekohtainen liikkuminen logii-
koiden valilla on tietoista analyysia, jossa paradokseja ei pyritd ratkaisemaan kerralla
vaan iteroidaan kokemuksen kautta (Lischer & Lewis, 2008, s. 222—223; Smith & Lewis,
2011, s. 390-393). Aineiston puhetapa vastaa tata jasennystd. Hanketta kuvataan toimin-
naksi, jossa edetaan lyhyin liikkein ja muutetaan suuntaa silloin, kun se ei toimi: "tehdaan
lyhyita liikkeita, vahan kuin suunnistuksessa. Jos suunta ei ole hyva, [...] kddnnetdan no-
peasti sitd”. Yksi haastateltava nimeaa periaatteen myo6s sanapariksi “fail fast” eli jos toi-
minta ei toimi, sitd joko lopetetaan tai sen suuntaa muutetaan. Toinen haastateltava sa-
noittaa saman logiikan tietoisena valintana: “tietoisesti tavallaan joko tai valintana hy-
vaksytty se, ettd me hyvaksytdan niitd keskeneraisia tulkintoja ja ei mietita niita loppuun

asti, vaan me vaan nyt tehddan, jotta me saadaan kokemuksia”. Yksi haastateltava kuvaa
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toimintaa myods metaforalla “vaan ja katsotaan, mennaanko rotkon pohjalle”. Reflektiivis-
episodinen tarkastelu mahdollistaa siten nopean etenemisen. Samalla se jattaa jannit-
teiden kasittelyn riippuvaiseksi siitd, etta niihin todella palataan. Yksi haastateltava en-
nakoi vaihetta, jossa siedettavaksi jatetyt jannitteet on kasiteltdava uudelleen. Tahan

mennessa tahan palaamiseen ei ole muodostunut yhteista kaytantoa.

Metanavigaatio jdi aineistossa kapeaksi ja substanssisidonnaiseksi. Teorian valossa me-
tanavigaatio tarkoittaa kykya tietoisesti vaihdella logiikoiden valilla tilanteen mukaan ja
kohdella jannitteita yhteismitallisesti (Flirstenberg ja muut, 2024, s. 4-11; Krautzberger
& Tuckermann, 2024, s. 8—12). Aineistossa portfolioajattelu nayttaytyy ldhinna rahoituk-
sen kohdalla. Monikanavaisuus tunnistetaan haavoittuvuutta vahentavaksi rakenteeksi,
ja yksi haastateltava muotoilee taman toteamalla, etta “ei olla niin haavoittuvia, etta ei
ole se rahoitus yhdesta puusta vuoltu”. Ammatillinen punninta siita, milloin asia kannat-
taa nostaa poydalle (“sa oot ammattilainen niin sa mietit myods sen arvoa”), on ldhella
metanavigaatiota yksil6tasolla. Sama haastateltava nimeda taman myos valikoivana toi-
mintatapana resurssipulan keskelld: ”valitsen taisteluni siina [...] resurssipulassa”. Oh-
jausryhman tasolla jatkuvien jannitteisten tavoitteiden johtamista ei aineistosta hah-
motu. Tama on keskeinen rajaava havainto meta-seka-ettd-mallin nakdékulmasta, silla
metatason rakentuminen vaatii rakenteen, joka on monitahoisessa ja vasta muotoutu-

vassa hybridissa puutteellinen (Krautzberger & Tuckermann, 2024, s. 8—-12).

Paradoksin tunnistaminen nayttaytyi vahvuutena, mutta vain osalle haastateltavista. Ai-
neisto erottuu monista organisaatiotutkimuksen kohteista siind, ettd paradoksi-termi
esiintyy haastateltavan omalla suulla ilman tutkijan vihjetta. Yksi haastateltava kuvaa,
ettd “ensimmainen sellainen ehka paradoksi on siind, ettd me operoidaan eri maastossa”,
ja toteaa lisaksi, ettd “onhan se paradoksaalista, ettd tahan ei ole ollut varsinaista lupaa
panostaa”. Aineiston sisalld kuvio kuitenkin vaihtelee: toinen haastateltava sanoittaa
puutteen yhtd suoraan toteamalla, ettd ”jos ei tunnisteta edes kunnolla niitd paradokseja
[...] valinnan paikkoja ylipdataan”. Tunnistaminen ei ndin ollut ohjausryhman jaettu kom-

petenssi, vaan jakautui haastateltavien valilla. Tama on tarkea tarkennus teoriaan, joka



UWASA - Luottamuksellinen - Confidential (3Y)

53

tyypillisesti kasittelee paradoksin tunnistamista organisaatiotason eika toimijatason omi-

naisuutena.

Ajallinen ja kasitteellinen eritahtisuus muodosti reaktioiden taustarakenteen. Monitoi-
mijaisten projektien johtaminen karsii toimijoiden eri rytmeista (Dille & Séderlund, 2011,
s. 480—-490; 2013, s. 552-575). Aineisto tukee tata havaintoa, mutta tuo siihen tayden-
nyksen: ajallisen eritahtisuuden rinnalla esiintyy kasitteellinen eritahtisuus. Yksi haasta-
teltava nimeda sen suoraan: “siina on niinku ajallista epasynkroniaa, siina on niinku myos
tammosta kasitteellistda epasynkroniaa [...] puhutaan ehka eri asioista tai eri termeilla
samoista asioista”. Toinen kuvaa, miten oman organisaation tyonkuvan laajuus tekee Tu-
kiaulan rytmiin reagoimisesta kdytannossa mahdotonta: “ma en kerkea jarjestaa sita
tyota niinku milladn”. Rahoittajan rooli rytmittdjana korostuu kahdesti, joten rahoitus
on "metronomi koko talle tekemiselle”, ja LahiTapiolan vaikuttavuusvaade on maaritta-
nyt aikataulua ”tosi vahvasti”. Ajallinen ja kasitteellinen eritahtisuus ei ndin pelkdstdaan
vaikeuta yksittdisia paatoksia, vaan estada myos yhteisen tilannekuvan muodostumista,
jolloin reaktiotavat eivat synkronoidu toimijoiden valilla (Stenvall & Virtanen, 2017, s.

