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Sosiaali- ja terveysala, josta tdssd tutkimuksessa kdytetddn kdsitettd perusturva, on altis
pirullisille ongelmille. Ne kumpuavat kompleksisesta toimintaympéristostd, kuten laa-
jasta asiantuntijajoukosta, moniammatillisesta yhteisty0std ja poliittisesta paatoksente-
osta. Perusturvan alalla on ollut monia rakenteellisia muutoksia. Pirullisiin ongelmiin liit-
tyy aina sosiaalinen konteksti, kuten ihmissuhteet ja vuorovaikutus. Pirulliset ongelmat
luovat haasteita johtamiselle. Autoritddrinen, johtajan roolia korostava johtamistapa, ei
toimi pirullisten ongelmien selvittimisessd. Tarvitaan uudenlaista, mahdollistavaa ja
osallistavaa johtajuutta, kompleksisuusjohtamista.

Tadmin tutkimuksen tarkoitus oli ilmentdé niin perusturvan kompleksisesta toimintaym-
péristdstd kuin sen luonteesta esiin nousevia pirullisia ongelmia ldhijohtamisessa. Tutki-
muksessa tarkasteltiin, millaisia ongelmia ldhijohtamisessa ilmenee ja miten ldhijohtaja
tunnistaa erilaisten ongelmien luonteen. Tutkimuksessa selvitettiin myos 1&hijohtajien ta-
poja kohdata ja ratkoa pirullisia ongelmia. Tutkimuksen keskidssé oli tarkastella, miten
lahijohtaja selviytyy pirullisista ongelmista.

Tutkimuksen keskeiset késitteet ovat pirulliset ongelmat, kompleksisuusjohtaminen ja 13-
hijohtaminen. Horst Rittel lanseerasi termin pirulliset ongelmat jo 1960-luvulla. Komp-
leksisuusteoriasta on johdettu kompleksiuusjohtamisen teoria, joka sai alkunsa 2000-lu-
vun alkuvuosina Uhl-Bienin ja Marionin toimesta.

Tama tutkimus on kvalitatiivinen tutkimus. Tutkimus toteutettiin puolistrukturoidulla tee-
mahaastattelulla. Haastateltavia oli 12. Tutkimusaineisto analysoitiin teoreettisesta viite-
kehyksestd nousevien teemojen mukaisesti sisdllon analyysilld. Tutkimustuloksista kéy
ilmi, ettd perusturvan ldhijohtajat kohtasivat paljon erilaisia ongelmia. Léhijohtajat eivit
tunteneet pirullisen ongelman kasitettd, mutta tunnistivat kuitenkin kaikista haasteellisim-
miksi ongelmiksi ongelmat, jotka liittyvét ithmissuhteisiin ja vuorovaikutukseen. Néitd
ongelmia he ratkovat noudattaen seuraavia periaatteita: hyviaksymaélla pirulliset ongelmat,
luomalla muutoksille avointa ilmapiirid, osallistamalla henkilostod ja yhteisty6lld. Ta-
voitteena oli 10ytdd paras mahdollinen ratkaisu, kompromissi. Jokainen pirullinen on-
gelma vaati omanlaisensa ratkaisun, koska myds ongelma oli aina ainutlaatuinen. Tulok-
sista voidaan péételld, ettd ldhijohtajat osaavat kohdata ja késitelld pirullisia ongelmia,
mutta joskus pirullisen ongelman tunnistaminen on vaikeaa.

AVAINSANAT: pirullinen ongelma, 1dhijohtaminen, kompleksisuusteoria






1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen taustaa

Sosiaali- ja terveysala, josta tdssd tutkimuksessa kdytetdén kiasitettd perusturva, on altis
pirullisten ongelmien ilmenemiselle. Pirulliset ongelmat ovat ilmi6itd, joita on haastavaa
tunnistaa, ymmartdd ja niiden ratkaiseminen on vaikeaa. Syind pirullisten ongelmien
esiintymisherkkyydelle perusturvan alalla ovat muun muassa toimialan laajuus ja moni-
puolisuus. Perusturvan ammattilaisilta edellytetddn vahvaa ammatillista osaamista. Pe-
rusturvassa tyoskentelee moniammatillinen joukko eri alan osaajia. Suomen hyvinvointi-
politiikka raamittaa linjat, joiden mukaisesti perusturvan organisaatiot tuottavat palve-
luita ja kehittdvét toimintaansa. Nama kaikki tekijit luovat otollisen ilmapiirin pirullisille

ongelmille. (Lindell, Ollila & Vartiainen 2014: 86, 88.)

Pirulliset ongelmat kumpuavat kompleksisesta toimintaympéristdsté, ja ne luovat oman-
laisia haasteita myds johtamiseen. Suomalaisessa johtamiskulttuurissa on ollut pitkdén
vallalla hierarkinen johtamismalli, jossa on korostunut johtajan rooli. Kompleksisuuden
johtaminen haastaa téllaisen autoritdérisen toimintakulttuurin, silld kompleksisuuden joh-
tamisen mukaan tdydellisyyttd ei voi edes saavuttaa. Tavoitteena onkin pyrkid lopputu-
lokseen, joka on paras mahdollinen. Ympéristd, jossa toimitaan, muovautuu koko ajan ja

sen takia kaikkia elementtejd ei voida aina edes huomioida. (Lindell ym. 2014: 97-98.)

Yhteiskunnassamme on ollut moninaisia rakenteellisia muutoksia viime vuosina ja vauhti
vain kasvaa. Kauan valmisteltu ja odotettu sosiaali- ja terveydenhuollon uudistus kaatui
kevadlla 2019 viime metreilld. Uudistusta on sen jdlkeen ldhdetty viem&én eteenpdin uu-
den eduskunnan ja Sanna Marinin hallituksen voimin. T&ll4 hetkelld uudet lakiluonnokset
ovat kunnissa ja kuntayhtymissé lausuntokierroksella ja niiden on tarkoitus edetd edus-
kunnan kisittelyyn joulukuussa 2020. (Valtioneuvosto 2020). Muutoksiin saamme siten

sopeutua jatkossakin.

Muutokset aiheuttavat toimintaymparistoon omat haasteensa. Muutos on kompleksisuus-

ajattelun mukaan luontaista ja my0s elinehto, jotta ylipdénsa voidaan selviytya eteenpéin.



Muutokset luovat otollisen ilmapiirin pirullisten ongelmien syntymiselle. Pirullisten on-
gelmien ilmid on tullut yhi tutummaksi hallintotieteellisessd kontekstissa. Kompleksi-
suusajattelun kautta pirullisia ongelmia voidaan tarkastella osana johtamisen arkea.
(Lehto 2014: 4-5; Lindell ym. 2014: 86.) Sosiaali- ja terveydenhuollon ja maakunnallis-
ten rakenteellisten muutosten myd6td yhd kompleksisemmaksi muuttuvan yhteiskun-
tamme pirulliset ongelmat tulevat oletettavasti aina vaan lisdédntyméén (Vartiainen 2017:

39).

Muuttuvassa maailmassa vanhat, totutut toimintamallit eivdt endd pade ja onkin aika ky-
seenalaistaa tavanomainen ajattelu. Tarvitaan uudenlaisia uudistamismenetelmié ja ym-
mirrystd kompleksisuudesta ja pirullisten ongelmien ratkaisemisesta. Vaativia uudistuk-
sia tulee késitelld pirullisina ongelmina, eikd kesyjen, helposti ratkaistavissa olevien on-
gelmien keinoin. Erityisen tirkedssd asemassa ovat kommunikaatio ja innovatiiviset, vuo-
rovaikutukseen tukeutuvat toimintatavat. Paatoksenteko-, johtamis- ja organisaatiokult-
tuureissa vaaditaan muuttuvissa olosuhteissa kyvykkyyttd ndhd4 asioita uudella tavalla ja
ymmaérrystd siitd, ettd asiat eivit ndyttdydy aina oikeassa valossa. (Vartiainen, Ollila, Rai-
sio & Lindell 2013: 5-6; Lindell ym. 2014: 86.) Modernissa, monimuotoisessa ja avoi-
men kommunikaation maailmassa tarvitaan uudenlaisia nikemyksid johtamiseen, ja tita

tarjoaa kompleksisuusjohtaminen. (Zimmerman, Lindberg & Plsek 2008: 43.)

Tédmin pro gradu -tutkimuksen aihe “Pirulliset ongelmat perusturvan lhijohtamisessa”
perustuu tutkimuksen tekijan omaan kiinnostukseen kompleksisuudesta ja pirullisten on-
gelmien tematiikasta. Tutkimuksen tekijdn tyokokemus esimiestydstd on tuonut esille pe-
rusturvassa ilmeneviét pirulliset ongelmat, niiden moninaisuuden ja monitulkintaisuuden
sekd niiden tunnistamisen ja kohtaamisen vaikeuden. Aihe on erittdin mielenkiintoinen ja
ajankohtainen, silld sote-uudistuksen kaaduttua olemme taas uuden edessi odottelemassa,
millaiseksi uusi uudistus muovautuu ja millaisia vaikutuksia se tuo perusturvan organi-

saatioihin pirullisten ongelmien ja kompleksisuuden lisdéntymisen myoté.

Tutkimuksen tekoaikana vallitseva maailmanlaajuinen pirullinen ongelma, korona-pan-
demia, covid-19:n aiheuttama globaali epidemia, on luonut niin sote-alalle kuin koko yh-

teiskuntaan ja maailmaan valtavan pirullisen ongelman, jonka kanssa me jokainen



painimme jollain tavalla jokapdivdisesséd elamdssdmme. Se koskettaa télld hetkelld, syys-
kuussa 2020, ihan jokaista maata. (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2020). Siihen ei
16ydy ratkaisua, ei vastausta, sitd ei voi kesyttdd, vaan siihen yritetddn 16ytdd paras mah-
dollinen ratkaisu. Kenties rokotteen muodossa? Mutta sekddn ei pirullista ongelmaa se-
1atd, sen vaikutukset ovat jo niin laajat, niin taloudellisesti kuin sosiaalisesti seki tervey-
dellisesti, ja menetettyjen ihmishenkien méérd on jo niin valtava maailmanlaajuisesti,

ettei téllaista ilmi6té ole kohdanneet nykyajan ihmiset koskaan.

1.2. Tutkimuksen tavoitteet, tutkimuskohde ja tutkimusongelmat

Tadmaén tutkimuksen tarkoitus on ilmentdi sosiaali- ja terveysalan niin kompleksisesta toi-
mintaympéristostd kuin luonteesta esiin nousevia pirullisia ongelmia ldhijohtamisessa.
Tutkimuskohteena on siten /ldhijohtaminen, jolla tarkoitetaan yksikon piivittiisjohta-
mista, tyOnsisdltdjd ja johtamisominaisuuksia, joita 1dhijohtamisessa tarvitaan. Léhijoh-
taminen tarkoittaa samaa, kuin tavallisemmin kéytetty kasite esimiestyd. Lahijohtamisen
késite on lahempéna perusturvan johtamista kuin esimiestyo-késite, silld vanha termi viit-
taa mieheen esimiehend. Nykydin enemmistd perusturvan ldhijohtajista on naisia. Toi-
saalta 1dhijohtaminen kuvaa enemmaén uudenlaista kdsitystd johtamisesta, jossa poikki-
hallinnollisuus korostuu ja hierarkian merkitys véhentyy. (Reikko, Salonen & Uusitalo

2010: 19-20.)

Nikkil4 ja Paasivaara (2007: 26-27) ovat médritelleet palveluorganisaation alimmalla ta-
solla toimivan perusyksikon johtajat ldahijohtajiksi. Léhijohtajat ovat tydyhteison arjen
johtajia. Perusturvan ldhijohtajat toimivat erilaisia palveluja tuottavissa yksikdissé. Iso-
saaren (2008: 38) mukaan organisaation alimmilla hierarkian tasoilla tapahtuva johtami-
nen on ldhijohtamista. Terveydenhuollossa termi l&dhijohtaminen on ollut kadytdssid 90-
luvun lopulta alkaen. Isosaari (2006: 45) vertaa ldhijohtamista esimiestyohon tai tydnjoh-
tamiseen. Laaksosen ja Ollilan (2017: 10) mukaan l&hijohtajalla on johdettavia muuta-
masta tyontekijastd muutamaan kymmeneen tyontekijdén. Lahijohtamisessa ei olla vas-
tuussa strategian laadinnasta, vaan siitd, ettd ldhijohtaja toteuttaa strategiaa omassa tyo-

yhteisOssddn, jonka takia hdnen on ymmérrettdvd tehdyt linjaukset ja kyettdvd
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vilittdimain ne tydyhteisolleen.

Perusturvan ldhijohtajan tyon siséltdjd ovat henkilostdjohtaminen, asioiden johtaminen
sekd asiakas- ja potilasty0. Perusturvan organisaatiossa ldhijohtajan rooli on haastava.
Toisaalta hinen edustaa tyonantajaa ja toteuttaa ylemmaén johdon ja poliittisten paatok-
sentekijoiden paatoksid. Toisaalta hin tyoskentelee tyontekijoidensd ympéardiména, jol-
loin hén on jatkuvassa kontaktissa heidén kanssaan. Ldhijohtaja eldd kahdessa erilaisessa
arvomaailmassa: ty6antajan arvomaailmaa edustaa sitoutuminen, lojaalisuus tyonantajaa
kohtaan, huolellisuus ja tyon tekemisen meininki, kun taas tyontekijépuolella on hyviak-
syttdvaa olla heikosti sitoutunut, tehdi tyota verkkaisesti ja olla ndennéisen lojaali tyon-
antajalle. Ylhaéltapdin tulevat strategiat ja padtokset muuntuvat ldhijohtamisessa kdytdn-
noksi, jota toteutetaan yhteistydssd henkiloston kanssa. Oman haasteensa ldhijohtajan
tyohon luovat asiakkaat ja heiddn omaisensa, joiden kanssa l4hijohtaja on tiiviissa yhteis-
tyossd. Han on asiakas- ja tyOntekijarajapinnassa ikddn kuin puun ja kuoren vélissd. (Na-
kari 2003: 190; Argyris 1990: 93, 96; Reikko ym. 2010: 29-30.) Nikkildn ja Paasivaaran
(2007: 30) mukaan ldhijohtajan voidaan kuvata olevan ikdin kuin silta perustyotd teke-
vien tyontekijoiden ja strategisen johdon visioiden vélilld. Han toimii viestinviejand mo-

lempiin suuntiin.

Asiakasrajapinnassa tyotd tekevdn ldhijohtajan osaamisvaatimukset ovat erilaiset kuin
ylemmaén johdon. Lihijohtajan tydssd substanssiosaaminen eli ammatillinen osaaminen,
jota asiakasty® edellyttid, korostuu enemmain kuin johtamisosaaminen. Keskijohdolle tél-
lainen professiokonteksti ei ole niin tarked, tirkedampad on prosessien johtaminen ja ke-
hittdminen. (Niiranen, Seppinen-Jarveld, Sinkkonen & Vartiainen 2010: 18, 101.) Lahi-
johtajan tydskennellessd ldhelld operatiivista tasoa toiminta on tarkkaan harkittua, yksi-
tyiskohtaista ja vihemmain abstraktia toimintaa. Ty0ssd korostuvat prosessien sujuvuus
ja reaaliaikainen toiminta. Voidaankin puhua eroista orientaatiossa verrattaessa ldhijoh-

tajan ja ylemman tason johtajan tyotd. (Mintzberg 1980: 110-113.)

Lahijohtaminen on luonteeltaan lyhyttempoista, silld ty6 keskeytyy usein ja ty6 on vilit-
tomien tyotehtdvien suorittamista. L&hijohtaminen on myds sirpaloitunutta. Tydssd on

paljon ristiriitojen ja hdirididen kisittelyd ja niihin liittyvid neuvotteluja, usein myos
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ennalta suunnittelemattomia palavereita, johtuen &killisten tilanteiden selvittaimisen tar-

peesta. (Mintzberg 1980: 31, 35.)

Liahijohtajat toimivat avainhenkil6iné tydyhteisdissddn. Heidén roolinsa tiedonkulussa ja
vuorovaikutussuhteiden séételyssd on merkittdvi. Peruturvan toimintaympériston muu-
tokset luovat myds lahijohtamiseen muutostarpeen. Moniammatilliset verkostot ja tiimit
ovat tarkeitd nykypdivind. Johtamisessa korostuvat valmentaminen, valtuuttaminen ja

mentorointi. Keskusteleva johtamistapa on oleellista. (Reikko ym. 2010: 34, 42.)

Hoivan ja hoidon ldhijohtamisesta on tehty suomalainen tutkimus. Tutkimuksen mukaan
ldhijohtamisessa korostuvat suunnittelu ja seuranta, organisointi, henkildstdhallintoon
liittyvét tehtdvit, tyon ohjaaminen ja johtaminen. Johtamisperiaatteista esille nousivat ar-
vot, osaamisen johtaminen, yhteistyo ja asiakaslihtoisyys seké strategia. Verrattaessa hoi-
van ja hoitotyon esimiesten vastauksia nousi ainoastaan yksi eroavaisuus hoitotyon peri-
aatteissa: hoivan johtamisessa korostui erityisesti asiakasldhtdisyys, jota terveyspuolen
esimiehet eivit niinkdén korostaneet hoitotydn johtamisessa. Sen sijaan johtamisen pai-
nopisteet erosivat hoivan ja hoitotyon johtamisessa. Hoivan johtamisessa korostui thmiset
omine tarpeineen, niin asiakkaat kuin hoitajat. Hoitotyon puolella korostui rakenteet ja

ohjaaminen. (Aarva 2009: 192-193.)

Pirullisia ongelmia esiintyy paljon perusturvan organisaatiossa sen kompleksisuuden ta-
kia. Pirulliset ongelmat haastavat johtajaa ja hdnen kykydan selviytyd tydssddn. Tietoi-
suus pirullisten ongelmien olemassaolosta ja niiden tunnistaminen on léhijohtajille tér-
keéd, koska ndihin ongelmiin ei 16ydy yhtd oikeaa ratkaisua. Siten ldhijohtajan ei tarvitse
kokea syyllisyyttad pirullisen ongelman “védristd” ratkaisuista. Pirullisten ongelmien rat-

kaiseminen ei ole yksinkertaista ja tdimédn tiedostaminen on tarkeéd4. (Raisio 2008: 41.)

Lahijohtajien tietoisuus kompleksisuudesta ja pirullisten ongelmien tematiikasta voisi
auttaa heitd pddsemdin eteenpdin ilman, ettd he kuormittavat itsedén litkaa epdonnistues-
saan ongelmanratkaisussa ja esimerkiksi muutosten ldpiviennissd. Sen ymmartiminen,
ettd pirullisissa ongelmissa piilee myds kompleksisuusajattelun termein ”mahdollisuuk-

sien avaruus” eli monenlaiset mahdollisuudet, jotka tulisi tunnistaa ja osata hyddyntéid,
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auttaa 14hijohtajia ponnistelemaan eteenpéin kohti tulevaisuuden uusia tuulia ja tydeld-

min ratkaisuja.