198-199).

Paatosvallan hajautuminen yksilille jaa PLRT-kehyksen ulkopuolelle, mutta nousee ai-
neistossa keskeisena reaktiomuotona. Kollektiivisen paatosvallan hajautumista ei tyypil-
lisesti kasitella paradoksaalisen johtamisen reaktiologiikkana, vaikka se kytkeytyy “naky-
mattomaksi tehtyihin” valintoihin, joissa paatéksen taustalla on yhtaaikaisia valinnan lo-
giikoita ilman, ettd ne tunnistetaan (Krautzberger & Tuckermann, 2024, s. 8). Aineistossa
tama on toistuva piirre, jonka kautta osa jannitteista jai kasittelematta: “niin monia asi-
oita on annettu vaan yksittaisille ihmisille [...] tehtdvaksi [...] ollaan jouduttu siind kette-
ryydessamme antamaan yksittdisille ihmisille hirveasti vastuuta”. Haastateltava kuvaa
my0s, miten paatoksia jai “ilmaan”, kun kdytdantoa ei ole muodostettu. Pdatoksenteon
hajautuminen on ollut hinta ketteryydesta. Se on ollut osin tietoinen valinta, mutta sa-
malla paatdksentekoa on kaytdanndssa siirtynyt yksittaisille toimijoille tilanteissa, joissa

ohjausryhma ei ole vienyt yhteisia linjauksia loppuun asti. Tdma vastaa nondecision-
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making -ilmiota: paatoksen tekematta jattdminen ohjausryhmassa on itsessddn paatos,
joka siirtaa harkintavallan yksil6ille ilman yhteista mandaattia (Bachrach & Baratz, 1962,

s. 949-950).

Teorian ja empirian vertailu paljastaa kolme keskeistd eroa. Ensimmaisena PLRT-kehys
olettaa reaktiologiikoiden valinnan systemaattiseksi prosessiksi, jossa toimijat liikkuvat
logiikoiden valilla tilanteen mukaan, mutta empiriassa reaktiotavat jakautuivat osittain
haastateltavien valilla eivatka toimineet jaettuna ohjausryhman tyoskentelytapana (Hyy-
ryldinen ja muut, 2023, s. 83—104). Seuraavana seka-ettd-asetelma tietoisena organisaa-
tiotason valintana ei toteutunut aineistossa puhtaana, vaan seka-etta ilmeni enemman
yksil6llisend asenteena tai pakon sanelemana sopeutumana (Smith & Lewis, 2011, s.
390-393). Kolmanneksi paradoksaalisen johtamisen teoria kasittelee jannitteen avoi-
meksi jattamista reflektiivis-episodisena kasittelyna, kun taas empiriassa avoimeksi jat-
tdminen nayttaytyi rakenteellisena oletustapana, joka siirsi vallan yksilGille ilman suun-
niteltua palaamista (LlUscher & Lewis, 2008, s. 222—-223). Ndma erot eivat kumoa teoriaa,
mutta ne osoittavat, ettd monitahoisessa hybridissa, jossa toimijoiden maara on suuri ja
rakenteellinen kypsyys vasta muotoutumassa, reaktiologiikat eivat seuraa teorian olet-

tamaa systematiikkaa, vaan muotoutuvat tilannesidonnaisesti ja osin yksilollisesti.
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7 Johtopaatokset ja pohdinta

Tutkielman tehtavana on ollut jasentda, miten paradoksit, intressit ja reaktiologiikat na-
kyvat monitahoisessa hybridiorganisaatiossa, kun toimijoina ovat yhdistykset, palvelu-
alustasta vastaava yritys ja rahoituspohjan ollessa monikanavainen. Tarkastelua ovat oh-

janneet seuraavat tutkimuskysymykset:

1. Tunnistetaanko paradoksit ja miten niihin reagoidaan johtamisessa?

2. Kuinka organisaatiomallin eri osat vaikuttavat intresseilldan toisiinsa?

3. Millainen johtaminen kykenee tallaisessa mallissa tuottamaan luottamuksen ja
parhaan toiminnallisen kehyksen?

4. Kyetaanko ja kannattaako monitahoinen hybridimalli muodostaa rahoituksen

saamiseksi?

7.1 Keskeiset havainnot

Paradoksien tunnistaminen ja reagointi

Paradoksien tunnistaminen jai ohjausryhmassa rajoittuneeksi. Kun aihetta kasiteltiin 13-
hinna jannitteina, niin paradoksia omana, samanaikaisesti pysyvana ja jatkuvasti kasitel-
tavana paatoksenteon muotona ei tunnistettu jarjestelmallisesti. Kun tunnistamisen yh-
tendisyytta kysyttiin, kaikki haastateltavat eri sanoin vahvistivat, etta tunnistaminen riip-
puu yksilosta, eika se ole ohjausryhmassa jaettu kdytantod. Tama on aineiston selvin yh-
teinen havainto. Reaktiotavat vaihtelivat: jannitteitda sanoitettiin, sivuutettiin, rajattiin
joko/tai-valinnoiksi, yllapidettiin seka-ettd-asetelmana ja palattiin niihin myohemmissa
vaiheissa. Rakenteelliseksi piirteeksi muodostui se, ettd osa paatoksista jatettiin avoi-
meksi. Kollektiivinen paatdsvalta hajautui talloin yksittaisille toimijoille, mika ei nayt-
taydy tilapdisena vaan toistuvana tapana kasitella ratkaisemattomia kysymyksid. Valinnat
asettuvat joko-tai- ja sekd-etta-akseleille, ja avoimeksi jatetyt paatokset vastaavat "naky-

mattomaksi tehtyjen” valintojen ulottuvuutta (kuvio 1).
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Intressien keskindinen vaikutus

Hybridiorganisaation hallinto ei muodostanut yhta johdonmukaista linjaa, vaan monita-
hoisen intressikentdn, jossa eri logiikat kilpailivat tilasta. Palveluintressi toimi yhdista-
vana elementtina silloin, kun muut tavoitteet asettuivat vastakkain. Sen rinnalla yhdis-
tysten selviytymislogiikka, rahoittajien tilivelvollisuusvaade, yrityslogiikan nopeus ja jar-
jestotyon pitkajanteinen rytmi tuottivat keskenaan eritahtisia odotuksia. Vapaaehtoisuu-
den logiikka jai aineistossa jasentymattomaksi katvealueeksi. Paatoksenteon avoimeksi
jattdminen toimi myods piilointressien valineena: ne asiat, joita ei tuotu paatettavaksi,
muovasivat toimintaa yhta paljon kuin ne, joista padatettiin (Bachrach & Baratz, 1962, s.