Tutkimusongelma voidaan esittdd yhden padkysymyksen avulla:

Miten léhijohtaja selviytyy perusturvan organisaatiossa esiintyvistd pirulli-

sista ongelmista?

Alakysymyksié, jotka tdydentdvit padkysymysti, ovat:

1. Millaisia pirullisia ongelmia ldhijohtamisessa ilmenee?

2. Miten ldhijohtaja kohtaa pirulliset ongelmat?

Keskeisid kisitteitd tutkimuksessa ovat pirulliset ongelmat ja kompleksisuuden johtami-
nen. Ty0n teoreettisessa viitekehyksessd tarkastellaan aluksi kesyjd, kriittisid ja pirullisia
ongelmia, niiden eroja sekd tunnistamista ja kohtaamista. Pirullisista ongelmista selviy-
tymistd kdyddin lapi. Tarkastelussa on myos perusturvan organisaation herkkyys pirul-
listen ongelmien ilmenemiselle. Teoreettisessa viitekehyksessi tarkastellaan, miten pirul-
liset ongelmat ilmenevét perusturvan ldhijohtajan tydssi ja miten kompleksisuusjohtami-

sella voidaan vastata ndihin ongelmiin.



13

2. PERUSTURVAN LAHIJOHTAMISEN PIRULLISET ONGELMAT JA NIISTA
SELVIYTYMINEN

Perusturvan organisaatiot ovat herkkié pirullisille ongelmille, silld ne ovat kompleksisia
toimintaymparistdjé, joista pirulliset ongelmat kumpuavat. Pirullisista ongelmista selviy-
tyminen haastaa ldhijohtajat, silld perinteiset johtamismallit eivét pade ndihin yhteen-
kietoutuneisiin ongelmiin. Johtamiseen tarvitaan uutta ajattelumallia ja uusia kdytantoja.
Kompleksisuusjohtaminen tarjoaa hyvédt mahdollisuudet kohdata pirullisia ongelmia.
Téssé teoreettisessa viitekehyksessd paneudutaan pirullisten ongelmien tematiikkaan ja

kompleksisuusjohtamisen nakokulmaan selattdd pirulliset ongelmat.

2.1. Kesyt, sotkuiset ja pirulliset ongelmat

Kesy ongelma — tame problem — tarkoittaa ongelmaa, joka on yksitulkintainen ja ratkais-
tavissa. Ongelma on luonteeltaan usein yksinkertainen. Kesyn ongelman tulee olla perus-
teellisesti ja pysyvésti méadriteltdvissd. Siind on selked loppuratkaisu. Kesyssd ongelmassa
voi olla erilaisia ratkaisuja, mutta maéara on rajattu. Kesyjd ongelmia késitellddn joka
péiva samoja rutiineja kdyttden ja niiden ratkaiseminen on ldhes aina taattu. Erilaisia rat-
kaisuvaihtoehtoja voi testata, ja jos se osoittautuu huonoksi, aloitetaan alusta, eikd tima
testaus vaikuta lopulliseen ratkaisuun. Arviointi voidaan tehdd heti, kun ratkaisuvaihto-
ehtoa on kokeiltu. Kesyn ongelman lopputulos voidaan arvioida tiysin objektiivisesti. Jos
osaa ratkaista ongelman kerran, osaa ratkaista sen yhi uudelleen samalla tavalla. Ratkai-
sun 16ytyminen ei ole vaikeaa ja kaikki hyvéksyvit sen. Ndiden ominaisuuksien takia
konfliktit ongelmien ratkaisemisessa ovat harvinaisia. Tulee kuitenkin huomata, ettd kesy
ongelma ei tarkoita helppoa ratkaisua, vaan se voi olla hyvin haastavaa ja vaativaa. (Rittel
& Webber 1973: 160; Conklin 2006: 18—19; Raisio 2009a: 480; 2009b: 75; 2010: 31;
Vartiainen ym. 2013: 20-21; Lindell 2017: 17; Raisio, Jalonen & Uusikyld 2018: 23;
Raisio, Puustinen & Vartiainen 2019: 4; Lundstrom & Méenpéd 2020: 40—41.)

Kesyn ongelman ongelmanratkaisussa voidaan kayttdd niin kutsuttua Conklinin vesipu-

tousmallia, joka alkaa ongelman méaérittelystd edeten tietojen kerddmisen vaiheeseen.
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Tadmin jilkeen kerdtty informaatio analysoidaan ja pohditaan erilaisia ratkaisuja. Kun
16ydetdan paras vaihtoehto kesyn ongelman ratkaisemiseksi, se toteutetaan. Tdmé on suo-
raviivainen prosessimalli, joka toimii kesyjen ongelmien ratkaisemisessa, mutta joka on
litan suoraviivainen pirullisien ongelmien ratkaisemisessa. (Conklin 2006: 9; Vartiainen

2008: 43; Vartiainen ym. 2013: 21-22; Raisio ym. 2019: 4.)

Pirullinen ongelma — wicked problem — on saksalaisen Horst W. J. Rittelin lanseeraama
termi. Pirullisen ongelman ominaispiirteend pidetdén vaikeaa tunnistettavuutta, ymmaér-
rettdvyyttd ja ratkaistavuutta. Ne kasvavat helposti isoksi kokonaisuudeksi. Ongelmien
ilmenemiskenttd muuttuu koko ajan, jonka takia pirulliset ongelmatkin ovat jatkuvasti
muuttuvia ja elinvoimaisia. (Rittel & Webber 1973: 160.) Pirullisiin ongelmiin liittyy
monitulkintaisuus (Raisio 2009b: 75). Pirullisia ongelmia voidaan kuvata moniulotteisina
ja monimerkityksisind, jonka takia niiden ymmartdminen on haasteellista. Tiedon ja ym-
mairryksen puute aiheuttavat epdvarmuutta. (Raisio ym. 2019: 5). Clarken ja Stewardin
(2003: 274) mukaan pirullisiin ongelmiin ei ole ilmeisti eikd helposti 16ydettévia ratkai-

sua.

Pirullisten ongelmien ratkaisemisessa ei voida kdyttdd kesyjen ongelmien vesiputousmal-
lia, silld se ei toimi pirullisten ongelmien ollessa kyseessd. Tarvitaan epélineaarista on-
gelmanratkaisumallia. Télloin ongelmanratkaisuprosessissa tarkastellaan itse proses-
siakin yhéd uudelleen ja palataan aina tarvittaessa takaisin edelliseen vaiheeseen pohti-
maan sen erilaisia mahdollisuuksia. (Vartiainen 2008: 43.) Yritys ja erehdys kuvaa pirul-
lisen ongelman ongelmanratkaisua. Kokeillaan erilaisia ratkaisuja luovasti. (Lundstrém

& Maienpaa 2020: 42-43.)

Keith Grint (2005: 1473—-1474) on mairitellyt Rittelin ja Webberin (1973) kesyjen ja pi-
rullisten ongelmien liséksi vield kriittiset ongelmat, jotka ovat luonteeltaan enemman ke-
syjen ongelmien tapaisia, yksinkertaisia tai monimutkaisia, mutta niiden luonne ei ole
niin kompleksinen kuin pirulliset ongelmat ovat. Glouberman ja Zimmerman (2002: 1-
2) jaottelevat ongelmat ldhes samaan tapaan yksinkertaisiin, komplisoituneisiin ja komp-
leksisiin ongelmiin. Kompleksinen ongelma viittaa pirullisiin ongelmiin, kun taas yksin-

kertaisuudella viitataan kesyyn ongelmaan.
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Komplisoituneiden ongelmien ohessa puhutaan myds sotkuisista ongelmista (messes),
jotka ovat enemmankin ongelmavyyhtejd kuin kasa erillisid ongelmia. Ongelmat syntyvit
kytkoksistd, joita esiintyy erilaisten ilmididen tai asioiden valilld. Néiden selvittdminen
ja ratkaiseminen vaatii rajojen rikkomista ja yli sektorirajojen toimimista. Oleellista on
hallinnollisten rajojen ylittdminen. Sotkuisten ongelmien selvittimisessé vallitsee jonkin-
lainen yhteinen kisitys siitd, mikd on oikea ratkaisu, joskaan se ei ole niin selked, kuin

kesyjen ongelmien kohdalla. (Raisio ym. 2018: 29-30.)

Erilaiset ongelmat voidaan sijoittaa kompleksisuuskuutioon. Kuutiossa ongelmat on ase-
moitu kolmen erilaisen ulottuvuuden suhteen. Yhtend ulottuvuutena on riskien ja toimin-
nan seurausten epdvarmuus. Toisena ulottuvuutena ndhdaén nidkokulmien ja arvojen ha-
jaantuminen. Kolmantena ulottuvuutena on erilaisten osatekijoiden ja keskindisriippu-

vuuksien kompleksisuus. Ndma ulottuvuudet on alkujaan maaritellyt Head (2008: 103).

Osatekijoiden, alaysteemien -~
ja keskindisriippuvuuksien
kompleksisuus
KORKEA
Emergentti
KOHTALAINEN
Systeeminen
MATALA
Reduktionistinen
MATALA KOHTALAINEN KORKEA
Kongvergentti Konsensushakuinen Divergentti
MATALA
Tunnettu i
KOHTALAINEN
Ennakoitavissa !
KORKEA !
Tuntematon |
NA&kdkulmien,
arvojen ja
strategisten
Riskien, toiminnan seurausten ja muuttuvien alkeiden
asetelmien epdvarmuus hajaantuminen

Kuvio 1. Kompleksisuuskuutio (mukaillen Raisio, Puustinen & Vartiainen 2019).



16

Kesyt ja yksinkertaiset ongelmat on asemoitu kuviossa 1 vasempaan alatakanurkkaan,
keskelld kuutiota ovat monimutkaiset ja sotkuiset ongelmat. Oikeaan yldetunurkkaan
asettuvat kompleksiset ja pirulliset ongelmat. Timé mallinnus on ideaalimalli, eikd todel-
lisessa eldmadssd ongelmia voi ndin tarkasti sijoittaa eri ulottuvuuksien mukaan, silld ti-
lanteet eldvét koko ajan ja ongelmatkin muuntautuvat. (Raisio ym. 2018: 13—14; Raisio

ym. 2019: 6-8.)

Mikko Kososen (2020: 262-264) mukaan pirullisten ongelmien ratkaisua voidaan ku-
vailla erdédnlaiseksi rampimiseksi. Asiat eivét etene suoraviivaisesti, vaan samalla kun
edetddin muutama askel eteenpdin, otetaan pari askelta taaksepdin. Asioiden selvittdmi-
sessd tdmad tarkoittaa erilaisten kokeilujen tekemistd. Kokeillaan jotakin ratkaisua, jos se
el toimi, otetaan askel taaksepdin ja kokeillaan seuraavaa ratkaisua. Pirullisen ongelman
kisittely vaatii aikaa. On tehtidva kokeiluja, jonka jilkeen tunnustellaan asian tilaa, ha-
vainnoidaan koko ajan ja lopulta otetaan oppia koko prosessista. Lundstrom ja Maenpai
(2020: 42-43) kuvaavat téllaista yrityksen ja erehdyksen kautta tapahtuvaksi kokeilukult-

tuuriksi.

Rittel ja Webber (1973: 167-169) ovat esittineet, ettd pirullinen ongelma esiintyy aina
jonkinlaisessa sosiaalisessa kontekstissa. Laajemmassa mittakaavassa tarkasteltuna tdma
tarkoittaa ongelman yhteiskunnallista asemaa. Pienemmissad mittakaavassa voidaan aja-
tella ongelman sijoittumista organisaatiotasolla vaikuttaviin sosiaalisiin vuorovaikutus-
prosessethin. Sosiaaliset verkostovoimat vaikuttavat asioiden késittelyyn, jolloin ne lo-
pulta ovat joko haitaksi tai avuksi pirullisten ongelmien selvittimisessd ja hallinnassa.
(Conklin 2006: 23, 28-29; Lindell 2017: 28.) Vuorovaikutusprosesseissa vaikuttavat ih-
misten monimuotoisuus, joka koostuu yksiloiden erilaisesta maailmankuvasta, poliitti-
sesta taustasta, kasvatuksellisista ja koulutuksellisista tekijoistd seké kulttuurillisista teki-

joistd (Raisio ym. 2019: 6).

Sosiaalinen konteksti yhteiskunnallisella tasolla muovautuu jatkuvasti teknologian kehit-
tyessd. Thmisilld on saatavilla valtava maéari tietoa informaatioteknologian kehittymisen
myo6ta. Tieto on koko ajan reaaliaikaista ja sitd saadaan koko ajan lisdd. IThmisten lisddn-

tynyt tietoisuus lisdd mielipiteiden méérdi ja toisaalta myds niiden hajanaisuutta. Tadma
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luo heterogeenisuutta. Mitd moninaisempi maailma, sitd enemmaén esiintyy valta- ja kil-
pailusuhteita. Asioita ratkottaessa ei koskaan voida tyydyttdd kaikkia osapuolia. Tdma
voi olla seuraavan pirullisen ongelman alku. (Rittel & Webber 1973: 167-169; Lindell
2017:27-28.)

Pirullinen ongelmaan ei ole olemassa vastausta. Ongelma on pirullinen, mikali se sisiltda
sisdisen paradoksin tai jannitettd. Pirullisen ongelmaa késiteltdessé on tuotava esille vaih-
toehtoja, perehdyttivi aiheeseen tarkasti ja tuotava esille sellaisia olennaisia asioita, jotka
helposti jaavét pinnan alle. Paradoksaaliset asiat ovat usein sellaisia, joita pidetédn ehdot-
tomina olettamuksina. Pureutuminen néihin asioihin, menemalld syvélle pinnan alle, on
usein epdmukavaa, mutta toisaalta myos helpottavaa. Pirullisten ongelmien késittely edel-
lyttdd sekd kysymysten asettamista etté ratkaisujen etsimisté niihin, jotta paéstdin perille

ongelman luonteesta. (Zimmerman ym. 2008: 151.)

Horst Rittel ja Melvin Webber (1973: 161-167) jaottelivat pirulliset ongelmat kymmenen
erilaisen ominaisuuden mukaan. Niissd oli kuitenkin jonkin verran pédllekkiisyytti,
jonka takia Jeff Conklin my6hemmin tiivisti ominaisuudet kuuteen kategoriaan. Conkli-
nin mukaan kaikkien kuuden kriteerin ei tarvitse tiyttyd, jotta ongelmaa voidaan kutsua
pirulliseksi ongelmaksi. (Conklin 2006: 14—15, 19; Vartiainen ym. 2013: 22-23; Lindell
ym. 2014: 88—89; Lindell 2017: 22-23.) Nama pirullisten ongelmien luonteenpiirteet ku-

vataan ja selitetddn tarkemmin taulukossa 1.
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Taulukko 1. Pirullisten ongelmien piirteet (Conklin 2006: 14—15).

Pirullisen ongelman piirre

Selitys

Pirullista ongelmaa voi ymmaértda
vasta siind vaiheessa, kun punnit-
see erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja.

Ratkaisuvaihtoehdoista opitaan ymmartdmééan pirul-
lisen ongelman ainutlaatuisuutta. Samalla lisdéantyy
ymmérrys pirullisesta ongelmasta ja sen mahdolli-
sista uusista ratkaisuvaihtoehdoista. Uudenlaisia rat-
kaisuja voi 10ytyd muuttuneen ymmaérryksen kautta.
Ongelmanratkaisu on siten vuorovaikutteinen pro-
sessi.

Pirulliseen ongelmaan ei koskaan
saada selvaa loppua.

Pirulliseen ongelmaan ei koskaan saada lopullista
ratkaisua. On parempi puhua pirullisista ongelmista
selviytymisestd kuin ongelmien ratkaisemisesta. Eri-
laisia ratkaisumalleja kehittdmélld voidaan tavoit-
teeksi ottaa yha parempi lopputulos. Usein pirullisen
ongelman ratkaisuyritykset paatetadn resurssien, ku-
ten ajan tai kérsivéllisyyden rajallisuuden takia.

Pirullisen ongelman ratkaisut ovat
parempia tai huonompia, eivét
koskaan oikeita tai véaria.

Tavoitteeksi voidaan asettaa vain paras mahdollinen
ratkaisu. Jokainen kokee ratkaisun subjektiivisesti:
mika toiselle on hyvé, on toiselle pahin mahdollinen.
Tahén vaikuttaa jokaisen arvomaailma ja tavoitteet.
Ratkaisun onnistumisesta on monenlaisia oikeutet-
tuja mielipiteita.

Niin pirullinen ongelma kuin rat-
kaisukin on aina uniikki, ainutlaa-
tuinen.

Kerran hyvin toiminut ratkaisuvaihtoehto ei véltté-
mittd samankaltaisessa tilanteessa endd toimi sa-
malla tavalla, silli jokainen tapaus on aina ainutlaa-
tuinen. Jokaisella tapahtumalla on omat erityispiir-
teensd samankaltaisuudesta huolimatta.

Jokainen ratkaisu on ainutkertai-
nen.

Kaikkia ratkaisujen vaikutuksia on mahdotonta arvi-
oida ennalta, jonka takia ongelmanratkaisu-tilanteet
ovat epavarmuudessa taiteilua. Mikéd tahansa rat-
kaisu johtaa mahdollisesti uuden pirullisen ongel-
man syntymiseen. Kokeellisin menetelmin ei ratkai-
suja voi testata, silld ongelmat ovat kontekstisidon-
naisia, sosiaalisissa systeemeissd syntyvii ja ilmene-
Vid.

Ratkaisuvaihtoehtoja on aina

useita.

Erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja on 16ydettdvissa pal-
jon. Kaikkia vaihtoehtoja ei voida testata, koska eri-
laiset reunachdot rajoittavat sitd, esimerkiksi osaa-
misen puute, resurssien puute, ajan puute, taloudel-
liset tekijit. Luovuus on merkittiva tekija ratkaisu-
jen loytémisessd, silld pirullinen ongelma on moni-
tulkintainen ja uniikki.

Taulukossa 1 esitetyisté pirullisten ongelmien luonteenpiirteistd voidaan kootusti todeta,

ettd pirulliseen ongelmaan ei koskaan saada lopullista ratkaisua ja siten on pyrittdva
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mahdollisimman hyvién lopputulokseen. Jokainen ratkaisu on ainutkertainen ja uniikki,
ja aina on olemassa useita ratkaisuvaihtoehtoja. Ratkaisuvaihtoehdot 16ytyvét vuorovai-
kutteisen ongelmanratkaisuprosessin kautta, jossa korostuu my0s luovuus. Kerran toimi-
vaksi havaittu ratkaisu ei toimi toistamiseen, vaikka tilanne vaikuttaisi ihan samanlaiselta.
Saavutettu ratkaisu ei koskaan ole paras mahdollinen vaihtoehto kaikille asianosaisille ja

se on vain hyvéksyttiva. (Conklin 2006: 14—15.)

2.1.1. Pirullisten ongelmien tunnistaminen ja kohtaaminen

Tyoyhteisdissi olisi tirkedd osata tunnistaa ja tunnustaa pirullisten ongelmien olemassa-
olo. Jokaisessa tyOyhteisdssd on haastavia ongelmia ja se on organisaatioille luontaista.
Tdmén oivaltaminen auttaa organisaatioita hyviksyméén tilanteen antaen johdolle ja
tyontekijoille ymmarrysta siitd, ettd ongelmia ei tule tarkastella yksittdisind tapahtumina
vaan laajoina kokonaisuuksina. Tarkeéa ei ole etsid syyllisid ongelmille, vaan keinoja pi-
rullisista ongelmista selviytymiseen. Tilapdiset ratkaisut eivit auta, vaan on alettava poh-

tia laajempia ja pidemmaén ajan vaikutuksia selviytydkseen. (Vartiainen ym. 2013: 42.)

Pirullisia ongelmia voi olla vaikea tunnistaa niiden yhteenkietoutuneisuuden takia. Tyy-
pillisten tydyhteisdjen ongelmien, kuten innostuksen puutteen, vuorovaikutuksen hanka-
luuksien tai tyduupumuksen taustalla on usein vaikeita asioita, joita esimiesten on vélilld
vaikea ottaa kdsiteltdviksi. Jos nima asiat jitetdén késitteleméttd, niistd syntyy isoja on-
gelmavyyhtejd, joiden selvittdminen vie aikaa ja energiaa. Ongelmien monitulkintaisuuk-
sien takia niiden selvittdminen on haastavaa. Vaikka ongelmaa pyrkii tutkimaan ja ana-

lysoimaan, sité ei kykene taydellisesti ymmartdmaan. (Vartiainen ym. 2013: 31, 38.)

Tarkasteltaessa pirullista ongelmaa on vaikea ndhdé, milloin ongelma on muuttunut pi-
rulliseksi, koska sillé ei ole tarkkaa alkupistettd. Myds kesy ongelma voi muuttua pirul-
liseksi, jos se jad ratkaisematta tai tdysin huomiotta tai jos se pahenee. Tdmén takia myds
pienet, joskus jopa vdhépitdiset ongelmat kannattaa ratkaista ajoissa. (Lindell 2011: 25—
26; Vartiainen 2005: 159-182.) Pirulliseen ongelmaan ei saada koskaan lopullista péaa-
tostd, vaan se on jatkuva prosessi. Jos ongelmaan saadaan jonkinlainen ratkaisu, sysda se

uuden pirullisen ongelman liikkeelle. (Conklin 2006: 14; Rittel & Webber 1973: 165.)
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Ensimmdinen askel pirullisen ongelman selvittdmisessd on sen luonteen tunnistaminen,
silld muutoin taipumuksena on ratkoa kaikki ongelmat kesyjen ongelmien ratkaisukei-
noin. Syyni tdhén voi olla se, ettd kesyt ongelmat ovat helpompia ratkaista. Toisaalta
tietdimys pirullisten ongelmien dynamiikasta voi olla puutteellista ja puutteita voi olla
my0s tyoOkaluista ja ldhestymistavasta, jota pirullisen ongelman késitteleminen vaatii.

(Conklin 2006: 19).

Eriés tyypillinen virhe pirullisen ongelman késittelyssd on ongelman kesyttiminen, jolloin
sitd pyritddn yksinkertaistamaan. Yksinkertaistamalla ongelma se saadaan helpommin ki-
siteltdviksi ja ratkaistavaksi. Jos kesyttdmistd kdytetddn, on se usein vain viliaikainen
ratkaisu. Seuraukset voivat kuitenkin olla moninaiset. Alkuun ongelma vaikuttaa ratkais-
tulta. Usein kesyttdminen johtaa kuitenkin pirullisen ongelman pahenemiseen ja pitkitty-
miseen. Kesyttdmisstrategiat voivat estdd oikeiden ratkaisujen toteuttamisen. Pirullinen
ongelma voi myds vahvistua, muuttaa jopa muotoaan, jos sille ei tehdi mitdan. (Conklin

2006: 21-23; Vartainen ym. 2013: 39, 41.)

Conklin on jaotellut kuusi erilaista tapaa pirullisen ongelman kesyttdmiselle. Seuraavassa
on joitakin esimerkkejd. Johtaja voi puuttua ongelmaan ndkeméttd kokonaisuutta. Hén
voi madritelld ongelman esimerkiksi litan varhaisessa vaiheessa, jolloin asia ei ole vield
tdysin tietoisuudessa ja hahmottunut kokonaisuudessaan. Tuolloin puututaan vain yksi-
tyiskohtiin ja asioihin, jotka ovat helposti huomattavissa. Kesyttdmistd on myds se, kun
johtaja luulee pirullisen ongelman olevan jo ratkaistu, mutta se onkin vain muuntunut
uudenlaiseksi pirulliseksi ongelmaksi. Tdma edellyttdd usein edelld mainittua ongelman
hahmottamisen ongelmaa. Kesyttimistid on myos se, kun asetetaan médrillisid tavoitteita,
joilla mitataan ongelmien ratkaisemista. Talloin nékoala kaventuu mittaamiseen ja laatu
jaa toissijaiseksi. Voidaan esimerkiksi laskea, miten monta tiettyd ongelmaa on ilmaan-
tunut, sen sijaan, ettd keskitytddn sithen, onko ongelma todella saatu hoidettua asiallisesti.

(Conklin 2006: 21-22; Vartiainen ym. 2013: 39.)

Yksi kesyttdmisen tapa on se, ettd esimies kdyttdd samaa ratkaisumallia kuin aikaisem-
min, eikd se toimikaan tdssd tapauksessa. Pirullisia ongelmia ei voi samastaa ja siten

alemmin toiminut tapa ei toimikaan seuraavalla kerralla. Erds tapa pyrkid kesyttiméaan
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ongelma on ongelman ratkaisematta jattdminen toivoen, ettd se unohtuu kokonaan, kun
aika kuluu. Tai ettd ongelma selvitetddn jonkun toisen henkilon toimesta. Tdma johtaa
usein kuitenkin siihen, ettd ajaudutaan entistd vaikeampaan tilaan, jolloin tilanteen ratkai-
seminen vaikeutuu yhd enemmain. Kesyttdmisti voidaan tehdd myds niin, ettei analysoida
kunnolla erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja, vaan valitaan jokin tavallinen, tyypillinen rat-

kaisu. (Conklin 2006: 22; Vartiainen ym. 2013: 39.)

2.1.2. Pirullisista ongelmista selviytyminen

On hyvi pohtia, voidaanko ylipiénsé puhua pirullisen ongelman ratkaisemisesta. Englan-
nin kielessd kdytetddn pirullisen ongelman ratkaisusta sanaa “resolve”, joka kuvaa pa-
remmin ongelman ratkaisun jatkuvuutta. Suomen kielessd molempien sanojen ”solve” ja
“resolve” kddnnds on ratkaiseminen. Suomalaisessa tieteellisessd keskustelussa on kéy-
tetty vaihtoehtoina ratkaisemiselle pirullisen ongelman hallintaa ja ongelmasta selviyty-
misté. (Lindell 2017: 29.) Voidaan myos puhua selviytymisesti sellaisista vaatimuksista,

joita pirullinen ongelma tuo mukanaan (Raisio ym. 2018: 33).

Pirullisia ongelmia selviteltdessd on hyvd huomioida seuraavat elementit: sosiaalinen
konteksti ja osallisten rooli, vuorovaikutus ja yhteistoiminnallisuus sekd ennustamatto-
muus ja kompleksisuus. Néiden avulla voidaan pirullista ongelmaa ldhestyé laajasti, huo-
mioiden ongelman luonteenpiirteet, ja siten on mahdollista paéstd késiksi ongelmaan ja
16ytdd paras mahdollinen ratkaisu. Seuraavaksi kidydddn nditd teemoja tarkemmin lépi.

(Lindell 2011: 27.)

Pirulliset ongelmat ilmenevit erilaisissa yhteisdissa ja ne perustuvat 1dhes aina inhimilli-
seen toimintaan. Sen takia ongelmanratkaisussakin tulisi ottaa tdma sosiaalinen konteksti
huomioon. Mitd paremmin saadaan kaikkien osallisten d4ni kuuluviin, sen paremmat
mahdollisuudet on saavuttaa paras mahdollinen ratkaisu. Tietoinen vuorovaikutteinen so-
siaalinen prosessi luo laajan ndkdkulman késiteltdvddn asiaan. Se helpottaa ratkaisua,
mutta voi my0s haitata sitd. Sosiaalinen verkostovoima on vahva, ja se vie asian késittelya
suuntaan tai toiseen, riippuen sosiaalisen vuorovaikutuksen suunnasta ja eri tahoista.

Vuorovaikutteisen ldhestymisen avulla saavutettavan viisauden my6td on mahdollista
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ndhdé kauas eteenpdin, jolloin kyetddn hahmottamaan myds toiminnan seurauksia tule-

vaisuudessa. (Lindell 2011: 26.)

Sosiaalinen konteksti huomioidaan ongelmanratkaisuprosessissa kommunikatiivisella ja
osallistavalla menetelmilld. Se lisdd yhteistoiminallisuutta, kun vuorovaikuttamisen
kautta kaikki saavat olla mukana ja osallistua asian késittelyyn. Vuorovaikutusprosessit
ovat usein ennustamattomia ja kompleksisia. Jokainen osallistuja luo omia ndkemyksia
tapahtumien kuluista, syistd ja seurauksista. Osallistavalla keskustelulla saadaan syvyytti
kisittelyyn, joka tuottaa usein my®os ristiriitoja ja konflikteja, joista kuitenkin voi nousta

innovatiivisia ajatuksia. (Conklin 2006: 23, 28-30; Lindell 2011: 26-27.)

Pirullisen ongelman selvittdimisessd kollektiivinen dlykkyys ja jaettu ymmirrys ovat
avainasemassa. Kollektiivinen dlykkyys tarkoittaa sosiaalisesti jaettua yhteistd néke-
mystéd ja tietdmystd, vuorovaikutuksen mahdollistajaa. Mikédli ongelman ratkomisessa
mukana olevat ithmiset ovat samaa mieltd ongelman siséllostd ja merkityksestd, syntyy
kollektiivista dlykkyyttd. Jos osallistujilla on eridvét ajatukset ongelman luonteesta, pirs-
toutuu késittely ja se vihentdd kollektiivista dlykkyyttd. (Vartiainen ym. 2013: 31; Conk-
lin 2006: 3.) Jaettu ymmarrys puolestaan tarkoitetaan tilannetta, jossa osallistujat tietdvit
toistensa tavoitteet ja mielipiteet ja voivat luottaa toisiinsa. Se ei tarkoita konsensusta,
sitd, ettd kaikki ovat samaa mieltd asioista. Jaectun ymmairryksen avulla ryhma hyvéksyy
yhdessd yhteiset tavoitteet, joihin sitoudutaan, vaikka itse olisikin asiasta eri mieltd.

(Conklin 2006: 42-43.)

Kollektiivisen dlykkyyden ja jaetun ymmaérryksen kautta pirullisen ongelman késittely
monipuolistuu, saadaan esille erilaisia ndkemyksid, tulkintoja ja ratkaisuvaihtoehtoja.
Luodaan yhteisié tavoitteita, joihin yhdessé sitoudutaan, vaikka jokainen ei asiasta kui-
tenkaan samaa mieltd olisikaan. Kompromisseja on tehtdvé, silld pirullisten ongelmien
ratkaisuissa ei koskaan saavuteta tdydellistd konsensusta. Ongelmana on sekin, ettei osal-
listujat edes tiedd, onko kaikki ratkaisuvaihtoehdot tunnistettu. Mitd enemmaén osallistujia
osallistetaan pirullisen ongelman aktiiviseen késittelyyn, sen enemmaén voi ratkaisuvaih-

toehtoja tulla esille. (Lindell 2011: 27.)
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Herbert Simonin (1982: 105-110) teoria rajoittuneesta rationaalisuudesta paatoksente-
ossa korostaa, ettei koskaan voida saada kaikkia ratkaisuvaihtoehtoja edes esille, koska
puutetta voi olla informaatiossa, dlyllinen kapasiteetti voi olla rajallinen, aikapula rajoit-
taa ratkaisujen pohdintaa ja ratkaisujen mahdollisia seurauksia on vaikea ennustaa. Eri-
laisten ratkaisuvaihtoehtojen méérd on useimmiten rajallinen, koska vain osa niistd on
aidosti kéytettdvissd. Tdmén takia ratkaisutilanteissa riittdd, ettd pyrkii parhaaseen mah-

dolliseen lopputulokseen.

Nancy Roberts on pohtinut pirullisten ongelmien ratkomista ongelmien tyyliin paremmin
sopivalla tavalla eli laatimalla erilaisia selviytymisstrategioita. Pirulliseen ongelmaan kun
ei ole lopullista ratkaisua, on vaan hyvié ja vihemmaén hyvié ratkaisuja. Roberts jakaa
selviytymisstrategiat kolmeen erilaiseen tapaan. Ensimmaéistd hén kutsuu autoritaariseksi
strategiaksi, jota sovelletaan silloin, kun valta on keskittynyt muutamille henkil6ille.
Tama strategia on luonteeltaan kesyttdmisti, silld siind pddtoksentekoa jaetaan muuta-
malle, jolloin vdhennetddn konfliktin mahdollisuuksia. Télld menetelmélld kompleksi-
suus vdhenee, ratkaisut nopeutuvat, objektiivisuus lisddntyy, jolloin ratkaisun kiistanalai-
suus vihentyy. Toisaalta haittana voi olla, ettei tilld menettelylld saada riittdvin laajaa
ndkemysta tai ratkaisut voivat olla jopa vdirid. Toinen Robertsin kuvaama selviytymis-
strategia on kilpailuhenkinen strategia, joka voi soveltua kaytettdvéksi tilanteissa, joissa
valta on jakautunutta ja organisaatiossa ilmenee valtakamppailua. Télloin vahvimmat
maidrittelevdt ratkaisukeinon ongelmaan. Positiivista tissd selviytymistavassa on uusien
ideoiden keksiminen. Haittapuolena on mahdollisuus kéyttaa valtaa vairin, joka taas ku-
luttaa turhaa energiaa ja resursseja. (Roberts 2000: 3—7; Vartiainen ym. 2013: 43; Lund-
strom & Maenpaa 2020: 44.)

Kolmas selviytymisldhtokohta on yhteistyOhenkinen strategia. Tétd voi kéyttdad tilan-
teissa, joissa valta on jakautunut usealle, eikd organisaatiossa ilmene kilpailua vallasta.
YhteistyOssd kyetddan huomioimaan jokaisen osallistujan etu. Voidaankin todeta, ettd yh-
teistyd on voimavara, jota ei kannata jittdd kéyttimattd. Toisaalta yhteistoiminnallinen
tapa voi olla haastavaa, koska konsensuksen saavuttaminen voi olla tydlastd. Téllainen
tapa edellyttdd harjoittelua, jotta siitd tulisi toimiva ongelmien selvittimisen muoto. P4a-

toksenteko voi my0s vaikeutua entisestiin, koska erimielisyyttd voi esiintyi ja se voi jopa
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lisdéntyé késittelyn kuluessa. (Roberts 2000: 5-7; Vartiainen ym. 2013: 43; Lundstrém
& Mienpad 2020: 44.)

Selviytymisstrategioista kaksi ensin mainittua eivit aina johda hyvaan ratkaisuun, jolloin
ikéén kuin ollaan viimeisen vaihtoehdon eli yhteistyOstrategian ddrelld. On todella tarkeda
saada kaikki, joita késiteltdva asia koskettaa, mukaan sen kisittelyyn ja yhteistyohon. Ja-
kamalla yhteisid kokemuksia késiteltdvistd asiasta, yhdistelemélld kokemuksia, opitaan
ja lopulta saavutetaan yhteinen ymmarrys. Yhteisty0ssé korostuu uskon térkeys, joka tar-
koittaa sitd, ettd yhdesséd toimimalla ja selviytymistapa valitsemalla asianosaiset ymmér-
tavit myos epdonnistumisen mahdollisuuden. Tamén kautta yhteinen luottamus yhdessi
valittuun ratkaisuun luo ndyryyttd tehdylle paédtokselle. (Roberts 2000: 13—15; Vartiainen
ym. 2013: 43.)

Myo6s monet muut kuin Roberts (esimerkiksi Durant & Legge 2006; Kreuter ym. 2004,
Termeer, Dewulf, Breeman & Stiller 2015, Weber & Khademian 2008) ovat esittédneet
pirullisten ongelmien ratkaisemiseen erilaisia vaihtoehtoja, mutta he ovat padtyneet hyvin

samantapaisiin ratkaisuvaihtoehtoihin kuin Roberts (Alford & Head 2017: 401).

Selviytymisstrategian lisdksi my0s johtamistavassa on osattava huomioida erilaisten on-
gelmien piirteet ja vaatimukset niiden ratkaisemisessa. Samalla johtamistyylilld ei voida
pééstd parhaaseen mahdolliseen ratkaisuun jokaisessa konfliktitilanteessa. Keith Grint on
madritellyt kolme erilaista johtamistapaa. Kesyt ongelmat liittyvét useasti asioihin, pro-
sesseihin ja niissd korostuu asioiden johtamisen osaaminen. Kesy ongelma vaatii johta-
jalta hallintaa, prosessien johtamisen taitoa. Tietty ongelma on tullut vastaan aikaisem-
minkin ja se késitelldén rutiininomaisesti, kuten ennenkin on tehty. Kriittiset ongelmat
vaativat johtajalta autoritaarista komentamista, jopa kdskyttdmisti, silld ne ovat luonteel-
taan &killisid, joihin vaaditaan nopeaa reagointia ja toimintaa. Tétd toimintatapaa kuvaa
nopea vastausten antaminen, olivatpa ne sitten oikeita tai vdérid, hyvii tai huonoja. Pirul-
liset ongelmat tapahtuvat useimmiten sosiaalisessa kontekstissa. Pirulliset ongelmat edel-
lyttavdt ihmisten johtamisen taitoa, yhteistoiminnallisuutta, kykyé tehdd kysymyksié ja
antaa johdettavien 16ytda vastauksia. Johtaja on kykenemédton yksin antamaan valmiita

vastauksia, jolloin yhteistyd korostuu. (Grint 2005: 1472—-1477; Vartiainen ym. 2013: 47—
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48.) Kuviossa 2 on esitetty erilaisten ongelmien vaatimat hyvit johtamistavat.