949-950).

Johtamisen kyky tuottaa luottamus ja toiminnallinen kehys

Johtaminen monitahoisessa hybridissa ei nojannut yhteen logiikkaan, vaan muotoutui
erilaisten reaktiologiikoiden vaihtelussa. Strateginen johtaminen ei toteutunut selvina ja
lopullisina valintoina, vaan tilannesidonnaisina ja keskenerdiseksi jadvina prosesseina.
Paradoksaalisuuden johtamista esiintyi erityisesti silloin, kun ristiriitojen molempia puo-
lia pyrittiin pitamaan rinnakkain tai kun jannitteisiin palattiin toistuvasti. Tama vastaa ku-
vion 1 esittdmaa dynaamisen tasapainon ajatusta, jossa toimintaa voidaan kallistaa toi-
seen napaan vain rajatusti ennen kuin tarvitaan korjaava vastapainotus (Krautzberger &
Tuckermann, 2024, s. 8). Nama elementit eivat kuitenkaan olleet pysyvia eivatka yhte-
ndisia. Luottamuksen perustana toimi ensisijaisesti konsensukseen pyrkiva eteneminen,
kuin selkedsti sanoitettu johtamismalli. Konsensukseen pyrkiminen mahdollisti yhteis-
tyon jatkumisen, mutta samalla se siirsi ristiriidat tulevaisuuteen ja heikensi yhteisen ti-

lannekuvan muodostumista.

Monitahoisen hybridin jarkevyys rahoituksen niakokulmasta
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Monikanavainen rahoituspohja vahvisti yhdistysten selviytymista, mutta toi mukanaan
keskenaan erilaiset raportointivaatimukset ja kasvavan hallinnollisen kuorman. Pienille
yhdistys- ja yrityspohjaisille yhteenliittymille suuren rahoittajainstituution vaateet ai-
heuttivat suhteettoman paineen suhteessa toiminnan kokoon. Hybridimallin hyédyt riip-
puivat skaalasta ja kyvystd mallintaa toimintaa toistettavaksi. Aloittavalle hybridille ra-
hoituspohjan monikanavaisuus ei ole itsestdaan selva etu, vaan vaatii rinnalleen hallinnol-
lisen kantokyvyn arvioinnin. Tahan tutkimuskysymykseen ei aineiston perusteella voi an-
taa yksiselitteista myontavaa tai kieltdvaa vastausta; vastaus on ehdollinen ja riippuu siita,
miten hybridin hallinnollinen rakenne onnistutaan mitoittamaan suhteessa rahoittajan

vaateisiin.

7.2 Teorian ja havaintojen suhde

Keskeiset havainnot suhteutuvat tutkielman teorialahtokohtiin sekd vahvistavasti etta
tdsmentavasti. Osa tuloksista oli teorian ennakoimia, osa nosti esiin ulottuvuuksia, joita

teoria kasittelee vain rajatusti.

Paradoksiteoria (Smith & Lewis, 2011, s. 381-403; Schad ja muut, 2016, s. 5-64) ennakoi,
etta hybridissa jannitteet ovat luonteeltaan pysyvia ja etta niiden samanaikainen kasit-
tely seka-ettd-asetelmassa muodostaa toiminnan ytimen. Tama asetelma tuli aineistossa
nakyviin: jannitteitd tunnistettiin, niitd rajattiin, sivuutettiin ja niihin palattiin. Kuvio 1
esittaa seka-etta-rakenteessa molempien napojen oletuksen, ettd ne sailyvat, mutta nii-
den suhteellinen merkitys voi muuttua ennalta arvaamattomasti. PLRT-kehys osoittautui
kayttokelpoiseksi siksi, ettd se nimeaa nama eri reaktiotavat omiksi luokikseen sen sijaan,
ettd ne sulautuisivat yhdeksi johtamistyyliksi. Empiirinen aineisto vahvisti teoriakehyk-

sen erottelevuuden reaktiologiikoiden osalta ja osoitti sen kdytannon toiminnan tasolla.

Institutionaalisten logiikoiden teoria (Friedland & Alford, 1991, s. 232-263; Thornton ja
muut, 2012, s. 5-10) tarjosi odotetun mukaisen jasennyksen sille, miksi eri toimijat tuo-

vat mukanaan toisiinsa sopimattomia odotuksia. Palveluintressin yhdistava rooli vastaa



UWASA - Luottamuksellinen - Confidential (3Y)

58

keskuslogiikan vakauttavaa vaikutusta hybridissa (Besharov & Smith, 2014, s. 364-381).
Aineisto kuitenkin osoitti, etta keskuslogiikan vakauttava vaikutus on ehdollinen: se kan-
nattelee yhteistyota silloin, kun muut logiikat eivat vaadi nopeaa paatosta, mutta menet-
taa otteensa silloin, kun rahoittajalogiikka tuo mukanaan tiukkoja aikatauluja ja rapor-

tointisykleja.