Kesy ongelma Kriittinen ongelma Pirullinen ongelma
”Management” ”Command” ”Leadership”
asioiden johtaminen, pro- | autoritaarinen komentami- | ihmisten johtaminen: yh-
sessien johtaminen: vas- nen: kdskyttdminen teistyd, kysymysten asetta-
tausten antaminen minen

l >

yksinkertaisuus/monimutkaisuus kompleksisuus

Kuvio 2. Erilaiset ongelmat ja hyvé johtamistapa (mukaillen Grint 2005: 1472—1477).

Leadership-johtajuuteen liittyy ironiaa. Ensinnd se on kaikista vaikein johtamisen tapa.
Lisdksi pddtoksentekijoiden ndkovinkkelistd se on huono vaihtoehto, silld he nikevit té-
mén arvovaltakysymyksend. Vastausten antamisen sijaan johtajan roolina onkin kysy-
mysten tekeminen ja vallan jakaminen tyOntekijdille. Téllainen menettely on usein pit-
kallinen, eivitkd vastaukset ole mitdan ihmeellisid, jolloin paatoksentekijit kyseenalais-

tavat téllaista johtajuutta. (Grint 2005: 1475.)

Michael Clarke ja John Stewart (2000: 379-384) korostavat yhteistyo6té pirullisten ongel-
mien kasittelyssd. Heiddn mielestiddn holistinen ajattelutapa on oleellista selviytymisessa.
Téarkedd on ylittdd organisaatiorajat, silld pirulliset ongelmat ovat laajoja, poikkihallin-
nollisia, jolloin niitd ei voi ratkaista siillomaisen ajattelun pohjalta. Kansalaisten osallista-
minen on tarkedd selvitysprosessissa. Tarkeimpind asioina pirullisista ongelmista selviy-

tymisessd on ihmisten uudet ajattelumallit ja uudet tydskentelytavat.

Erdadssa kirjallisuuskatsauksessa on selvitetty, miten pirullisia ongelmia johdetaan julki-

sissa organisaatioissa. Esille nousi kaksi tdrkedd teemaa, joista toinen on
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poikkihallinnollinen yhteisty ja toinen johtajuus. Poikkihallinnollinen yhteistyo sisaltda
erilaisten sidosryhmien mukaan ottamisen, keskustelun, deliberaation ja verkostojen hal-
linnan. Téarkedd on erilaisten ongelmien tunnistaminen ja oikeiden ratkaisutapojen osaa-
minen. Johtajien on ymmarrettiva erilaisten sidosryhmien mukaan ottamisen tiarkeys. Li-
saksi johtajien tulisi hankkia uusia taitoja, erityisesti yhteistydtaitoja, jotka liittyvét hal-

linnan osaamiseen. (Danken, Dribbisch & Lange 2016: 25-28.)

Termeer, Dewulf, Breeman ja Stiller (2015: 682, 684—686) ovat havainneet, ettd on nelja
erilaista taitolajia, jotka edesauttavat pirullisten ongelmien hallintaa. Reflektiivisyys viit-
taa kykyyn nihda erilaisia vaihtoehtoja, jolloin ei edeti kapeaa tunnelia pitkin, ikdan kuin
laput silmilla. Resilienssi puolestaan kuvastaa kykyd mukautua muuttuviin tilanteisiin on-
gelman selvittelyssd. Responsiivisyys tarkoittaa kykyd reagoida erilaisiin vaatimuksiin
erilaisissa arvoristiriitatilanteissa. Revitalisaatiolla tarkoitetaan kykyd estdd huonot rat-

kaisut hallinnan prosessin eri vaiheissa.

Falk Daviter (2017: 578, 584) esittdd kolme erilaista ratkaisua pirullisten ongelmien sel-
vittdmiseen ja hallintaan. Namé ovat ongelmanratkaisu, selviytyminen ja kesyttdminen.
Daviterin mukaan yksikddn ei ole toista parempi tapa. Sen sijaan voidaan ajatella, ettd
joku niisti strategioista sopii tiettyyn ongelmaan paremmin kuin toiseen. Kysymyksessa
on siten oikeanlaisen ratkaisun 16ytdminen. Ongelmanratkaisustrategian pddmaérand on
ratkaista pirullinen ongelma niin tiydellisesti kuin vain mahdollista. Selviytymisstrategi-
assa heijastellaan pirullisen ongelman epdvarmuutta ja luodaan prosessi, jossa muotoil-
laan paras mahdollinen ratkaisu. Kesyttdimisessd on kyse pirullisen ongelman saamista
helpommin kontrolloitavaksi ja johdettavaksi. Valitettavasti tima tapa monesti jattdd osan

pirullisen ongelman luonteesta huomiotta, jolloin lopputulos ei ole hyvé.

Rittel ja Webber toivat esiin pirulliset ongelmat jo 60-luvulla. Viimeiset kaksikymmenta
vuotta ovat osoittaneet, ettd pirullisia ongelmia on yhé enenevissd méairin ja ne ovat val-
tavirrassa. Puhutaan jopa super-pirullisista maailmanlaajuisista ongelmista, kuten ympa-
ristdongelmista. 2000-luvulla on kirjallisuudesa kaytetty erilaisia tulkintoja pirullisuu-
desta, kuten esimerkiksi ilmausta “wicked by nature” tai “wicked by design”. Ensimmai-

nen kuvaa asian luonteenomaista pirullisuutta, jilkimmaéinen puolestaan pirullisuutta, jota



27

ilmenee poliittisissa prosesseissa kiistanalaisia ja laajoja, vaikeita asioita késiteltdessa.

(Crowley & Head 2017: 543.)

Alford ja Head (2017: 411) ovat pohtineet pirullisten ongelmien tematiikkaa ja he ovat
esittineet, ettd nykyéén pirulliset ongelmat ovat yleistyneet. Varsinkin 2000-luvulla yh-
teiskuntatieteellisessé tutkimuksessa on tima ilmid tullut esille. Toisaalta Alford ja Head
ovat sitd mieltd, ettd pirullisiksi ongelmiksi kutsutaan nykydan ehka liiankin helposti on-
gelmia, joissa voi olla pirullisuuden piirteitd, mutta eivit itse asiassa sitd ole. Ne ovat
enemméin monimutkaisia ongelmia kuin pirullisia. Pirullisuudesta on tullut 1&hes muoti-
ilmio. Alford ja Head esittdvét laajemmat jaottelun pirullisille ja kompleksisille ongel-
mille ja esittivit, ettd ratkaisutavat ovat myo0s erilaisia riippuen siité, millainen ongelma
todellisuudessa on luonteeltaan. Tarvitaan enemmén ehdollisia ratkaisutapoja, tarkempia
ongelman piirteet huomioivia tapoja. Avainsanoja tdssi ovat riittdva tieto, kokemus ja

asioiden viliset suhteet.

2.2. Perusturvan pirulliset ongelmat

Pirullisia ongelmia esiintyy kaikenlaisissa organisaatioissa. Niitd on runsaasti my0s sosi-
aali- ja terveydenhuollon eli perusturvan toimialalla. Syitd tdhédn on monia. Perusturvan
kenttd on monipuolinen ja laaja. Sielld tydskentelee iso joukko eri alan tyontekijoitd, silld
se on hyvin tydvoimavaltainen sektori. Tuotettavat palvelut ovat monipuolisia ja ne edel-
lyttavdat vahvaa professiota. Tietointensiivisyys kuvaa perusturvan alaa voimakkaasti.
Suomalainen poliittinen jérjestelmé sdéintelee sote-kenttéd ohjaamalla sen kehittdmisti ja
paitoksentekoa. Nama kaikki vaikuttavat osaltaan siithen, ettd perusturvan ala on erityisen

altis pirullisille ongelmille. (Lindell ym. 2014: 86; Nylander 2016: 9, 16.)

Terveydenhuollon kompleksisuuteen vaikuttavana tekijéné on toimiala, joka itsessddn on
monimutkainen jirjestelm, ja jossa tiedon ja erilaisten ndkdkulmien médrd on valtavan
suuri. Terveydenhuollossa tarvitaan erilaisia ammattilaisia ja asiantuntijuudet ovat suu-
ressa roolissa. Ammattilaisilla on koulutuksen tuoma tietotaito, mutta myos tyokokemuk-

sen tuoma osaaminen. Tyotd ohjaa vahvasti lainsdddéntd. Eri organisaatioilla on omat
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sdantonsd ja ohjeensa. Vaikka kaikki terveydenhuollon ammattilaiset tydskentelevit né-
enndisesti samoissa olosuhteissa, jokainen organisaatio on omanlaisensa. Tadma heikentida

yhteistd ymmarrysté ja luo pirullisille ongelmille hyvdn maaperin. (Mertala 2011: 18.)

Vartiainen (2005: 175) ndkee terveydenhuollon ongelmat enimmikseen pirullisina. Ha-
nen nikemyksensd mukaan pirullisia ongelmia ei ole tiedostettu riittdvéasti ja ongelmat on
kohdattu kesyind ongelmina. Niitd on ratkaistu yksittdisind ongelmina, eikd ole osattu
katsoa kokonaisuutta laajasti. Paljon helpompaa on turvautua lineaariseen ongelmanrat-
kaisutapaan (ks. Conklin 2006: 9), joka on helppo ja nopea, kuin pureutua aikaa ja resurs-
seja kuluttavaan pirullisen ongelmatiikan ratkomiseen. Poliitikot ja padtoksentekijit eivat
halua tai eivit kykene ndkemadn alan kompleksisuutta, ja sen takia heillé ei ole ndkemysti
pirullisten ongelmien ratkaisutavoista. Enemmist6 heistd olettaa edelleen, ettd isot tervey-

denhuollon ongelmat voidaan ratkoa yksinkertaisin ongelmanratkaisuin.

Vartiainen (2008: 51) on tutkinut myds suomalaisen terveydenhuollon useiden uudistus-
ten onnistumista. Hén toteaa, ettd ne eivit ole onnistuneet parhaalla mahdollisella tavalla.
Hén nédkee epdonnistumisen syyksi muun muassa sen, ettd kansallisen ja paikallisen tason
paattéjat, sidosryhmat ja henkil6sto eivét ole osanneet huomioida terveydenhuollossa vai-

kuttavaa kompleksisuutta ja sen vaatimia pelisdéntdja.

Kun terveydenhuollon johtamisen ongelmia pohditaan, tulee osata tunnistaa kesyt ongel-
mat pirullisista. Perinteiset ongelmanratkaisutavat tulee osata kanavoida kesyjen ongel-
mien ratkomiseen. Pirulliset ongelmat on opittava tunnistamaan silméilemalla tilanteita
pirullisuuden linssien ldpi. Ongelmanratkaisuksi sopii avoimet keskustelut sidosryhmien
edustajien kanssa, monipuolista informaation kisittelyd sekd innovatiivista ajattelua. Ter-
veydenhuollon johtajan tulee hyviksyé se, ettd ainoaa oikeaa tapaa ratkaista ongelma ei

16ydy, tdlloinen on pyrittdva vain parhaaseen mahdolliseen. (Vartiainen 2008: 54.)

Terveydenhuollon tulevaisuudessa odottaa yhi uudenlaiset haasteet: sairauksien hoito ke-
hittyy ja siten ihmisten keski-ikd nousee. Teknologian kehittyminen on hyvi asia, mutta
toisaalta sen avulla kyetddn hoitamaan yhd vaikeammin sairaita yhd pidemmidlle, jopa

parantamaan kokonaan. Pitk#aikaissairauksien madrd lisddntyy. Tdmd kaikki johtaa
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terveydenhuollon kustannusten nousun, jolloin ollaan priorisoinnin dérelld. Kuka saa hoi-

toa, kuka jai ilman? Kuka tekee namai paitokset? (Raisio 2008: 40.)

Hutchinson, Daly, Usher ja Jackson (2015: 3021) ovat kuvanneet terveydenhuollon ja
hoitoty6n johtamisen pirullisia ongelmia. Terveydenhuollon johtajat kohtaavat tydssédén
suunnattoman médrin haasteita ja asioita, jotka ovat luonteeltaan pirullisia. Téllaisia ovat
esimerkiksi uudet korkean riskin sairaudet, monimutkaistuva teknologia, kustannusten
jatkuva nousu, tydvoiman reformit ja asiakkaiden palveluihin kohdistamat vaatimukset.
Néiden lisdksi ymparistoon ja ilmastoon liittyvit maailmanlaajuiset ongelmat, pakolais-

kriisit ja maailman talouden romahtamisen pelko vaikuttavat terveydenhuoltoon.

Terveydenhuollon pirulliset ongelmat eivit tule vain organisaatioiden ulkopuolelta, vaan
niitd ilmenee myos organisaation sisélld. Pirulliset ongelmat ilmenevét sosiaalisessa kon-
tekstissa, joten terveydenhuollon henkildston sosiaalisissa suhteissa voi olla erilaisia
haasteita ja ongelmia. Téllaisia ongelmia ovat esimerkiksi toistensa kiusaaminen tai héi-

ritsevd ja epikohtelias kdyttdytyminen. (Hutchinson ym. 2015: 3021.)

Terveydenhuollon pirullisten ongelmien ratkaisemisessa ratkaisujen 10ytyminen vaatii ai-
kaa. Tarvitaan avointa reflektointia, oppimista ja kokeiluja. Johtajalta se vaatii asioiden
lapindkyvad kasittelyd, perddnantamattomuutta, riskinsietoa ja valmiutta hyvéksya epi-
onnistuminen. Avoin keskustelu, vuorovaikutus ja yhteistyd on tarkedd, silld johtajan
rooli pirullisten ongelmien ratkaisemisessa ei ole avainasemassa. (Hutchinson ym. 2015:

3021.)

Terveydenhuollon jirjestelma ei toimi siten, ettd sen toimintaa voisi tarkastella ennalta.
Jarjestelmai ei kdy 1dpi ennalta madriteltyjd vaiheita, prosessien etenemisté ei voi ennus-
taa, silld ne eivét kdy ldpi samoja polkuja. Tulokset eivét ole yhdenmukaisia ja ennustet-
tavissa. Esimerkkeja tdllaisesta epélineaarisesta kédyttdytymismallista on sairaalan ulkoi-
nen konsultaatiopalvelu. Alkuun kaikki ndyttda toimivan, palvelu pelaa. Hyvésté palve-
lusta johtuen ostajan vaatimukset kasvavat, mutta konsultaatiohenkiloston méaré ei endd
riitd ja aikataulut eivdt endd pidé. (Fajardo-Ortiz, Fernandez-Ortega, Ortiz-Montalvo &

Olivares-Santos 2015: 85.)
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Sosiaalihuollon toimialaa tutkiskeltaessa voidaan todeta sen luonteen olevan jo itsessidén
melko haasteellinen, jolloin my®6s sosiaalihuollon asiakastyOssé esiintyvit ongelmat ovat
pirullisia. Ongelmat voivat olla hyvin yhteenkietoutuneita ja niistd selviytyminen vai-
keaa. Poliittisella tasolla asioita l1dhdetdadn kdsittelemadn helposti kesyind ongelmina, jol-
loin niihin haetaan liian yksinkertaisia ratkaisuja. Ongelmia ei nihdd osana monisyisti
verkkoa, niitd skandalisoidaan, jolloin tavoitteena on ongelman kesyttiminen ja suoravii-
vaiset ratkaisut. Sosiaalihuollon tulevaisuudessa on ndhtdvissd yhé uusia pirullisia ongel-
mia uusien asiakkuuksienkin myo6té, siitd esimerkkind maahanmuuttajat. (Arnkil & Heino

2014: 283-285.)

Sosiaalihuollossa pirullisuutta lisdd tehokkuusvaateet ja markkinaperustaiset ratkaisut,
jotka ohjaavat palvelujdrjestelmii entisté siilomaisemmaksi. Historian kuluessa sosiaali-
turvamme on rakentunut pala palalta. Organisaatiomuutoksia on tehty, toimintajarjestel-
mid on keskitetty, yhdistetty ja sitten taas erotettu toisistaan. Se saa aikaa toimijakentén
sirpaloitumisen, jolloin palvelut pirstoutuvat entisestddn. Tdméa puolestaan saa aikaan pi-
rullisten ongelmien muuttumisen yhé vaikeammin selvitettiviksi. (Arnkil & Heino 2014:

285.)

Perusturvan palvelujirjestelma on sektorikeskeinen ja siillomainen, jolloin sielld toimii eri
toimijoita hoitaen kukin omaa tonttiaan. Lasten, nuorten ja perheiden, ikdihmisten ja pit-
kéaikaistyottomien asiakkaiden asiat ovat hyvin monisyisid ja moniulotteisia. Palvelujér-
jestelmdmme ei ole valmis kohtaamaan tillaisia laaja-alaisia ongelmia. Jos asiakas tarvit-
see usean toimijan palveluita, luo téllainen moniasiakkuus haasteen perusturvassa ja ti-
lanne on vaikeasti hallittavissa. Jokainen toimija tekee omaa tydtddan omassa lokerossaan,
kykenemaittd vaikuttamaan isompaan kokonaisuuteen, ja hin ei valttimattd edes tunne

palvelujarjestelmad kaikilta osin. (Arnkil & Heino 2014: 285.)

Téllainen siilomainen perusturvan palvelujirjestelma kesyttdéd sosiaalihuollon pirullisia
ongelmia pyrkiessddn erottelemaan asiakkaan eldmin eri osa-alueiden ongelmia, jotka
ovat kuitenkin niin yhteenkietoutuneita, ettei niitd voi erottaa ja hoitaa jokaista erikseen.
Esimerkiksi terveytensd menettineen asiakkaan toimeentulossa voi olla haasteita, ja se

aiheuttaa ongelmia jaksamiseen. Némid kaikki tekijat voivat vaikuttaa myos
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parisuhteeseen ja lastenhoitoon. (Arnkil & Heino 2014: 284.)