Strategisen johtamisen klassinen kehys ei toteutunut aineistossa siten kuin teoria olettaa.
Paatoksenteko ei tarkentunut valintoina, jotka olisivat olleet selvia, priorisoituja ja lopul-
lisia (Mintzberg ja muut, 1998; Porter, 1996, s. 61-78). Se hajautui tai siirtyi tai jai avoi-
meksi. Tama ei ndyta olleen yksittdisten toimijoiden kyvyttomyydesta johtuva poikkeama,
vaan monitahoisen hybridin rakenteellinen ominaisuus. Meta-seka-etta-malli auttoi ja-
sentamaan tilannetta. Kyse ei ole pelkdstdaan joko-tai- ja sekd-ettd-valintojen valilla liik-
kumisesta, vaan myos siita, ettd metatasolle nouseminen vaatii rakennetta, joka monita-

hoisessa hybridissa on usein puutteellinen (Krautzberger & Tuckermann, 2024, s. 8-12).

Aineisto toi esiin nelja seikkaa, joita teoriapohja ei suoraan ennakoinut. Ensiksi suuren
rahoittajainstituution vaateet kohdistuivat pieneen yhdistys- ja yrityspohjaiseen hybri-
diin epasuhtaisesti. Hybridiorganisaatioiden tutkimus (Battilana & Dorado, 2010, s.
1419-1440; Battilana & Lee, 2014, s. 397-441; Johanson & Vakkuri, 2017) on tarkastellut
hybrideja ensisijaisesti niiden omana muotona, ei niinkdaan suhteessa rahoittajan koko-
luokkaan. Tama asetelma vaatii erillistad jasennystd, joka huomioi kokoluokkien valisen

jannitteen omana paradoksina.

Toiseksi ajallisen eritahtisuuden teoria (Dille & Soderlund, 2011, s. 480—490; 2013, s.
552-575; Soderlund & Dille, 2025) sai aineistosta tukea, mutta myos taydennysta. Ajalli-
nen eritahtisuus ei ndyttaytynyt vain rytmien yhteensopimattomuutena, vaan se kytkey-
tyi yhteisen tilannekuvan puuttumiseen (Stenvall & Virtanen, 2017, s. 195-202). Kun toi-
mijat toimivat omien aikataulujensa mukaan, myos kasitteet menivat eri tahdissa ja se
lisdsi yhteensopimattomuutta. Tama viittaa siihen, etta ajallinen eritahtisuus on samalla

ymmarryksen eritahtisuutta.
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Kolmanneksi konsensushakuisuus nadyttaytyi aineistossa rakenteellisena suojakerrok-
sena, ei vain organisaation kulttuurisena piirteend. Konsensushakuisuus pitaa ylla yhteis-
tyota silloin, kun toimijat eivat viela jaa yhteista kasitteistod eivatka keskindista tunnet-
tavuutta. Samalla se kuitenkin peittaa nakyvista niita ristiriitoja, joista paradoksiteorian
mukaan pitaisi keskustella suoraan. Tama mekanismi vastaa kuvion 1 esittamaa ”“naky-
mattomaksi tehtyjen” valintojen osiota. Siind paatosten taustalla on yhtdaikaisia valin-

nan logiikoita ilman, ettd ne tunnistetaan (Krautzberger & Tuckermann, 2024, s. 8).

Neljanneksi paradoksin tunnistaminen nayttaytyi aineistossa yksilétason kyvyksi, joka ei
muunnu organisaation tunnistamiskyvyksi ilman rakennetta. Paradoksiajattelua on ko-
rostettu mikroperustaisena ilmiona, jossa tapa ajatella ongelmaa maarittda sen kasitte-
lyn mahdollisuudet (Miron-Spektor ja muut, 2018, s. 27—-28). Aineisto vahvistaa tdman
mikroperustan olemassaolon: yksittdiset haastateltavat tunnistavat jannitteitd omalta
osaltaan ja jotkut myds nimeavat niita paradokseiksi. Aineisto osoittaa kuitenkin samalla,
ettd mikroperustan siirtyminen ohjausryhman jaetuksi kdytannoksi vaatii yhteista sanas-
toa ja foorumia, jotka aineistossa olivat vasta muotoutumassa. Kaikki nelja haastatelta-
vaa vahvistivat eri sanoin, ettd tunnistaminen on talla hetkelld yksittaisten ihmisten va-
rassa eika ohjausryhman jaettua kaytantoa. Tama on tutkielman yhtenaisin yhteinen ha-
vainto haastateltavien valilla ja taydentaa mikroperustakasitetta lisdidamalla siihen raken-

teellisen siirtyman ehtoja koskevan kysymyksen (Miron-Spektor ja muut, 2018, s. 27-28).

Kokonaisuutena voi todeta, etta teorialdhtokohdat antoivat tutkielmalle toimivan jasen-
nyksen, mutta empiria toi esiin sellaisia rakenteellisia ja ajallisia ulottuvuuksia, jotka jaa-
vat teoriassa vahemmalle huomiolle. Johtaminen monitahoisessa hybridissa ei ndin ollen
palaudu yhteen logiikkaan, vaan muotoutuu jatkuvassa liikkeessa erilaisten reaktiologii-

koiden, intressien ja ajallisten rytmien valilla.
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7.3 Luotettavuuden arviointi

Aineisto rakentuu neljasta teemahaastattelusta seka pohjakyselysta ja ohjausryhman kir-
jallisesta materiaalista. Aineisto on kapea mutta syva. Asetelma mahdollistaa ohjausryh-
man toiminnan tarkan jasennyksen, mutta tuo mukanaan ylianalysoinnin ja kehdpaatel-
mien riskin. Riski on erityisen nakyva silloin, kun teoriapohja ja analyysin kohde ovat it-
sessaan paradoksaalisia. Paradoksien tunnistaminen ja paradoksaalisuuden kasittely
analyysissa tuottavat samanaikaisesti relationaalista tulkintapintaa, jossa tutkija etsii

kohteesta sita, jota teoria ohjaa etsimaan.