Oman mausteensa pirullisuuden ilmiéon tuo rakenteelliset muutokset, joita perusturvan
kentdssd on viime vuosina koettu ja joita 1dhivuosina on tulossa kiihtyvéllé tahdilla. So-
siaali- ja terveydenhuollon uudistusta yritettiin ratkaista ja saada etenemidin kevéailla
2019, mutta sitd ei saatu ratkaistua edelleenkdén. Nyt jatketaan sote-uudistuksen ratkaisua
hieman uudenlaisella konseptilla, lakiluonnosten eduskuntakésittely on tarkoitus olla jou-
lukuussa 2020. (Valtioneuvosto 2020). Uudistus tulee vaikuttamaan perusturvankin toi-
mialalle tavalla, jota emme vield voi edes aavistaa. Uudistukset tulevat koskemaan sosi-
aali- ja terveydenhuollon rakenteita, vastuu- ja valtasuhteiden muutoksia, resurssien uu-
delleenjérjestelyjéd ja mahdollisesti myos muutoksia palvelujen kéyttdjien asemalle. Voi-
daan sanoa, ettd uudistus on itsessdén jo pirullinen ongelma, silld se on monitahoinen ja
sen ratkaisut ovat moninaisia. Sote-uudistukseen liittyy aina monia erilaisia intresseja,
kuten taloudelliset, poliittiset, tutkimukselliset, mutta my0s virkamiesten ja kansalaisten
intressit. Digitalisaatio, robotisaatio ja muu teknologian kehitys luo sote-alalle uuden ti-
lanteen, joka on otollinen pirullisuuden ilmenemiselle. (Nylander 2016: 16; Laaksonen &
Ollila 2017: 33.) Kaikki ndma4 tekijit luovat perusturvan tyontekijéille epdvarmuutta tu-
levaisuudesta niin tyontekijoind kuin asiakkaina ja potilaina. Nylanderin kuvaamin ter-

mein ”sote-soppa” on kiechumassa.

Harri Raisio (2009b: 491) on tutkinut pirullisten ongelmien luonteen huomioimista ter-
veydenhuollon uudistusta tehtidessd Suomessa (hoitotakuu ja kansallinen terveydenhuol-
lon uudistus). Tuloksista voidaan todeta, ettd terveydenhuollon pirullisten ongelmien
luonne oli kylld tunnistettu, mutta siitd huolimatta niitd ei otettu huomioon riittdvisti uu-
distuksia suunniteltaessa. Ongelmat oli todettu pirullisiksi, mutta niiden ratkaisuiksi oli
kaytetty kesyjen ongelmien suoraviivaisia ratkaisuja, toisin sanoen ongelmia oli kesy-
tetty. Suunnittelu oli rajoitettua, innovaatioille, itseorganisoitumiselle ja emergenssille ei

annettu tarpeeksi tilaa. Muutama ihminen mééritteli ongelmat ja niille etsittiin ratkaisut.

Tana vuonna 2020 on kohdattu uusi pirullinen ongelma, korona-viruksen aiheuttama co-
vid-19 pandemia, joka on globaali virusinfektio (Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2020).

Sen luonne on erittdin pirullinen. Koronan aiheuttamassa maailmanlaajuisessa tilanteessa
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voidaan ndhdd monet pirullisen ongelman tunnuspiirteet. Korona on hyvin ainutlaatuinen
virustauti, joka eroaa monella tavalla muista virustaudeista. Sen luonnetta ei tunneta. Stra-
tegioita koronaa vastaan on useita, mutta ei voida tietdd, mika niista olisi paras mahdolli-
nen. Eri puolilla maailmaa koronaa vastaan on taisteltu erilaisin menetelmin, silti ei voida
tietdd, mika on lopulta oikea keino. On suljettu kouluja, pdivikoteja ja tehty etitoitd. Ra-
vintoloita ja yokerhoja on suljettu. Koko ajan saadaan uutta tietoa ja ymmaérrystd viruksen
kayttaytymisestd. Tédssd hetkessd on toimittava jollakin tavalla ja kun uutta tietoa saadaan,

se otetaan huomioon laadittaessa uusia linjauksia koronan vastaisessa strategiassa.

Koronan vaikutukset ilmenevét perusturvan toimialalla erittdin merkittdvisti, aiheuttaen
haasteita jokapdivdiseen eldméén ja arkeen eri toimintayksikdissd. Suomessa viruksen
alueelliset vaihtelut ovat vield suuria, mutta joka maakunnassa, niin myds Kuntayhtyma
Kaksineuvoisen maakunnassa Eteld-Pohjanmaalla, on saatu tottua eldméén sen kanssa.

(Sosiaali- ja terveysministerié 2020; Terveyden ja hyvinvoinnin laitos 2020).

Pirullisuuden tematiikan tunteminen ja ymmartdminen voivat auttaa perusturvan l&hijoh-
tajaa hallitsemaan omaa ty6tiddn. Raision (2008: 41) mukaan ymmartdmalla wicked-prob-
lematiikkaa eli pirullisuuden ilmi6td johtaja kykenee ymmartdméadn omassa tydssddn il-
menevid ongelmia paremmin. Vaikka ymmarrys ei vield riitd ongelmia ratkomaan, niin
jo sen tiedostaminen, etté kaikkia ei voikaan ymmartéd, helpottaa johtajaa. Y mmartdmat-
tomyyttd ei pidd ndhdd heikkoutena, vaan se tulee hyviksyd. Johtajan tehtdvédnd olisi

luoda mahdollisuuksia tulevaisuudelle eika kontrolloida sita.

2.3. Kompleksisuusjohtaminen pirullisten ongelmien selattdjana

Organisaatioissa vallalla olevat perinteiset johtamisopit juontavat juurensa aikakauteen,
jolloin maailma oli tdysin erilainen, mekanistinen maailma. Namé johtamisopit eivit endd
pidde monimuotoisessa muuttuvassa maailmassa. Kyse ei ole siitd, ettd johtamisopit oli-
sivat vddrid, vaan maailma on satojen vuosien kuluessa muuttunut. Modernissa, moni-
muotoisessa ja avoimen kommunikaation maailmassa tarvitaan uudenlaisia nikemyksia

johtamiseen ja tdtd tarjoaa kompleksisuusjohtaminen. (Zimmerman ym. 2008: 43.)
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2.3.1. Kompleksisuuden alkuléhteilld

Kompleksisuudella tarkoitetaan jérjestelmdd tai kokonaisuutta, jossa on useita toisiinsa
vaikuttavia osia ja ndiden osien vaikutuksia toinen toisiinsa. Kokonaisuutta on hankala
kuvata ja mallintaa (Mertala 2011: 51). Stuart Kauffmanin mukaan Kompleksisuudessa
on kyse mahdottomuudesta tietdé kaikki mahdollinen.” Se kuvaa yksinkertaisesti komp-
leksisuuden ydinajatuksen. Kompleksisuustieteet juontavat juurensa 1960-luvulle. Sen

tunnetuin kehittéja lienee Edward Lorenz. (Vartiainen ym. 2013: 51-53.)

Kompleksisuus on englanniksi complex ja complexity, jotka suomennetaan usein hanka-
laksi tai ongelmalliseksi. Parempi suomennos kisitteen merkitystd kuvaamaan on moni-
tulkintaisuus ja monimutkaisuus. Kompleksisuus késitteend tuo mieleen helposti negatii-
visen ilmion. Kompleksisuusajattelussa timéa on kuitenkin vaird 14htokohta, silld komp-
leksisuus kisitteend tarkoittaa ldhinnd yhteenkietoutuneisuutta. Se tarkoittaa organisaa-
tion toiminnan ja pirullisten ongelmien toisistaan riippuvaista ja vuorovaikutteista luon-
netta. Kompleksisuus voidaan ndhdd perusominaisuuteen, joka jollakin ilmi6ll4 tai asialla
on. Kompleksisten ilmididen selvittiminen vaatii perusteellista paneutumista. (Vartiainen

ym. 2013: 52; Lindell ym. 2014: 87.)

Kompleksiset systeemit ja pirulliset ongelmat liittyvét ldheisesti yhteen, silld niilld on
paljon samoja luonteenpiirteitd. Molempien médrittiminen on vaikeaa, ne ovat epéline-
aarisia luonteeltaan ja vaativat kokonaisvaltaista, holistista otetta. Kumpaakaan ei voi pa-
lauttaa takaisin osiinsa. Vaikka molemmat néyttivit seuraavan tiettyd kuviota, ovat ne
silti vaikeasti ennustettavia. Molempiin liittyy myds polkuriippuvuus eli historian vaiku-

tus tulevaan. (Zellner & Campbell 2015: 457-478; Raisio ym. 2019: 11.)

Kompleksisessa muutoksessa on kysymyksessd sen ennakoimisen hankaluudesta, silld
syy-seuraussuhteet eivit ole selkedt. Muutos syntyy siihen liittyvien tekijoiden yhteen-
kietoutuneisuudesta ja ilmenee eri tavoilla. Niitd on usein todella vaikea arvioida, mika
vaikutus milldkin seikalla on ollut ja mitka tekijét ylipdédtdan ovat olleet mukana vaikut-

tamassa tapahtumaketjuun. (Maguire, Allen & McKelvey 2011: 2.)
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Kompleksisuustieteissd on erilaisia suuntauksia, jotka korostavat eri asioita. Kompleksi-
suusjohtaminen pohjautuu merkittivimmin kolmeen kompleksisuustieteiden ajattelu-
suuntaukseen, joita ovat kova kompleksisuus, pehmeéd kompleksisuus ja kompleksisuus-
ajattelu. Kova kompleksisuus eli neo-reduktionismi pohjaa ajattelunsa matemaattiseen
teoriaan, jossa kaavat ja lausekkeet ovat tirkeitd. Kova kompleksisuusajattelu perustuu
yksinkertaisiin sdéntoihin, joilla kompleksisia ilmiditd voidaan saada hallintaan ja my0s
ennustaa niitd. Pehmed kompleksisuus eli metaforinen koulukunta on vastakohta edelli-
selle. Sille on tunnusomaista kompleksisten asioiden ymmartdminen vertauskuvien eli

metaforien avulla. (Lindell ym. 2014: §7—88; Puustinen & Jalonen 2020: 18-19.)

Kolmas ajattelusuuntaus on kriittis-pluralistinen koulukunta eli kompleksisuusajattelu,
joka pyrkii yhdistelemédén kahden edelld esitetyn koulukunnan parhaita puolia. Komplek-
sisuusajattelu tdhdentdd ihmisten vajavaista ymmarrystd kompleksisista ilmidstd. Tavoit-
teena on saavuttaa paras mahdollinen ymmarrys tutkiskelemalla yhteenkietoutuneita il-
miditd kriittisesti ja monesta eri ndkokulmasta. Tédydellistd ymmarrystd kompleksisista
ilmidistd ei voida koskaan saavuttaa. (Lindell ym. 2014: 88.) Puustinen ja Jalonen (2020:
18) kuvaavat titd suuntaa ymmaértaviksi kompleksisuusajatteluksi Tdhén tutkimukseen

soveltuu parhaiten teoreettiseksi lahtokohdaksi ymmartava kompleksisuusajattelu.

Kompleksisuusajatteluun siséltyvien metaforien eli vertauskuvien avulla voidaan parem-
min ymmartdd kompleksisia eli yhteenkietoutuneita ilmioitd. Metaforia voidaan kédyttaa
tyOkaluina, joilla vertauksen omaisesti kuvataan ongelman sisdltod ja kokonaisuutta.
(Zimmerman ym. 2008: 144.) Organisaatioissa on usein eri alojen tyontekijoitd, jokaisella
on omanlaisensa ammattisanasto ja lisidksi voidaan tehdd yhteisty6td useamman organi-
saation kesken, jolloin ongelman ymmaértdmisti voi helpottaa metaforien kéytto ratkais-
tavan ongelman sisdllon kuvaajana. Metaforat ovat apuna kompleksiuuden johtamisessa.
(Vartiainen ym. 2013: 113; Lindell ym. 2014: 87—-89.) Taulukossa 2 on lueteltu komplek-
sisuusjohtamiseen soveltuvia metaforia sovittaen niité pirullisten ongelmien ominaisuuk-

siin, jotka on aiemmin esitelty taulukossa 1 (ks. s. 18).
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Taulukko 2. Pirullisten ongelmien piirteiden ja kompleksisuusmetaforien yhteys (mu-

kaillen Lindell ym. 2014; Lindell 2017).

Pirullisen ongelman kuvaus

Kompleksisuusmetafora

Pirullista ongelmaa voi ymmértaa
vasta siind vaiheessa, kun punnitsee
erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja.

Emergenssi:

Eri tekijoiden vélisten yhteyksien hahmottami-
nen voi johtaa yllattaviin kehityspolkuihin, jotka
ovat ennalta arvaamattomia.

Pirulliseen ongelmaan ei koskaan
saada selvdd loppua.

Itseorganisoituminen:

Yksittdisen tekijin muutos saa aikaan muutok-
sen muissakin tekijoissd dominoefektin tapaan,
usein itsestdédn ilman ulkoista pakottamista.

Pirullisen ongelman ratkaisut ovat
parempia tai huonompia, eivit kos-
kaan oikeita tai vairia.

Alkuarvoherkkyys:

Madirittad reagointiherkkyytté drsykkeisiin. Rat-
kaisujen paremmuus on aina subjektiivisesti
médriteltavissa.

Niin pirullinen ongelma kuin ratkai-
sukin on aina uniikki, ainutlaatui-
nen.

Yhteisevoluutio:

Eri tekijat kehittyvét yhdessa toisistaan riippuen
luoden erilaisia vaihtoehtoja ja muokaten sa-
manaikaisesti erilaisia ratkaisuja.

Jokainen ratkaisu on ainutkertainen.

Elidva nykyhetki:
Jokainen ratkaisu muuttaa elettyd elimaa ja ta-
kaisin alkutilanteeseen ei voi palata.

Ratkaisuvaihtoehtoja on aina useita.

Epilineaarisuus:
Syy-seuraussuhde on usein epdselvé ja vaike-
asti hahmotettavissa. Yksi tekijd voi aiheuttaa
useita seurauksia.

Seuraavaksi tuodaan taulukossa 2 esitettyjd metaforia arjen tasolle, jotta ne on helpompi
ymmartad. Emergenssilld kuvataan uusien ideoiden ja asioiden spontaania innovointia
tilanteessa, jossa ihmiset ovat keskenéédn tekemisissé ja keskustelevat yhdessa. Ratkaisuja
ikddn kuin pulpahtaa tietoisuuteen ilman, ettd ketdédn on mairitty tiettyd ongelmaa pohti-
maan tai ratkaisemaan. Esimerkkind tdméntyyppisestd vapaasta kommunikoinnista on

kahvitauolla kdyty vapaa keskusteltu. (Vartiainen ym. 2013: 64; Lindell ym. 2014: 90.)
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Itseorganisoituminen tarkoittaa sitd, ettd aina ei voida tietdd, misté jokin asia on ldhtenyt
liikkeelle. Itseorganisoituminen johtaa siihen, ettd johtajan ei tarvitse olla itse aloitteelli-
nen pirullisten ongelmien ratkomisessa. Henkilokunta osaa itse 10ytaa erilaisia ratkaisuja
avoimen kommunikaation kautta, tekemélld yhteisty6td ja omaan ammattitaitoonsa pe-
rustuen. Tama vaatii kuitenkin johtamistyylid, joka mahdollistaa henkil6ston osallistumi-
sen. Johtajalta tarvitaan kannustusta siihen, ettd hin antaa henkildstdlleen mahdollisuu-
den selvitelld ongelmia itseohjautuvasti. Negatiivisena ilmioné tdstd on juoruilu. (Varti-

ainen ym. 2013: 63; Lindell ym. 2014: 91.)

Alkuarvoherkkyys ilmentdd herkkad reagointia drsykkeisiin. Jos vahdiset muutokset saa-
vat aikaan suuria vaikutuksia, voidaan organisaation sanoa olevan alkuarvoherkka. Vi-
héiset asiat saattavat vaikuttaa toimintaan siten, ettd siitd tulee vaikeasti ennustettavaa.
(Vartiainen ym. 2013: 66.) Jokainen henkil6 arvioi tehdyn ratkaisun omista ndkokulmis-
taan, jolloin tehty péétos on hyva toiselle, mutta epityydyttava toiselle. Kompleksisuus-
ajattelussa myoskéén johtajan ratkaisu ei ole sen parempi kuin kenenkddn muun. Alkuar-

voherkkyydelld kuvataan jokaisen yksilollistd ndkemystd asiasta. (Lindell ym. 2014: 91.)

Yhteisevoluutio kuvaa ympériston merkitystéd pirullisten ongelmien selvittimisessi. Sa-
manlaisia ratkaisuja ei kannata kiyttii, silld jokainen ongelma on sidoksissa ymparis-
toonsd. On hyvd huomioida seuraukset, jotka aiheutuvat omasta toiminnasta, silld kaikella
on aina vaikutuksensa. Yhteisevoluutiossa organisaatio mukautuu ja muokkaa ympéris-

todnsd. (Vartiainen ym. 2013: 70; Lindell ym. 2014: 91.)

Eldvdn nykyhetken metaforalla kuvataan pirullisen ongelman ratkaisun ainutkertaisi-
suutta. Tehty ratkaisu aiheuttaa tietyt seuraukset. Koskaan ei voida palata tiysin samaan
tilanteeseen, miké oli ennen tehtyé ratkaisua, silld ne muovaavat aina ihmisten késityksié.
Lisdksi menneisyys muokkaa aina késityksid tulevasta. Johtajan toimintaan timé vaikut-
taa siten, ettd tapa, miten hén on hoitanut asioita, asettaa hdanen tulevaisuuden toiminnal-

leen tietyt odotukset. (Lindell ym. 2014: 92.)

Epélineaarisuus tuo esille pirullisen ongelman yhteenkietoutuneisuuden seka ratkaisujen

moninaisuuden. Suoraviivaiset ratkaisumallit eivdt toimi tdllaisessa yhtdlossa.
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Kompleksisuusajattelun mukaan ongelmaa tiytyy tarkastella epilineaarisesti, jotta voi-
taisiin ymmartéa kaikki eri sévyt ja vivahteet, joita pirulliseen ongelmaan liittyy. Ratkai-
suvaihtoetoja on useita, kaikkia ei voida aina edes huomioida erilaisista syistd johtuen,

kuten resurssien puute, aikapula ja osaamisvaje. (Lindell ym. 2014: 92.)

Aiemmin esille tuotu Nancy Robertsin (ks. s. 23—24) ndkemys yhteistyohenkisesta pirul-
listen ongelmien selviytymisstrategiasta nojaa erityisesti itseorganisoitumisen ja yhteise-
voluution metaforiin. Roberts tuo esille, miten yhteistydlle on tirkedd antaa kehittyé va-
paasti. Jos valvotaan liikaa tai rajoitetaan tyontekijoiden ideointia ja vapaata ongelman-
ratkaisua, vahentdd se luovuutta ja innovatiivisuutta. Télloin ongelmanratkaisu tai selviy-

tymiskeinojen 16ytyminen hankaloituu.