Reaktiologiikat ovat aineiston pohjalta tunnistettavia luokitteluja siind mielessa, ettd ne
nousevat esiin toistuvasti. Haastateltavien oma ymmarrys jannitteista ja paatéksenteon
vaihtoehdoista ei kuitenkaan valttdmatta asetu samalle kasitteelliselle tasolle kuin ana-
lyyttinen tulkinta. Aineiston tulkinta on tapahtunut useammalla metatasolla samanaikai-
sesti, mika on paradoksiteorian luonteeseen kuuluva piirre, mutta myds metodologinen
riski. Tama riski on tehty nakyvaksi pitamalla joko-tai-logiikka taustalla ankkurina. Sen
tarkoituksena on ollut estdaa paradoksiteoriaa muodostumasta ennenaikaisesti ensisi-
jaiseksi selittavaksi tulkinnaksi (Cunha & Putnam, 2019, s. 100). Samalla joko-tai-logiikan
sailyttdminen merkitsee sita, etta strateginen ajattelu on perusoletuksena mukana seka

pysyvyytta tuovana ettd paradoksaalisen tarkastelun kanssa kilpailevana kehyksena.

Teorian kasitteistossa on epatarkkuutta. Paradoksin, jannitteen, ristiriidan ja dialektiikan
rajat eivat ole kirjallisuudessa selvarajaisia, mika tuo tulkintaan jatkuvaa sekoittumisen
riskid. Tassa tutkielmassa kasitteet on pyritty pitamaan erillisina siten, etta jannitteella
viitataan koettuun, paradoksilla pysyvaan ja jatkuvaa kéasittelya vaativaan vastakkainaset-
teluun ja ristiriidalla enemman sisallolliseen erimielisyyteen. Kaytetty kasitteisto ei

poista sekoittumisen riskia, vaan tekee siita lukijalle nakyvamman.

Tulosten yleistettdvyys on rajoitettu. Kohdeorganisaatio on aloittanut toimintansa
vuonna 2025, ja sen ohjausryhma on kuuden yhdistyksen ja yhden yrityksen muodos-

tama. Toiminta on monikanavaisesti rahoitettua ja sisaltdaa julkisen, jarjestopohjaisen,
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yrityspohjaisen ja vapaaehtoisuuteen nojaavan ulottuvuuden. Tulokset kuvaavat siten
erityisesti taman kaltaista monitahoista hybridia. Yleistettavyys muihin hybridiorganisaa-
tioihin riippuu siitd, miten ne vastaavat toimijoiden maaralta, rahoituspohjan rakenteelta

ja kokoluokkasuhteilta tarkastelun kohdetta.

7.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkielma tekee nakyvaksi viisi keskenadn kytkeytyvaa lisatutkimuksen paikkaa. Ensim-
mainen niista koskee suuren rahoittajainstituution ja pienen monitahoisen hybridin va-
listd suhdetta. Aineisto osoittaa, etta rahoittajan vaateet eivat asetu hybridiin neutraa-
listi, vaan ne kohdistuvat suhteettomasti pieneen osapuoleen ja muokkaavat sen toimin-
taa. Jatkotutkimus voisi tarkastella, milla ehdoin pieni tai monen pienen yhteinen laaja
monitahoinen hybridi kykenee sailyttdmaan oman toimintalogiikkansa. Lisdnsa tdhan
tuo tilanne, jossa joudutaan tekemaan rakenteellisia ratkaisuja kokoluokkajannitteen

hallitsemiseksi.

Skaalautumisen ja toiminnan mallintamisen kysymys muodostaa toisen tutkimuksen
kohteen. Aineistossa nousi esille ajatus siitd, ettd monitahoisen hybridin toimintaa pitaisi
voida toistaa ja siirtdd uuteen kontekstiin. Tama jaa tutkimuskirjallisuudessa melko avoi-
meksi. Jatkotutkimus voisi rakentaa empiirisesti ankkuroidun mallin siitd, mita monita-

hoisen hybridin toiminnan toistettavuus kdytannossa edellyttda ja mihin elementteihin

se pysahtyy.

Kolmas jatkotutkimuksen kohde tulee hybridiorganisaation pyrkiessa konsensukseen ra-
kenteellisena suojamekanismina. Aineisto antoi viitteita siitd, ettd konsensushakuisuus
mahdollistaa yhteistyon jatkumisen. Mutta samalla se peittda nakyvista jannitteita, joi-
den kasittely olisi paradoksiteorian valossa valttamatonta. Jatkotutkimus voisi selvittaa,
missd vaiheessa hybridin elinkaarta konsensuksen hakeminen kantaa toimintaa eteen-

pdin ja missa vaiheessa se alkaa jarruttaa paradoksien kasittelya.
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Neljas tutkimuskysymys liittyy ajallisen eritahtisuuden ja kasitteellisen yhteensopimat-
tomuuden valiseen kytkentdan. Aineisto antoi viitteita siita, etta ajallinen ja kasitteelli-
nen eritahtisuus kytkeytyvat toisiinsa. Kun aikataulut eroavat, myos kasitteet kulkevat eri
tahdissa. Jatkotutkimus voisi tarkastella tata kytkentaa suoraan ja selvittaa, millaiset jae-
tut kasitteet ja yhteiset tilannekuvat tukevat toimijoiden valista ajallista synkronoitu-

mista monitahoisessa hybridissa.

Viimeinen tutkimuksen kohde nousee yksil6llisen ja organisaation tunnistamiskyvyn va-
lisessa siirtymadssa. Aineisto osoitti, ettd haastateltavat tunnistivat jannitteitd omalla ta-
sollaan, mutta tama yksilotason kyky ei ole muuntunut ohjausryhman jaetuksi tunnista-
miskaytannoksi. Mikroperustateoria kasittelee paradoksiajattelua yksilon tasolla. Aineis-
ton pohjalta syntyy kysymys siitd, millaiset kasitteelliset, laajemman nakékulman omaa-
vat keskustelut ja rakenteelliset edellytykset tukevat siirtymista yksilollisesta paradok-
siajattelusta jaetuksi organisaatiokdaytannoksi (Miron-Spektor ja muut, 2018, s. 27-28).
Jatkotutkimus voisi tarkastella, millaiset kohtaamisen tilat, sanastot ja tyoskentelytavat
mahdollistavat yksilollisen tunnistamiskyvyn muuntumisen ohjausryhman jaetuksi kay-

tannoksi monitahoisessa hybridissa.