2.3.2 Liahijohtajana kaaoksen reunalla

Organisaatiot ja ymparistot niiden ympérilld ovat jatkuvien muutoksien kentténd, joten
perinteiset johtamisen mallit eivét endd pdde samaan tapaan kuin aikaisempina vuosikym-
menind. Autoritaarinen johtamistapa esimerkiksi ei kanna kompleksisessa ympéristossa,
silld kaikkivoipaisuus kaikissa asioissa ei ole endd mahdollista. Kompleksisuusajattelu on
tuonut esille pirullisten ongelmien hallinnan mahdottomuuden, jonka takia onkin parempi
ldhestyd johtamista kaaoksen reunalla toimimisena. Kaaos ei suinkaan tarkoita, ettd toi-
mintaympéristd olisi sekasortoinen. Toimiminen kaaoksen reunalla tarkoittaa enemmén-
kin sitd mahdollisuutta, joka johtajalle avautuu, kun hdn ymmaértid organisaation uusien
polkujen ja innovatiivisien ajatusten mahdollisuuden. Kaaoksen reunalla toimiminen tar-

koittaa tilanteita, joita ei voi suunnitella tai hallita. (Vartiainen ym. 2013: 87—88.)

Kaaoksen reunalla toimimista kuvataan tilaksi, jossa luovuudella ja innovaatioilla on
mahtavat mahdollisuudet kukoistaa (Zimmerman ym. 2008: 151). Kaaoksen reunalla on
mahdollisuus sekd ongelmanratkaisuun ettd adaptaatioon niin yksildtasolla kuin organi-
saatiotasolla. Se on paras mahdollinen tila luovuudelle ja tehokkaalle ongelmanratkai-

sulle. (Hudson & Vissing 2013: 4.)

Kompleksisuusajattelussa  yllatykset kuuluvat organisaatioiden luontaiseen ja
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valttimattomaédn toimintaan. Julkisella sektorilla on totuttu vélttdmaén yllattavié tilanteita
erilaisten mekanismien avulla, kuten tekemalld tulevaisuuden analyysejd, osaamiskartoi-
tuksia ja suunnittelemalla tarkkaan tulevaisuuden toimintoja. Kaikkea ei silti voi ennustaa
ja yllatyksellisyytta esiintyy. Nédiden ilmididen esiintyminen ei tarkoita, ettd johtaminen
olisi heikkoa tai johtajat olisivat epdammattimaisia, vaan kyse on enemmainkin siité, ettd
tietdimyksessd on puutteita. Térkeintd on suhtautumistapa, jolla ylldtyksiin reagoidaan.
Kompleksisuusajattelussa yllatykset tulisi osata ottaa positiivisina, itseohjautuvuuteen ja
luovuuteen sysddvind ilmidind. (Vartiainen 2009: 174-175; Vartiainen ym. 2013: 75-76,
87; Laaksonen & Ollila 2017: 35.)

Organisatorinen tuska on kompleksisuusajattelun késite ja silld kuvataan organisaation
tilaa, johon vaikuttaa erilaiset pirstaleisuuden elementit. Se voi ilmeti eri tavalla, esimer-
kiksi innostuksen puutteena, turhautumisena, tyduupumuksena tai vuorovaikutusongel-
mina. Jos organisatorista tuskaa pidetdin asiaan kuuluvana, luonnollisena osana toimin-
taa, jai pirulliset ongelmat tuskan takaa selvittdmitta ja keskitytddn vain kesyihin ongel-
miin. Jos ymmarretdén pirullisuus osana ilmididen luonnetta, voidaan organisatorista tus-
kaa vdhentdi. Kollektiivinen dlykkyys on avainasemassa organisatorisen tuskan vahenta-
misessd, silld yhteiselld ymmarrykselld ja sitoutumisella sekd yhtendisyydelld sitd voi-
daan hallita. Tarkeda on yhteinen ongelmien ratkominen, vaikka konsensusta ei saavutet-
taisikaan. Toisten mielipiteiden arvostaminen ja kunnioittaminen on avainasemassa.

(Vartiainen ym. 2013: 35-36.)

Mukautuminen ympériston asettamiin vaatimuksiin sekd kyvykkyys spontaaniin toimin-
taan luovat vuoroin kaaoksen ja jirjestyksen olotilan, jotka voivat olla yhtdaikaisestikin
lasnd organisaatiossa. Téllaisella kaaoksen reunalla syntyy uudenlaisia malleja kayttéy-
tymiselle ja toiminnoille. Tatd kuvataan vertauskuvallisesti mahdollisuuksien avaruus -
metaforalla. Jos nditd uusia toimintatapoja tai kdyttdytymismalleja ei osata ndhdé, saattaa
se pahimmillaan johtaa jopa tilanteeseen, jossa organisaatiolla ei ole edellytyksid jatkaa

toimintaansa. (Vartiainen ym. 2013: 60.)

Puustinen (2017: 125) kuvaa kompleksisessa maailmassa ilmenevié pirullisia ongelmia

ja sitd kautta avautuvaa mahdollisuuksien avaruutta tilaksi, jossa ihmiset pyrkivét
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tulkitsemaan ymparistoddn, saadakseen sithen merkityksellisyyttd, ja saavuttaakseen yh-
teisen ymmaérryksen, jotta he kykenevét toimimaan yhteistydssa. Lopulta myds tulkinta
itsessddn on yksi tirked tekijd, joka luo tilanteisiin vield enemman kompleksisuutta. Myos
Hanén (2017: 161-162) on huomannut merkityksellistimisen (sense-making) merkityk-
sen yhteenkietoutuneiden ja ennakoimattomien tapahtumien hahmottamisessa ja niiden
johtamisessa. Merkityksellistimisen avulla voidaan tulkita tapahtunutta ja voidaan 16ytaa

toimintatapoja, jotta padstiin tilanteesta eteenpdin.

2.3.3. Kompleksisuusjohtaminen

Russ Marion ja Mary Uhl-Bien (2009: 632) ovat luoneet kompleksisuusjohtajuusteorian
2000-luvun alussa. Teoria tihdentéd erilaisia organisatorisia jannitteitd, joilla on tirked
merkitys muutoksen mahdollistajana. Organisaatiossa nidhdéén olevan operatiivinen ja
aloitteellinen systeemi, joiden vilille syntyy jdnnitteitd. Operatiivinen systeemi sisiltai
muodolliset rakenteet ja suorituskyvyn, kun taas aloitteellinen systeemi luo oppimista ja
innovaatiota sekd mahdollisuudet kehittymiselle. Operatiivisella puolella tirkeéa on tasa-
painon tila ja tehokkuus, kun taas aloitteellinen systeemi pyrkii pois tasapainoisesta ti-
lasta. Talloin organisaation adaptaatiokyvykkyys lisddntyy ja se pystyy vastaamaan pa-
remmin vaatimuksiin, joita kompleksisesta ympiristostd nousee. Systeemien vélistd jin-
nitettd kuvaa kaaoksen reunalla oleminen (ks. s. 38—-39). (Raisio, Puustinen & Vartiainen
2020: 110-111). Kuviossa 3 (s. 40) on kuvattu tdtd kompleksisuusjohtamisen teoreettista
viitekehysta.
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Kuvio 3. Kompleksisuusjohtamisen teoreettinen viitekehys (Raisio ym. 2020: 111, mu-

kailtu lainaus teoksista Uhl-Bien & Arena 2017; Uhl-Bien & Arena 2018).

Operatiivinen johtajuus kuvastaa organisaation olemassa olevaa johtoa. Aloitekykyinen,
aloitteellinen johtajuus ei liity mihink&én tiettyyn hierarkian tasoon, vaan sen toteuttami-
nen on mahdollista kenelle tahansa, milld hierarkian tasolla tahansa. Mahdollistava joh-
tajuus yhdistdd kaksi edelld mainittua systeemid toisiinsa. Levitetddn emergenssid, kuten
luovuutta ja oppimista. Talloin pyritddn siirtimién uusia ideoita ja luovuutta operatiivi-
siin systeemeihin. Mahdollistavat johtajat pyrkivét purkamaan sektorikeskeisté toimintaa,
hyvéksymiin epdavarmuutta ja tekemiin konfliktit ndkyviksi. Tavoitteena on horjuttaa
tasapainoa, kuitenkin sellaisissa rajoissa, ettd henkilosto voi kokee turvallisuutta. (Raisio

ym. 2020: 111-113.)

Kompleksisuuden johtamisessa keskeistd on vallan ja vastuun jakaminen itseohjautuville
ryhmille. Johtajuuteen ei kuulu kontrollerina toimiminen, vaan johtajan roolina on toimia
mahdollistavana johtajana. Tarkedd on luovuuden ja itsendisyyden mahdollistaminen,

avoin tiedottaminen ja yhteinen ongelmanratkaisu. Uusien ja toimivien
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tyoskentelytapojen kokeilua kannustetaan. Néin toimimalla johtajan muodollinen asema
ei korostu, vaan se on enemmén asiantuntijapohjaista. Vastuuta saa ottaa kuka tahansa,
madn erilaisia kokeiluja. Hén arvostaa vahvaa vuorovaikutusta ja yhdessé tekemisté. Sa-

malla tyGyhteison sosiaalinen pddoma vahvistuu. (Laaksonen & Ollila 2017: 35-36, 41.)

Kompleksisuuden johtamisen periaatteita on kuvattu seitsemin. Ne antavat johtajalle os-
viittaa, miten selviytyé pirullisista ongelmista. Periaatteet on esitetty taulukossa 3. (Var-

tiainen ym. 2013: 87-98; Lindell ym. 2014: 92-97.)

Taulukko 3. Kompleksisuusjohtamisen periaatteet (Vartiainen ym. 2013; Lindell ym.
2014).

Kompleksisuusjohtamisen periaatteet

1. Ald kesyti pirullista ongelmaa — hyviksy se sellaisenaan.

2. Ali pyydysti perhosta — anna sen lentiid vapaasti.

3. Ali oleta saavuttavasi tdydellisyytti — pyri parhaaseen mahdolliseen.

4. Al oleta tuntevasi ongelmaa entuudestaan — suhtaudu siihen, kuin se olisi uniikki.

5. Al4 usko olevasi aina oikeassa — myonni olevasi joskus vihemmiin oikeassa.

6. Ali jaa lukkojen taakse — pidd ovesi avoinna.

7. Ald unohda arkista toimintaa — arki vaikuttaa paljon organisaatiosi kehitykseen.

Seuraavaksi kdydaan kompleksisuusjohtamisen periaatteita tarkemmin ldpi arjen tasolla.
Johtaja ei aina kykene tunnistamaan ongelman pirullisuutta, vaan pyrkii ratkaisemaan sen
kesyn ongelman ratkaisutavoilla. Tdllainen ongelman kesyttdminen voi olla jopa vakiin-

tunut tapa. Ongelman kisittely on tilldin liian yksioikoista, tehddén liian nopeita
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paitoksid tai jopa unohdetaan koko ongelma tdysin. Toisinaan johtajan voi olla vaikea
hyviksy4, ettd omassa yksikossd ilmenee pirullisia ongelmia. Sen sijaan, ettd kielletdan
ongelmat, on syytd hyviksyé ne ja ymmartaa, ettd jokaisessa organisaatiossa ilmenee pi-
rullisia ongelmia. Télloin haasteellisuus voidaan kdéntdd voimavaraksi. Hyviksymisen
kautta toimintakulttuuri voidaan jopa saada kohentumaan. Voidaankin sanoa, etté ei kan-
nata kesyttda pirullista ongelmaa, vaan parempi on hyvéksyai se sellaisenaan. (Vartiainen

ym. 2013: 89; Lindell ym. 2014: 93.)

Muutos on organisaatioiden luontainen tila, jolloin useat pirulliset ongelmat selvitetddn
hallinnoimalla muutokset avoimella otteella. Luovuus ja idearikkaus ovat tirkeitd ele-
menttejd muutoksien ldpiviennissd. Uudet ideat ja innovatiivisuus voivat motivoida orga-
avointa ilmapiirid. Estimalla muutos kaikin mahdollisin keinoin organisaatio ei padse ke-
hittyméén eteenpdin. Voidaan siis ajatella vertauskuvallisesti, ettd ei kannata pyydystii
perhosta, vaan mieluummin antaa sen lentdd vapaasti. (Vartiainen ym. 2013: 90; Lindell

ym. 2014: 93-94.)

Kompleksisuusajattelussa tdaydellistd lopputulosta ei ole. Sen sijaan on joukko erilaisia
ratkaisuja, jotka voivat olla kaikki hyvid. Tavoitteena on etsid paras mahdollinen. Voi-
daan etsid erilaisia polkuja ja valita niistd paras mahdollinen, joka vie parhaaseen mah-
dolliseen lopputulokseen. Tédtd mahdollisimman oikean polun etsintdd ja valintaa kuva-
taan kaaoksen reunalla toimimiseksi. Se edellyttdd epdvarmuuden sietokykyé, silld tark-
koja ohjeita on vaikea antaa. Esimiehen rooli onkin enemmaén mahdollistaja. Luottamalla
omaan henkildstdon ja organisaatioon hin kykenee ohjaamaan sen toimintaa kokonaisuu-
tena. Néin ollen ei kannata olettaa saavuttavansa tdydellisyyttd, vaan pyritdén parhaaseen

mahdolliseen. (Vartiainen ym. 2013: 90-91; Lindell ym. 2014: 94.)

Organisaatioissa esiin tulevat ongelmat saattavat tuntua tutuilta ja niitd ratkaistaan sa-
moilla keinoilla, kuin aikaisempia ongelmia on ratkaistu. Pirullisissa ongelmissa téllaiset
samanlaiset ratkaisut eivédt toimi, silld syyt ongelman taustalla voivat olla hyvin erilaiset,
kuin paillepdin vaikuttaa. Samat ratkaisut eivdt sen takia endd pade uuteen, vaikkakin

samankaltaiselta vaikuttavaan tilanteeseen. Rutiininomainen ongelmien selvittdminen ei
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tule koskaan kyseeseen pirullisten ongelmien kanssa. Muutoksia tulee havainnoida her-
kasti, jolloin johtaja kykenee tunnistamaan ongelmien ainutlaatuiset piirteet ja siten saada
luovia ongelmanratkaisuideoita. Voidaan ajatella, ettd ei kannata olettaa tuntevansa on-
gelmaa entuudestaan, vaan siihen kannattaa suhtautua kuin se olisi uniikki. (Vartiainen

ym. 2013: 93; Lindell ym. 2014: 94.)

Kompleksisuusajattelun mukaan yhteenkietoutuneissa toimintaymparistdissa on selvaa,
ettd johtaja ei voi olla erehtymiton. Kompleksinen toimintaympéristd on luonteeltaan sel-
lainen, ettd se aiheuttaa toiminnassa ja tulkinnoissa virheellisyyksid. Kompleksisuuden
johtamisessa ammattitaitoinen johtaja on sellainen, joka kykenee muuttamaan mielensa,
jos sithen on perusteltu syy. Tdlloin hin pystyy mukautumaan kaikkiin muutoksiin, joita
toimintaympadristosséd ilmenee. Téarkedd on, ettd johtaja ei usko olevansa aina oikeassa,
vaan myOntii olevansa joskus vihemman oikeassa. (Vartiainen ym. 2013: 94-95; Lindell

ym. 2014: 95.)

Avoimuus ja yhteistyd ovat avaimia kompleksisuuden johtamisessa. Jos johtamistapana
on autoritddrinen malli, sen avulla harvoin pédstidén ratkaisuihin pirullisten ongelmien
kasittelyssd. Paatoksilla ei ole tuolloin organisaation tukea. Ratkaisu voi olla aivan vééra,
koska kaikkea tietoa ei ole kéytetty asian ratkaisussa. Autoritaarinen johtaja ei myoskédan
tee yhteistyotd, vaan hén tekee yksin pédétokset. Mikéli johtaja pystyy olemaan avoin ja
yhteistydssd niin oman organisaation kuin yhteisty6tahojenkin kanssa, selviytyy hén par-
haiten pirullisista ongelmista. Osallistamalla henkilostd yhteisen asian kasittelyyn saa
tehty pditos parhaan hyviksynnén ja se motivoi henkildstod toteuttamaan tehtyé ratkai-
sua. Luovuttaessaan osan valtaa henkildstolleen johtaja saa samalla lisdé valtaa lisdamaélla
paétosten legitimiteettid ja my0s organisaatiokulttuurin myonteisyyttd. Tarkedd on, ettd
johtaja ei jaa lukkojen taakse, vaan pitdd ovensa avoimena. (Vartiainen ym. 2013: 95-96;

Lindell ym. 2014: 95-96.)

Johtajan on térked osallistua tyOyhteisonséd epdviralliseen kommunikaatioon, kuten kah-
vipdytikeskusteluihin ja kadytdviakeskusteluihin. Usein epévirallinen toiminta on innova-
tiivista ja se saattaa vaikuttaa toimintaan enemman kuin virallinen toiminta. Pirullisten

ongelmien selvittimisessi oleellista on saada kokonaiskuva koko tydyhteison arjesta, niin
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virallisesta kuin epévirallisesta. Télloin ei pidd unohtaa arkista toimintaa, silld arki vai-

kuttaa paljon organisaation kehitykseen. (Vartiainen ym. 2013: 98; Lindell ym. 2014: 97.)

Kompleksisuuden johtamisessa on keskeistd yhteistyd henkildston, mutta myos eri taho-
jen kesken. Néitd ovat esimerkiksi eri henkilostoryhmét, ammattialat, eri organisaatiot ja
sidosryhmét. YhteistyOssd pyritddn 10ytimédn parhaat mahdolliset ratkaisut pirullisiin
ongelmiin. Johtajan viisautta on se, ettd hin kykenee tarvittaessa muuttamaan mielensa.
Omalla toiminnallaan, joka antaa kaikille mahdollisuuden osallistua yhteisten asioiden
kasittelyyn, hdn rohkaisee erilaisten ratkaisuvaihtoehtojen 10ytymisessd. (Lindell ym.

2014: 97.)

2.4. Perusturvan kompleksisuusjohtaminen

Kompleksisuuden johtamisessa on tarpeen yhdistié sosiaali- ja terveysalan ammatillinen
johtamispdtevyys ja kompleksisen organisaation tarpeet, kuten yllittdvien tilanteiden ka-
sittely. Téllaisia ovat esimerkiksi organisaation ulkopuolelta tulevat tarpeet, kuten sote-
uudistus, tai organisaation sisdiset tarpeet, esimerkiksi yksikoiden yhdistdiminen. Epévar-
muutta aiheuttavat asiat on syyté ottaa keskusteluun, jotta voitaisiin 16ytdd ilmion hyvit
puolet ja kehittdd tyotd ja toimintoja hyvien elementtien varassa. (Laaksonen & Ollila

2017: 35-36.)