Nama viisi jatkotutkimuksen kohdetta nousevat suoraan taman tutkielman aineistosta ja
kohdeorganisaation tilanteesta. Niiden tutkiminen vahvistaisi seka paradoksiteorian, ins-
titutionaalisten logiikoiden teorian, ettd ajallisen eritahtisuuden teorian soveltuvuutta
monitahoisen hybridiorganisaation tarkasteluun. Tama palvelisi kdytannossa erityisesti
aloittavia hybrideja, joissa hallinnollinen kyky on rajallinen. Tutkielman keskeinen anti on
osoittaa, ettd paradoksin tunnistaminen ei ole pelkka kognitiivinen kyky vaan rakenteel-
linen kdytanto. Sen muodostuminen edellyttda sekd yhteistd sanastoa etta institutionaa-

lista foorumia.
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Liitteet

Liite 1. Suostumuspyynto

Pyydan saada kayttéoni Voimaa Savoon-hankkeen ja Tukiaula-toiminnan kirjalliset ma-

teriaalit. Tukiaula toiminta sisaltaa tassa lahiaulan ja digiaulan toiminnot.

Pro gradu -opinnaytteeni tyootsikko on talla hetkelld “Monitahoisen hybridiorganisaa-
tion johtaminen paradoksien keskelld, Tukiaula toiminta”

Keskeinen sisalto tulee olemaan organisatorisesti vertikaalisten ja horisontaalisten taso-
jen intressien yhteensovittamisessa. Pyrin myos tutkimaan ovatko paradoksit todellisia
ja jos on, niin kuinka johtajuuden haasteisiin reagoidaan organisaatiossa, joka sisaltda
useita vaikutussidoksia eri tahoille. Painotus on padaineessani, julkisjohtamisessa.
Materiaali kuuluisi havainnoinnin osuuteen, joka sisadltaa taustatietojen kerdaamiseen
opinndytteeseeni. Materiaalia toivon laajasti, jotta voin verrata sitd alun tavoitteiden,

yhteistoiminnan muodostumiseen ja taman kevaan toteutumaan.

Haastattelut

Toinen keskeinen osa tulee olemaan tallaisessa tapaustutkimustyypissa haastattelut.
Tama on perusteltua erityisesti, koska maarallista aineistoa kirjallisena tai yksinkertai-
sena kyselyna on mahdollista saada vain rajoitetusti. Samoin tutkimuksen sisaltd vaatii
tietoa tulkintakehyksestd, jotta vastaukset olisivat mahdollisimman hyvin vertailtavissa
toisiinsa. Tahan toivon aikaanne helmikuusta alkaen.

Tavoite on tehda yksi haastattelu/ henkil6. Haastatteluihin on tavoite sisallyttda ohjaus-
ryhman jasenet (sis. EverBetter), uutena mukaan tulleiden ja mahdollisesti tulevien yh-
distysten edustajia ja tarvittaessa vapaaehtoisia. Samoin tavoitteisiin kuuluu Lahi-Tapio-
lan edustajan ja hyvinvointialueen vastaavan henkilon yhteistyo ja mahdollinen haastat-

telu. Haastattelut ovat luonnollisesti erilaisia sen mukaan, mikd on haastateltavan rooli
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organisaatiossa ja miten han sijoittuu tavoitteiden asettelussa. Haastattelut toki pyrin
tekemaan kohdennetuiksi ja aika napakoiksi.
Opinto-oikeus on minulla voimassa erillisanomuksesta vain tdman kevaan, joka vaikuttaa

omaan aikatauluuni.

Materiaalin kaytto

Vaikka otanta on pieni, niin pyritddan mahdollisimman suureen anonymiteettiin. Tyossa

noudatetaan Vaasan yliopiston eettisia sdaantéja. Muodostuva kirjallinen taustamateri-

aali sdilytetdaan vain opinndytetyon prosessin ajan.

Yliopiston ohjaus

Jos yliopistolla tai ohjaajalla on tadsta poikkeavaa tai lisattavaa, tuon ne toki viela tiedoksi.

Kun opinnayte rajautuu ainakin osin sen mukaan, mita tuloksia on l6ydettavissa, niin pai-

notus voi muuttua myds sen mukaan. Painotusten ja haastattelujen keskeisen sisallon

hyvaksytan ohjaajallani Prof Esa Hyyrylaisella.

Juha Miettinen

Opiskelija, pro gradu -tutkielma, kevat 2026

Vaasan yliopisto, Johtamisen yksikko, hallintotiede
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Liite 2. Ohjausryhman pohjakysymykset

Kuka alkoi kirjoittamaan hanketta?

Kuka kasasi porukan?

Kuka etsi rahoituksen?

Mita toiveita esitettiin?

Milloin EverBetter tuli mukaan?

Mita haluttiin valttaa?

Mita haasteita tunnistettiin perustamisvaiheessa?

Oliko jotain, joka ohitettiin?

Oliko rahoittajalla tai toimijoilla omaa dokumentaatiota perustamisvaiheessa, johon ve-
dottiin?

Oliko vastaavaa toisen kehan toimijoilla, joissa asetettiin ehtoja yhteistyolle?

Kuinka TATU ry:sta tuli ohjausryhmasta vastaava yhdistys? Oliko kilpailua?

Mika oli se potentiaali, joka nahtiin tallaisessa organisaatiossa?

Millaista kritiikkia tahan potentiaaliin kohdistui?

Oliko ohjausryhman johtajilla tuotavaksi omia malleja?

Kuinka ndista malleista valittiin sopiva?

Miksi sen nahtiin olevan paras?

Onko joku malleista noussut uudelleen keskusteluun?

Onko joku yksittainen hylatty ajatus tullut olennaiseksi?

Pyrittiinko strategiseen ajatteluun tai tunnistettiinko jotain muita ajattelun tyyppeja?

Oltiinko jotain erityista, ehka yhteista, mieltd rahoituksesta ja rahoittajista?
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Liite 3. Ohjausryhman haastattelukysymykset

Haastattelukysymykset

Paradoksaalisuuden tunnistaminen, reagointi ja ajallinen epasynkronia
Puolistrukturoitu teemahaastattelu - 30 kysymysta - 5 teemaa

Haastattelussa kaydaan lapi viisi temaattista kokonaisuutta, jotka kattavat paradoksien
tunnistamisen ja reagoinnin seka ajallisen epasynkronian ilmenemisen ja yhteisvaikutuk-
set hybridiorganisoitumisessa. Kysymykset ovat avoimia — haastateltavaa kannustetaan

kuvaamaan konkreettisia tilanteita ja esimerkkeja omasta tyostaan.

| PARADOKSAALISUUDEN TUNNISTAMINEN
Teoreettinen tausta: Smith & Lewis (2011); paradoksin ydin on siind, ettd kaksi vaati-
musta ovat samanaikaisesti valttamattomia — ei joko toinen tai toinen, vaan molemmat

yhta aikaa.

1. Millaisissa tilanteissa olet havainnut, etta kaksi yhta valttamatonta tavoitetta ovat
keskenaan ristiriidassa — niin, ettei kysymys ole siitd, kumpi valitaan, vaan siit3,
miten molemmat kannetaan samanaikaisesti?

2. Koetko, ettda organisaatiossasi tehdaan enemman 'joko—tai'-valintoja silloinkin,
kun tilanne oikeasti edellyttaisi 'sekd—etta'-ajattelua? Mista tama taipumus mie-
lestasi johtuu?

3. Miten kuvailisit hetkea, jolloin organisaation yhden osan muuttaminen tuotti uu-
den ongelman jossakin toisessa osassa — jouduitteko valitsemaan, kumman osan
logiikkaa noudatetaan, vai I6ytyiko tapa pitdd molemmat toimivina?

4. Jaako joitakin ristiriitoja tunnistamatta paradokseiksi siksi, ettd ne nimetaan re-
surssipuutteeksi tai johtamisongelmaksi — vaikka rakenne itsessdaan pakottaa te-

kemadan valintoja asioiden valill, joiden pitdisi olla samanaikaisesti voimassa?
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Tuottaako roolijako organisaatiossasi tilanteita, joissa saman ihmisen on toimit-
tava seka yhdistyksen edustajana etta verkostokoordinaattorina — ja miten tama
kaksoisrooli tunnistetaan, kun se muuttuu ristiriitaiseksi?

Koetko, etta paradoksaalisuuden tunnistaminen on organisaatiossanne yhteinen
kyky vai yksittdisten ihmisten varassa — ja onko talla erolla merkitysta sen kan-

nalta, kasitellaanko jannitteet avoimesti vai vaieten?

[I REAGOINTI PARADOKSEIHIN

Teoreettinen tausta: Paradoksaalinen johtajuusreaktioteoria (PLRT); 'sekd—ettd'-rea-

gointi tarkoittaa molempien napojen samanaikaista hyvaksymista sen sijaan, ettd vali-

taan toinen tai pyritaan poistamaan jannite.

7.

10.

11.

12.

Kun tunnistat paradoksin, onko ensireaktiosi enemman 'joko—tai' — eli pyrit rat-
kaisemaan ristiriidan valitsemalla toisen puolen — vai 'sekd—etta' — eli etsit tapaa
pitdd molemmat vaatimukset voimassa? Mika ohjaa tata valintaa?

Onko organisaatiossasi tilanteita, joissa 'joko—tai'-logiikka on ainoa kdytannossa
mahdollinen tapa edetd? Milloin se on perusteltua ja milloin se sulkee pois pa-
remman ratkaisun?

Miten paradoksien sisdltamien paatosten seurauksia siedetdan ja integroidaan
osaksi kokonaisuutta — vai kasitelladanko ne kukin erikseen niin, ettd kokonaisuu-
den paradoksaalisuus jaa nakymattomiin?

Onko teilld kokemusta siitd, etta reagoimatta jattaminen paradoksiin oli tietoinen
'sekd—ettd'-valinta — jannitteen hyvaksyminen sellaisenaan —vai enemmankin se,
ettd asia yksinkertaisesti sivuutettiin?

Jos johtavat henkil6t voisivat muuttaa reagointitapaansa vapaasti, siirtyisivatko
he enemman 'sekd—ettd'-suuntaan —ja mika kdytannossa estaa sen talla hetkella?
Onko sinulla kokemusta tilanteesta, jossa paradoksaaliseen jannitteeseen suh-
tautuminen 'sekd—ettd'-logiikalla — eli molempien napojen hyvaksyminen — tuotti

yllattavaa hyotya organisaatiolle tai asiakkaille?



UWASA - Luottamuksellinen - Confidential (3Y)

13.

76

Vaikuttavatko johtamisen haasteet siihen, millaisena toiminta esitetdan rapor-
teissa ulospain — valitaanko raportointiin 'joko—tai'-kuva, vaikka todellisuus on

'seka—etta'?

Il AJALLINEN EPASYNKRONIA

Teoreettinen tausta: Dille & Soderlund (2011, 2013); Dille, Hernes & Vaagaasar (2022) —

ajalliset epdsopivuudet pakottavat valitsemaan, kenen rytmia noudatetaan, vaikka kum-

pikin rytmi olisi toiminnalle valttamaton.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Millaisia erilaisia aikasykleja yhteistydorganisaatioillasi on — ja kohtaavatko ne
kaytdanndssa niin, etta yhteinen toiminta on mahdollista 'sekda—etta'-logiikalla, vai
joutuuko jokin osapuoli aina sopeuttamaan rytminsa toisten ehdoilla?

Voitko kuvata konkreettisen tilanteen, jossa eri organisaatioiden aikataulut olivat
ristiriidassa — jouduitteko valitsemaan, kenen aikataulua noudatetaan, vai l0ysit-
teko tavan toimia molempien rytmien mukaisesti samanaikaisesti?

Koetko, ettd ajalliset epasopivuudet ovat rakenteellisia ja toistuvia — eli kyse ei
ole satunnaisesta kiireesta vaan siitd, ettd eri organisaatioiden perusrytmit ovat
rakenteellisesti eri tahdissa?