USA:ssa terveydenhuollon johtajille tehdyssé tutkimuksessa todettiin, ettd johtajia kiin-
nosti kompleksisuustieteet erityisesti siksi, ettd johtajat olivat turhautuneet perinteisin ta-
poihin hoitaa ongelmia, jotka eivit tuottaneet tuloksia. He eivét endé luottaneet niihin
metodeihin, joita heille oli opetettu. Vaikka he tyoskentelivdt ongelmien parissa miten
paljon tahansa, he eivit saavuttaneet tuloksia. Tulevaisuuden ennustaminen oli vaikeaa,
ja suunnitelmat eivét toteutuneet niiden mukaisesti. Kompleksisuustieteet antoivat heille
vaihtoehtoisen tavan katsoa eteenpéin. Toinen asia, joka tutkimuksessa tuli esille, oli re-
sonanssi. Terveydenhuollon johtajat saivat tieteellisen pohjan asioille, joita he jo tiesivit
kokemuksensa kautta intuitiivisesti. He eivit olleet omien ajatustensa ja intuitioidensa

kanssa yksin. He saattoivat kéyttid tité tietimystién perusteellisemmin hyvikseen, koska
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se sai tieteellisen teorian ja mallit sekd hyviksynnén. (Zimmerman ym. 2008: 3—4.)

Erddn suomalaisen sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistoiminta-alueen verkostoa ja siiné
ilmenevéé vuorovaikutusta on tutkittu kompleksisuusteorian viitekehyksestéd késin. Tut-
kimuksen mukaan esimies voi vihentdd kokemaansa organisatorista tuskaa, jos hén ky-
kenee ymmairtdméédn yhteenkietoutuneisuutta ja myos hyviaksymédin sen ilmiond. Sosi-
aali- ja terveysalalle liittyy aina ylldtyksellisyys ja tilanteiden ennakoimisen vaikeus, ja
sen kanssa on vain opittava tulemaan toimeen. Verkostoissa on mukana monia henkiloita
ja mitd useampi ihminen on mukana, sitd enemmain heidén vilillddn on erilaisia suhteita.
Suhteet kytkeytyvét toisiinsa eri tavoin, jolloin yhteenkietoutuneisuus korostuu. Alkaa
esiintyd emergenssii eli asioita pulpahtelee esille uusin tavoin. Tésté voi olla seurauksena

ennakoimattomia tilanteita. (Puustinen 2017: 152.)

Kompleksisuusteoria on teoria, joka sopii erityisen hyvin organisaatiokéyttaytymisen ku-
vaamiseen, ja erityisesti se sopii terveydenhuollon organisaatioihin. Siithen on turvauduttu
erilaisilla terveydenhuollon kentilld, esimerkiksi ditiyshuollossa, hoitotydn johtamisessa,
mutta myds sosiaalihuollon puolella, esimerkiksi vanhainkodeissa. Terveydenhuollon
monimutkaisuuden selitykset, jotka ilmenevat 1ddkéareiden, hoitajien ja kaikkien moniam-
matillisten tiimien henkiloston kiyttdytymisessd ja tavoissa, asettavat haasteita heidén
yksipuoliseen kéyttaytymiseensd. Kompleksisuus terveydenhuollossa haastaa erityisesti

jarjestyksen ja suunnittelun viitekehyksen. (Paley & Eva 2011: 269.)

Terveydenhuollon arkea on kuvattu hoitajien ndkdkulmasta. Terveydenhuollon komplek-
sisuus edellyttdd hoitajilta sekd yksilollistd ettd yhteisollistd ongelmanratkaisua pyrkies-
sadn ratkaisemaan erilaisia ongelmia, joita tydon ennustamaton luonne tuo esiin. Téhdn
vaikuttaa muun muassa jatkuva yhteisty0 erilaisten ammattilaisten kanssa, jotka tyosken-
televit eri yksikoissd. Oman lisdnséd tuovat myds potilaat sekéd heiddn omaisensa. Samalla
kun hoitajat ylldpitdvit nditd haastavia kommunikaatiotilanteita vuorovaikutuksessa eri
laisten ihmisten kanssa, tekevit he hoitoty6td hoitaen haastavia sairauksia, kirjaavat ylos
sekd toimenpiteensa ja potilasohjeet, toimien ylldtyksellisessd ymparistossi, jossa voi ta-
pahtua hetkend mind hyvénsd mité tahansa. Kaiken lisdksi tavoitteena on laadukas ja tur-

vallinen potilaiden hoito. (Fairchild 2010: 353-354.)
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Nykyisin terveydenhuollon tydskentely-ympérist6 on niin kompleksinen, etté se aiheuttaa
helposti motivaation ja moraalisen tyytyvédisyyden heikkenemistd. Emotionaalinen stressi
lisddntyy ja se aiheuttaa my0s hoitajien loppuunpalamista ja jopa alan vaihtoa. Komplek-
sisessa terveydenhuollon kontekstissa hoitajat tarvitsevat herkkdi, reagoivaa johtajuutta
ja organisaation tukea sdilyttddkseen sisdisen motivaation, moraalisen herkkyyden ja huo-

lehtivan asenteen potilaiden hoitamisessa. (Fairchild 2010: 353-354, 360.)

Kompleksisuusjohtamisen on kuvattu olevan hieman ”sotkuista”, ja se on vain hyviksyt-
tava ja sen kanssa on opittava eldméén (Cilliers 2005: 261). Muutos on kompleksisuus-
ajattelun mukaan luontaista ja myds elinehto, jotta ylipadnsa voidaan selviytya eteenpéin.
Muutokset luovat otollisen ilmapiirin pirullisten ongelmien syntymiselle. Kompleksi-
suusajattelun kautta pirullisia ongelmia voidaan tarkastella osana johtamisen arkea, ndin

myds perusturvan organisaatiossa. (Lehto 2014: 4-5; Lindell ym. 2014: 86.)
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3. TUTKIMUKSEN KOHDE, TUTKIMUSMENETELMA JA TUTKIMUSAI-
NEISTON ANALYYSI

3.1. Tutkimuskohteen kuvaus

Tutkimuskohteena oleva organisaatio on Kuntayhtyméa Kaksineuvoinen, joka on 1.1.2007
perustettu perusterveydenhuollon organisaatio. 1.1.2009 kuntayhtyma laajeni ottaen hal-
tuunsa myds alueensa sosiaalihuollon palvelut, kuten ikdihmisten palvelut ja sosiaali- ja
perhepalvelut. Kuntayhtymi Kaksineuvoinen sijaitsee Kauhavan kaupungin ja Evijarven
kunnan alueilla. (Kuntayhtymd Kaksineuvoinen 2019: 3). Asukasmdird kuntayhtymén
alueella on noin 18 150. Lappajérven erosi 1.1.2019 Kuntayhtymé Kaksineuvoisesta liit-
tyen Jarvi-Pohjanmaan perusturvan kuntayhtyméén. Kaksineuvoisen vakituisen henkilo-
kunnan méiéra lokakuussa 2019 oli 595 tyontekijaa ja lisdksi méardaikaisia tyontekijoitd

oli 136, yhteensé tyontekijoitéd oli 731. (Kuntayhtyma Kaksineuvoinen 2020b: 3).

Kuntayhtymé Kaksineuvoinen jirjestdd alueensa perusturvan palvelut. Palvelut on jaettu
neljadn sektoriin: terveyspalvelut, ikdihmisten palvelut, sosiaali- ja perhepalvelut seka
hallinto- ja tukipalvelut. Kuntayhtymén johdossa on kuntayhtyméin johtaja. Tulosaluejoh-
tajia ovat ylilddkari ja hoitotyon johtaja (terveyspalvelut), ikdihmisten palvelujohtaja ja
sosiaalipalvelujen johtaja. Kuntayhtymidn johtaja vastaa hallinto- ja tukipalveluista.
(Kuntayhtymi Kaksineuvoinen 2020a: 4-5, 21). Poliittisesta padtdksenteosta vastaa kun-
tayhtymén yhtymahallitus, jossa on edustajat molemmista jasenkunnista (Kuntayhtyma

Kaksineuvoinen 2019: 4).

Tédmin tutkimuksen tutkimuskohteena on Kuntayhtymé Kaksineuvoisen hoito- ja hoiva-
tyOn sekd sosiaalityon ldhijohtajat. Lahijohtajuutta on teoreettisesti tarkasteltu lahemmin
johdannossa (ks. s. 9—11). Eri tasoisia johtajia on Kuntayhtymé Kaksineuvoisessa yh-
teensd kaikkiaan 34, joista asiakasrajapinnassa tydskentelevid ldhijohtajia 29, sen liséksi
on tulosaluejohtajat ja kuntayhtymén johtaja. Tutkimusluvan mydnsi kuntayhtymén joh-
taja Antti Perkkalainen kesdlld 2019. Koska haastatteluvaihe siirtyi syksylle 2020, vah-
vistettiin tutkimusluvan voimassaolo vield uudelleen kuntayhtymén uudelta vs. johtajalta

Piia Kujalalta suullisesti kesédkuussa 2020.
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Haastateltavat ldhijohtajat valittiin kohderyhmaéksi silld perusteella, ettd he edustavat pe-
rusturvan eri palveluita ja heilld on vihintddn viisi johdettavaa tyontekijaa alaisuudes-
saan. Haastateltavaksi valittiin eri ikdisid ldhijohtajia, joilla sosiaali- ja/tai terveysalan
tyOkokemuksen pituus vaihteli. Haastateltavien valintaan vaikutti myos johtamiskoke-
muksen pituus, silld kohderyhmaéksi haluttiin niin kokeneita konkareita kuin esimiestyon
alkumetreilld olevia ldhijohtajia. Lisdksi kohderyhméén pyrittiin saamaan erilaisia 14hi-
johtajia, joilla esimiestyOn toteuttamisen tapa vaihtelee sen mukaan, miten ty6 on organi-
soitu. Osalla ldhijohtajista tyontekijoitd on useassa eri toimipisteessd, osalla johdettavat
tyoskentelevit asiakkaiden kodeissa, kun taas osa léhijohtajista on tyontekijoidensd ym-
pardiminé koko ajan. Kohderyhmaéksi haluttiin sellaisia haastateltavia, jotka tyoskentele-
vit aivan perustyon dérelld, ldhelld tyontekijoitd, asiakkaita ja omaisia. Tavoitteena oli
saada kohderyhmiksi palvelualueittain tietty maara 14hijohtajia tyontekijoiden prosentu-
aalisen osuuden mukaan. Téma4 ei kuitenkaan tdysin toteutunut. Hallinto- ja tukipalvelui-

den ldhiesimiehet rajattiin tutkimuksesta pois.

Tutkimuksessa haastateltiin 12 Kuntayhtymé Kaksineuvoisen terveyspalveluiden, ik&ih-
misten palveluiden ja sosiaalipalveluiden ldhijohtajaa. Haastattelukutsun sai 16 léhijoh-
tajaa, joista suostumuksensa antoi 12 ldhijohtajaa. Yhdelld kutsun saaneista ei kriteerit
johdettavien méadrdssa tdyttyneet, muut kolme haastattelusta kieltdytynytté ei halunnut tai
ehtinyt osallistua haastatteluun. Tavoitteena ollut vihintdén 12 haastateltavaa kuitenkin

toteutui.

Tutkimuksen kohteena olleilla 12 ldhijohtajalla oli tydkokemusvuosia perusturvan alalla
yhteensd 301 vuotta, keskiarvon ollessa 25 vuotta. Vaihteluvili tydkokemuksen méaréssa
oli 12-36 vuotta. Johtamiskokemusta haastatelluilla oli yhteensé 85 vuotta. Keskimé&érin
johtamiskokemusta heilld oli seitsemén vuotta. Johtamiskokemus vaihteli yhdestid vuo-
desta 23 vuoteen. Tyokokemusta ja johtamistyOkokemusta haastatelluilla oli niin Kunta-
yhtyma Kaksineuvoisesta kuin muista julkisista sote-organisaatioista, osalla oli tydkoke-
musta my0s yksityispuolella tyoskentelystd. Taulukossa 4 (ks. s. 49) on eritelty 14hijoh-

tajien ty0- ja johtamiskokemusvuodet.



49

Taulukko 4. Lihijohtajien tyd- ja johtamiskokemusvuodet.

tyokokemus lihijohtajien lkm | johtamiskokemus | lihijohtajien lkm
11-20 vuotta 4 0—4 vuotta 4
21-30 vuotta 3 5-9 vuotta 4
31-40 vuotta 5 10-20 vuotta 3
yli 20 vuotta 1

Haastatelluilla 1dhijohtajilla oli johdettavinaan yhteenséd 348 vakituista tyontekijdé ja sen
lisdksi paljon méériaikaisia sijaisia. Keskiarvo oli 29 vakituista tyontekijdé yhté lahijoh-
tajaa kohden. Vaihtelua johdettavien méérassi oli kahdeksasta tyontekijésti 53:een. Tau-
lukossa 5 on eriteltynd, minkd kokoinen vakituinen henkildsto kullakin haastatellulla 14-

hijohtajalla oli.

Taulukko 5. Lihijohtajien vakituisen henkiloston lukumadra.

Henkilokunnan lukuméira lihijohtajien lukumaéiri
alle 10 3
11-20 2
21-30 2
3140 1
41-50 3
yli 50 1

3.2. Tutkimusmenetelméan kuvaus

Tamai tutkimus on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Kvalitatiivisen tutkimuksen

tunnuspiirteend on se, ettd se aineiston keruu toteutetaan todellisissa tilanteissa.
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Lahtokohtana on keréttdvén aineiston yksityiskohtainen tarkastelu. Tavoitteena on saada
selville odottamattomia asioita ja ilmiditd, ymmairtda tutkimuskohdetta, 16ytdd merkityk-
sid, tehdd tulkintoja ja ymmaértda tutkittavien ndkokulmia. Esille nousevat asiat ovat ai-
nutlaatuisia ja aineistoa ei voi siten yleistdd. Taustalla on usein kuitenkin perusolettamus,
ettd se, mikd yksityisessd ilmidssd on merkittdvéa, toistuu usein, kun tarkastellaan ylei-
semméll4 tasolla samanlaista ilmiotd. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 22; Hirsjarvi, Remes &

Sajavaara 2009: 164, 181-182.)

Kuvattaessa todellista eldmai laadullisen tutkimuksen keinoin on hyvd huomioida tutki-
muskohteen mahdollisimman kokonaisvaltainen ymmartdminen. Tapahtumia tai ilmigita
el voi irrottaa asiayhteyksistddn eikd pilkkoa osiin, silld ne vaikuttavat toisiinsa monen
suuntaisesti. Tutkijan omat arvot viitoittavat sitd todellisuutta, mitd hén pyrkii kuvaamaan
ja ymmartdméaan. Lisdksi tutkijan ja tutkittavan vélinen vuorovaikutus luo erilaiset puit-
teet tietojen kerdamiselle laadullisessa tutkimuksessa, jolloin tutkimuksen kohde ei ole
tutkijasta riippumaton. Empaattinen ymmarrys henkilokohtaisen osallistumisen kautta
maédrittelee laadullista tutkimusotetta. Siten tutkimuksen objektiivisuus ei toteudu samalla
tavalla, kuin perinteisesti on ajateltu. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 23-24; Hirsjdrvi ym.

2009: 161.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kohteen valinnassa ei kdytetd satunnaisotantaa, vaan
kohde valitaan tarkoituksenmukaisesti, pyrkien mahdollisimman edustavaan aineistoon.
Talloin tarkeintd on saada kokoon sellainen aineisto, josta saadaan ilmi66n liittyvaa tietoa
mahdollisimman kattavasti. Laadullisen tutkimuksen aineiston koko voi vaihdella laa-
jasti. Koska yleistyksiin ja sdédannonmukaisuuksiin ei pyritd, ei ole tarkoituksenmukaista
saada mahdollisimman laajoja aineistoja. Pelkéstdéin sattumanvaraisten ja subjektiivisten
kokemusten esilletuominen ei kuitenkaan ole tarkoitus, vaan aineiston laajuuden tulee
olla harkittu. Yleisesti voidaan sanoa, ettd aineiston laajuus on riittdva silloin, kun esille
el endd tule uutta asiaa, vaan jo esille tulleet teemat toistuvat. Joskus tutkimuskohteena
voi olla yksikin tapaus. (Hirsjarvi ym. 2009: 181; Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-
Ylanne & Paavilainen 2013: 117.)

Tutkimusmenetelmin avulla kerdtéén erilaisia havaintoja tutkimuskohteesta ja se koostuu
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erilaisista tavoista ja kiytdnnoistd. Metodi eli menetelmi on menettelytapa, jonka avulla
tutkittavasta kohteesta etsitdén tietoa. Menetelmien valintaan vaikuttaa se, millaista tietoa
ollaan etsimissé ja misté sitd saadaan. Laadullisen aineiston hankinnassa on hyva kayttda
sellaisia tutkimusmetodeja, joita kdyttdmalla tutkittavien ihmisten ajatukset tulevat kuu-
luville. Téllaisia ovat esimerkiksi osallistava havainnointi, ryhméhaastattelu, teemahaas-

tattelu ja erilaiset tekstianalyysit. (Hirsjarvi ym. 2009: 164; 183—-184.)

Téssé tutkimuksessa kohderyhméksi valittiin eri perusturvan sektoreita edustavia ldhijoh-
tajia, jotta saadaan mahdollisimman monipuolinen lépileikkaus koko perusturvan alalta.
Lisdksi kohteeksi valittiin pitkdn esimiesuran omaavia, mutta myds ldhiesimiesuran al-
kutaipaleella olevia l&hijohtajia. Lisdksi kohderyhméan haluttiin saada eri tavalla organi-
soitua ldhiesimiestyotd edustavia ldhijohtajia. Télld tavalla pyrittiin saamaan mahdolli-
simman edustava aineisto, joka kattaisi mahdollisimman laajasti ldhijohtajuuden koko

kirjon. (Ks. s. 48 tarkempi erittely kohderyhmaista.)

Tutkimusmenetelménid tissd tutkimuksessa kdytettiin teemahaastattelua, joka on puo-
listrukturoitu haastattelumenetelma. Teemahaastattelussa haastattelun teemat ovat tie-
dossa ja haastattelu etenee niiden pohjalta. Sen sijaan kysymyksid ei ole muotoiltu tark-
kaan ja niill ei ole tiettyd jdrjestystd. Teemahaastattelua vapaampi haastattelu on avoin
tai syvihaastattelu, kun taas strukturoitu haastattelu on menetelmai, jossa kysymykset on
muotoiltu tarkasti ja niiden esittdmisjérjestys on tarkasti méaéritelty ennakkoon. (Hirsjérvi

& Hurme 2008: 47-48; Hirsjarvi ym. 2009: 208-209.)