Miten ajallisia ristiriitoja tunnistetaan organisaatiossasi — onko olemassa jarjes-
telmia tai henkildita, jotka havaitsevat ne, vai havaitaanko ne useimmiten vasta
siind vaiheessa, kun 'joko—tai'-valinta on jo pakko tehda?

Onko tilanteita, joissa ajallista ristiriitaa ei ole pystytty ratkaisemaan ja se on jou-
duttu kiertdmdaan — ja onko kiertdminen tdssa yhteydessa enemman 'sekd—etta'-
selviytymista vai yhden tarpeen sivuuttamista?

Onko teilla henkilGita tai rooleja, joiden tehtavdna on sovittaa yhteen eri organi-
saatioiden rytmeja — ja kokevatko he itse roolinsa enemman 'joko—tai'-valitsijoina
vai 'sekd—etta'-rakentajina?

Onko sinulla kokemusta 'ajallisesta jumiutumisesta' — tilanteesta, jossa aikaraken-
teiden yhteensovittaminen tuntuu jatkuvasti mahdottomalta, koska kumpikin

rytmi on valttdmaton mutta ne eivat mahdu samaan aikaikkunaan?
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Millaisia seurauksia ajallisella epasynkronialla on ollut palveluiden laadulle tai
henkilostélle — ja onko epasynkronia joskus tuottanut myds hyotya, jota taydelli-

nen synkronia ei olisi mahdollistanut?

IV PARADOKSAALISUUS JA AJALLINEN EPASYNKRONIA — YHTEISVAIKUTUKSET

Teoreettinen tausta: Smith & Lewis (2011) — ajallinen epasynkronia paradoksina: oman

rytmin noudattaminen ja yhteisen ajan synkronointi ovat molemmat valttamattomia,

mutta eivat mahdu samanaikaisesti samaan toimintatilaan.

22.

23.

24,

25.

26.

Koetko, ettd organisaatiossasi on perustavanlaatuinen jannite oman toimintaryt-
min ja yhteisen rahoitus- tai projektiajan valilla — ja onko se kaytanndssa ratkaistu
'joko—tai'-tavalla vai onko loytynyt 'sekda—ettad'-tila, jossa molemmat voivat olla
lasna?

Muodostaako asioiden samanaikaistamisen mahdottomuus paradoksin — eli ti-
lanne, jossa on pakko valita, vaikka molemmat vaatimukset ovat oikeasti yhta tar-
keita? Miten tdhan on reagoitu?

Tuottaako seuranta tai raportointi paradoksin, jossa ajallinen paine pakottaa va-
litsemaan joko raportoinnin laadun tai itse toiminnan — ja onko tahan loydetty
'sekda—ettd'-ratkaisua?

Onko jannitteen hyvaksyminen osaksi toimintakulttuuria — eraanlainen refleksii-
vinen 'sekd—ettd'-sensemaking — koettu voimavarana vai enemman vasymyksena
ristiriitaan, jota ei jakseta enaa ratkaista?

Muovautuuko organisaatio ajallisen epasynkronian seurauksena tavalla, jota ei
ole tietoisesti valittu — ja onko talla hallitsemattomalla muovautumisella ollut

seka kielteisia ettd myonteisia vaikutuksia?

V KEHITTAMINEN JA TULEVAISUUS

27.

Saavuttaako hanke asetetut tavoitteet — vai onko tavoitteiden asettaminen itses-
saan 'joko—tai'-logiikan mukaista silloin, kun toimintaymparistd vaatisi 'sekda—et-

ta'-tavoitteistusta?
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28. Onko jotakin, joka pitdisi tehdda mutta jaa tekematta hallinnon transaktiokulujen
tai ajallisten paineiden vuoksi — ja onko tdma enemman resurssiongelma vai ra-
kenne, joka pakottaa valitsemaan, vaikka molemmat tarpeet ovat todellisia?

29. Jos taman hankkeen pohjalta muodostettaisiin uusi hanke, mita 'seka—etta'-logii-
kan vahvistamiseksi kannattaisi tehda jo suunnitteluvaiheessa — niin johtamisen
kuin ajallisen yhteensovittamisen osalta?

30. Jos voisit muuttaa yhden rakenteellisen asian, joka mahdollistaisi 'sekd—etta'-
ajattelun 'joko—tai'-valintojen sijaan — seka paradoksien hallinnan etta ajallisen

yhteensovittamisen suhteen — mika se olisi ja miksi juuri se?
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Liite 4. Organisaation kuvaus

RAHOITTAJAT
Lahi-Tapiola | Pohjois-Savon hyvinvointialue | (tulossa Savon Voima)

Resurssien mahdollistaminen ja vaikuttavuuden seuranta

KOORDINOINTI
TATU ry (hankekoordinaation)

Kokenaiskoordinaatio ja jarjestdjen yhteistyon fasilitointi

OPERATIIVINEN TOIMINTA

6 jarjestod + EverBetter Oy
Substanssiosaaminen ja tekninen toteutus

PALVELUTOTEUTUS

Asiantuntijat | Vapaaehtoiset | Digilahettilas (tekodly)

Suora palveluohjaus ja asiakaskohtaaminen

ASIAKASRAJAPINTA

Asiakkaat / Palvelujen kayttajat

Palvelujen vastaanottaminen ja palaute
\ J

Rahoittajaverkosto

Lahi-Tapiola
(yksityinen, vakuutus)

(julkinen sektori) (alueellinen energia)

<
Pohjois-Savon hyvinvointialue (tulossa Savon Voima)

\

Yhdistykset (tasavertainen)

TATU ry ]—[ P--S. Sy6payhdistys ry H Savon Sydanalue ry ]

Mielihyvin Savosta ry H SOS-Lapsikyla ry ]

[ P.-S. Omaishoitajat ry

Palvelukanavat (rinnakkaiset)
Lahiaula Digiaula
(Fyysinen) (verkkopohjainen)

Kuva on luotu tekodlyd hyédyntden kehotteella "tee organisaation kuvaus Tukiaula aineistosta”

(Anthropic, 2026).
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