Teemahaastattelussa tutkija luo itselleen haastattelun tueksi teema-alueista listan, joka
perustuu tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen késitteisiin. Teemat ovat tutkimusongel-
mia yksityiskohtaisempia aiheita. Haastattelun kuluessa niin haastattelija kuin haastatel-
tava voivat tarkentaa kysymyksin teemoja. Siten tilanne on vuorovaikutteinen, joka ete-
nee yksilollisesti. Teemojen tulee olla niin véljid, jotta tutkittavaan ilmioon siséltyvit mo-
ninaiset seikat paisevét tulemaan ilmi. (Hirsjarvi & Hurme 2008: 66—67.) Téssa tutki-
muksessa teemahaastattelurunko esitestattiin yhdelld perusturvan ammattilaisella, jolla

oli johtamiskokemusta. Esitestauksen pohjalta lomaketta hieman selkiytettiin.
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Kvalitatiivisessa tutkimuksessa haastateltavien médrd voi vaihdella. Tapaustutkimuk-
sessa voi olla vain yksikin haastateltava. Survey-tutkimuksessa valitaan otos, joka edus-
taa perusjoukkoa. Jos haastateltavien mééra on liian pieni, ei voida tehdd minkdinlaisia
yleistyksid tuloksista. Liian suuren miardn ongelma on puolestaan syvallisten tulkintojen
tekemisen vaikeus. Tyypillisin haastateltavien méddrd on noin 15. Laadullisessa tutkimuk-
sessa voidaan puhua harkinnanvaraisesta niytteestd mieluummin kuin otoksesta. (Hirs-

jérvi & Hurme 2008: 58-59.)

Tassa tutkimuksessa haastateltiin 12 ldhijohtajaa. Haastattelija huomioi haastattelujen ku-
luessa, ettd 14dhijohtajien kerronta alkoi toistaa samoja teemoja, jolloin voitiin todeta, etti
aineisto on riittdva, eikd ole syytd kutsua enempaa ldhijohtajia haastatteluun. Téssd ilmi-
Ossd on kyse saturaatiosta, aineiston kyllddntymisesti, jolloin haastatteluissa alkaa tulla
samat asiat esille. Uutta aineistoa ei endi tule esille, vaikka haastattelujen maaraa lisitéén.
Niéin ollen voitiin todeta, ettd koossa oli riittdvé aineisto, joista voidaan tehdi tulkintoja.

(Hirsjarvi ym. 2009: 182.)

Téssd tutkimuksessa kohderyhmdlle ldhetettiin ensin sédhkopostilla henkilokohtainen
haastattelupyynto, jonka liitteend oli saatekirje (liite 2, ks. s. 125). Lahijohtajaa pyydettiin
vastaamaan sdhkdpostitse, haluaako osallistua tutkimukseen sekd ilmoittamaan hénelle
sopivia ajankohtia haastattelun toteuttamiseksi. Tamén jdlkeen heille l1dhetettiin teema-
haastattelurunko (liite 3, ks. s. 126) tarkentavine kysymyksineen etukiteen pohdittavaksi.

Samalla haastatteluaika vahvistettiin.

Haastateltaville 1dhiesimiehille pirulliset ongelmat ja kompleksinen perusturva ovat tyon
kautta varmasti tuttu ilmid, vaikka teoreettinen tietopohja ja termit voivatkin olla heille
tdysin vieraita. Haastattelukutsussa oli esitetty tutkimuksen nimi ”Pirulliset ongelmat pe-
rusturvan ldhijohtamisessa”, jossa kédsite pirullinen ongelma mainittiin. Haastattelun
alussa haastattelija kuitenkin selvensi, ettd keskustelussa haastateltavan ei tarvitse taker-
tua pirullisuuteen vaan pohditaan kaikenlaisia ongelmia, helppoja, haastavia ja kaikista
haastavampia ongelmia. Etukiteen haastateltaville ldhetetyssd teemakysymyslomak-
keessa ei tuotu esille pirullisen ongelman késitettd lainkaan, vaan kysymykset muotoiltiin

haastava ongelma -kidsitteen avulla. Haastattelija pyrki haastattelun kuluessa
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tarkentamaan kaikkein haastavampien ongelmien teemaa, jotta esille saatiin kaikista han-

kalimpia ongelmia, joista joku saattoi olla pirullinen ongelma.

Haastattelut toteutettiin korona-ajalle tyypillisesti etdyhteyksien kautta, jotta viltetdén
mahdollisimman paljon sosiaalisia kontakteja viruksen levidmisen ehkéisemiseksi. Tdma
toi samalla my0s tehokkuutta ajankdyttoon. Kymmenen haastattelua toteutettiin teams-
etdyhteyden avulla tietokoneella ja kaksi haastattelua toteutettiin puhelinhaastatteluna.
Kaikilla haastatelluilla ei ollut kuvayhteyttd kaytettdvissa ja osan kanssa tekniikka ei aina
toiminut, jolloin live-kuvan sijaan nikyi tietokoneen ruudulla pelkkd pysdytyskuva.
Mutta d4nen kanssa kaikki toimi ja haastattelut saatiin toteutettua, kuitenkin toisin, kuin
alun perin oli suunniteltu. Yhden pirullisen ongelman vaikutukset ulottuivat siten tutki-

muksen toteutukseenkin.

Haastattelut toteutettiin elo-syyskuun 2020 aikana. Haastattelut kestiviat 55 minuutista
puoleentoista tuntiin (1,5 h). Keskimaardinen haastattelun kesto oli 75 minuuttia. Haas-
tattelut etenivit pddsddntoisesti haastattelurungon teemojen mukaisesti. Haastateltavat
kertoilivat vapaasti etukiteen pohtimiaan asioita, ja haastattelun kuluessa haastattelija pu-
reutui asioihin syvéllisemmin, hakien syvallisempéa pohdintaa. Haastateltavat olivat hy-
vin syventyneet haastattelun teemoihin ennen haastattelua, joten haastattelut sujuivat hy-
vin ja keskustelu oli kertoilevaa ja pohtivaa, vastavuoroista keskustelua aiheen teemoista.

Haastattelijan oli helppo vain syventéd aiheita ja hakea ilmi6on liittyvid tulkintoja.

Tutkimusaineisto saatiin haastattelujen tuotoksena. Haastattelut nauhoitettiin ja sen jal-
keen litteroitiin eli kirjoitetiin auki tekstiksi. Litterointivaiheessa tulee pdattas, miten tar-
kasti se tehddén: kirjoitetaanko pelkéstddn puhuttu teksti vai liséksi vuorovaikutukseen
liittyvéat muut seikat, kuten naurahdukset, puheen sdvyt, painotukset, puheen katkokset,
jne. Jos vuorovaikutukseen liittyvid tekijoitd tarvitaan tutkimustulosten analyysissd, on
ne tarpeen myos litteroida. Mikéli analyysivaiheessa tehddin sisdllon luokittelua ja tee-
moittelua, riittdd pelkdn puhutun siséllon litteraatio ja mahdollisesti yksinkertaiset vuo-
rovaikutuksen piirteet merkitddn ylos. (Ronkainen ym. 2013: 119.) Téssa tutkimuksessa

litterointi tehtiin kirjoittamalla auki haastatteluista puhuttu teksti.
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Litteroitua aineistoa saatiin yhteensd 79 koneella kirjoitettua A4-sivua. Vaihteluvili oli
4-8 sivua haastateltavaa kohti, keskiméérin 6,5 sivua kirjoitettua tekstid haastateltavaa
kohti. Mahdolliset haastattelijan huomioimat vuorovaikutukseen liittyvit tekijat kirjattiin
ylos, kuten “naurua”, mutta syviéllisid tulkintoja itse vuorovaikutuksesta ei ole tarpeen
tehda, silld ne sisdltédvit aina myos tulkintaa puhutusta kielestd. Liséksi teams-haastatte-
lussa teknisten haasteiden takia ei aina ollut live-kuva saatavilla, vaan haastateltavasta
nakyi pelkka pysdytyskuva. Puhelinhaastatteluissa ei kuvayhteyttd ollut lainkaan. Talloin
haastattelussa ei ndhda ilmeita ja eleitd, vaan pelkéstiin puhuttu teksti, ddnensévyt, nauru

tai puheen tauotus.

3.3. Tutkimusaineiston analyysi

Aineiston analysointivaiheessa tutkija tutustuu kerittyyn aineistoon ilman ennakkokési-
tyksid. Aineistosta eritellddn, millaista aineisto on ja millaisia asioita sieltd nousee esille.
Etsitddn mielenkiintoisia asioita, joita on tuotu esille. Aineiston analysointi on prosessi,
jossa teoria ja kerdtty aineisto saatetaan keskusteluyhteyteen keskendin. Analyysi voi-
daan jakaa kolmeen vaiheeseen, joista ensimmaisessd vaiheessa aineistoa pilkotaan osiin.
Pilkkomalla materiaalia sitd voidaan luokitella ja jdsentdd. Toisessa vaitheessa analyysin
havainnot siirretddn teoreettisesta viitekehyksestd nouseviin yhtéildisyyksiin tai eroihin.
Kolmannessa vaiheessa havaintoja, jotka on tehty aineistosta, tarkastellaan tutkijan oman
ajatusmaailman kautta. Siind haetaan tulkintaideoita. Tatd vaihetta kutsutaan luennaksi.

(Ronkainen ym. 2013: 124-126.)

Hirsjérvi & Hurme (2008: 136, 143—144) esittivit, ettd analysoitaessa laadullista tutki-
musta on analyysiprosessissa kaksi toisiinsa kytkeytyvéa vaihetta. Analyysivaihe sisaltda
aineiston luokittelua, jossa kokonaisuutta pilkotaan osiin, luokitellaan sité ja yhdistelldan
tehtyjd luokkia. Synteesivaiheessa puolestaan edetiddn uudelleen kokonaisuuksiin, teh-
déan tulkintoja sekd hahmotellaan tutkittavaa ilmioté ja tutkitun teorian yhtildisyyksié tai
eroja. Analyysitekniikkoja on monenlaisia, samoin tydskentelytavat ovat erilaisia. Ei

voida sanoa yhté ja ainutta oikeaa tapaa tyostda aineistoa.
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Téssd tutkimuksessa siséllon analyysid 1dhdettiin tekeméin teoreettisesta viitekehyksesti
nousseiden teemojen mukaisesti pitden koko ajan mielessé tutkimuskysymys ja sitd tiy-
dentdvit apukysymykset. Teemojen mukaan poimittiin litteroidusta aineistoista juuri ne
asiat, jotka ovat tutkimuksen kannalta olennaisia. Aineisto luokiteltiin nididen teemojen
mukaisesti. Ensin pelkistettiin suorat lainaukset. Pelkistdmisestd on esimerkki taulukossa

6, jossa on pelkistetty aineistosta esille nousevia erilaisia ongelmia.

Taulukko 6. Esimerkki aineiston pelkistimisesta.

Suora ilmaisu Pelkistiminen

”Ett tietdis, mistd saa kulloinkin apua.” | tiedon puute

”Kehityskeskustelut on jédnyt pitdmdtts, | ajan puute

kun ei oo ollut aikaa, se harmittaa.”

”Mulle on tietotekniikka hankalaa.” tietoteknisten taitojen véhdisyys

Pelkistdmisen jdlkeen muodostettiin ensin alaluokkia, alakategorioita. Taman jilkeen
niitd jarjesteltiin uudelleen ja yhdisteltiin isommiksi paaluokiksi, yldkategorioiksi. Téssa
vaiheessa olennaista oli tarkastella luokittelun onnistuneisuus. Ylédkategorioita muokat-
tiin vield lopuksi selkedimmaiksi kokonaisuudeksi, mikili sithen ilmeni tarvetta. Taulu-
kossa 7 on esitetty esimerkki, miten aineistosta esille nousseeseen pirulliseen ongelmaan

koronaan liittyvéa aineistoa luokiteltiin alakategorioista yldkategoriaksi.

Taulukko 7. Esimerkki aineiston luokittelusta.

Pirullinen ongelma Alakategoria Ylikategoria

uudenlainen tyonkuva

korona ty0 ldhti alta TyO6n muutos

suojavarusteet

normi arki puuttuu
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4. TUTKIMUSTULOKSET

Tassd kappaleessa kdydaén ldpi tutkimuksen tulokset tutkimuskysymysten pohjalta. Ta-
maén tutkimuksen tutkimuskysymys on: Miten l&hijohtaja selviytyy perusturvan organi-
saatiossa esiintyvistd pirullisista ongelmista? Tutkimuskysymysti selventivid apukysy-
myksid ovat: Millaisia pirullisia ongelmia ldahijohtamisessa ilmenee ja miten ldhijohtaja
kohtaa pirulliset ongelmat? Tutkimustulokset esitetdén tutkimuksesta nousseiden teemo-
jen mukaisesti. Ndma teemat kytkeytyvit ldheisesti tutkimuksen teoreettisen viitekehyk-
sen teemoihin. Ensimmaéisessé osassa esitellddn 1dhijohtamisessa esille nousevia erilaisia
ongelmia ja niistd erityisesti pirullisia ongelmia. Vaikka tutkimuksen keskidssé eivét ol-
leet kesyt ja sotkuiset ongelmat, niin tuloksissa kdydididn myds niitd ldpi, jotta lukijan on
helpompi sisdistdd erot kesyn, sotkuisen ja pirullisen ongelman vililld kdytdnnon esi-
merkkien kautta. Toisessa osassa kdydaén 14pi 1dhijohtajan roolia ja erilaisia tapoja pirul-

lisista ongelmista selviytymisessa.

4.1. Léahijohtajan tydsséd nikyy erilaisten ongelmien kirjo

Teemahaastattelun ensimmaisesséd osiossa pureuduttiin 1dhiesimiestydssé esiintyviin eri-
laisiin ongelmiin ja niiden eroavaisuuksiin. Haastateltavat nostivat esille useita erilaisia
ongelmia, joiden parissa he tydskentelevit ja joita he tydssdén ratkovat. Lihijohtajat erot-
telivat erityyppiset ongelmat 1ahinnd ongelmien ratkaistavuuden perusteella. Timén poh-
jalta tehtiin ongelmien luokittelu. Ongelmat voidaan jaotella teoreettisen viitekehyksen
esittelemédn kolmeen kategoriaan: kesyt, sotkuiset ja pirulliset ongelmat. Kesy ongelma
oli ratkaistavissa, kun taas pirullinen ongelma ei ollut ratkaistavissa, tai jos joku ratkaisu
16ytyi, sitd saatettiin joutua taas hetken ajan kuluttua uudelleen késittelemadn, silld se
saattoi pulpahtaa esille my6hemmin uudelleen. Sotkuisten ongelmien méérittiminen ei
ollut kovin helppoa, silld usein se sekaantuu pirullisen ongelman kanssa. Sotkuinen on-
gelma on paremminkin ongelmavyyhti, jossa on useita toisiinsa kytkdksissd olevia on-

gelmia. (Ks. Raisio ym. 2018: 29-30; Rittel & Webber 1973: 160.)
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4.1.1. Kesyihin ongelmiin 16ytyy ratkaisu

Tutkimustuloksista ilmeni, ettd ldhijohtajat kohtaavat tydssdédn monenlaisia ongelmia,
jotka voidaan luokitella kesyiksi ongelmiksi. Olennaista niissd on, ettd niille l10ytyy aina
ratkaisu. Joskus ongelmanratkaisuun voi kulua aikaa, mutta ratkaisu aina joka tapauk-
sessa l0ytyy. Lahijohtaja voi testata erilaisia ratkaisutapoja ja aloittaa uudelleen, jos se ei
toimi. Rutiinit auttavat ongelmanratkaisussa. (Ks. Rittel & Webber 1973: 160). Tyypilli-
sid kesyjd ongelmia olivat tekniset ongelmat, kuten hédlytyslaitteiden ongelmat, jonkun

asian rikki meneminen ja rakennukseen liittyvit ongelmat.

“Tekniikkaan liittyvit ongelmat, itte sd et niille voi mitddn, sd vain delegoit ne
eteenpdin jollekkin, joka ne korjaa ja asia hoituu, ei siind oo mitddn.”

“Semmoset yksinkertaiset asiat, niin kuin tekniikka, se on yksinkertaista, ne ratkea-
vat silld, ettd sen kanssa ei tarvi takuta.”

Lahijohtajat tyoskentelevdt monenlaisten tietoteknisten ohjelmistojen kanssa ja tima na-
kyi tutkimusaineistossa. Tietotekninen osaaminen itsesséén ei ollut kaikille helppoa. On-
gelmana oli my®ds hallita kaikki ohjelmistot, salasanat ja tunnukset. Varsinkin esimiestyon
alussa on otettava haltuun melkoinen méaédri erilaisia ohjelmistoja, koska tietotekniikka
on apuna hyvin monessa asiassa. Osa koki perehdytyksessi olleen puutteita esimiesuran
alkuvaiheessa, joka heijastui my0s ohjelmisto-ongelmiin. Ndméa ongelmat vievit aikaa,

mutta niihin 16ytyy aina kuitenkin ratkaisu ja apu.

“Tietokonepuoli ei oo mulla hallus, niin se on suurin haaste mulla ensinndkin.
Mutta mulla on tddld nditd norttejd, kysyn niiltd, kun tuloo ongelmia.”

"Ne arjen jutut, ettd sd ylipddnsd pddset tekemddn mitddn, ettd saat salasanat ja
omat tunnukset.”

Ty6vuorosuunnittelu aiheuttaa 1dhijohtajille monenmoisia ongelmia, jotka kuitenkin ovat
ratkaistavissa. Ty0vuorojen suunnittelussa voi kulua paljon aikaa, jos johdettavien méara
on suuri ja on useita yksikoitd, joihin tehddédn erilliset suunnitelmat. Runsas sijaisten
maédrd hankaloittaa my0s tydvuorosuunnittelua, silld sijaispulasta johtuen kuntayhty-
missd tydskentelee paljon myds sellaisia sijaisia, joilla on suppea ldékelupa tai ei ladke-

lupaa lainkaan. Tdmi on otettava huomioon tarkasti tyovuorosuunnittelussa. Haastetta
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aiheutti my0s tydvuorojen ja viikonloppuvapaiden ja lomien tasapuolisuus.

"Ottaa oman aikansa, ettd listatouhuihin pddsee ihan tdysin sisdlle.”

“Ndin isoa porukkaa kun pydrittdd, niin tyévuorolistojen tekeminen ja toteumien
tekeminen vie aivan valtavasti aikaa, ettd vililld tuntuu, ettei ehdi oikein muuta
tehddkddn kuin pyorid sen tyovuorolistan ympdrilld.”

”Sen huomaa, ettd siind varsinkin tasapuolisuus, ettei jollakin ole useampi ilta ja
Jjoillakin ei ollenkaan.”

Kun ldhiesimiehen eteen tulee ratkottavaksi ongelma, joka koskee jonkun tarkkaan kirja-
tun sddnnon tai ohjeen rikkomista, koetaan se helpoksi ratkaista. Lahiesimiehen on helppo
vedota toimintaohjeeseen. Téllaisina ohjeina tai madrdyksind mainittiin esimerkiksi 144-
keturvallisuus- ja tyoturvallisuusméérdykset. Ratkaisu on helppo 16ytdd, kun asiaan on

olemassa tarkka ohjeistus, jota tulee noudattaa, eikd siihen jda tulkinnanvaraa.

“Asioiden johtamisen ongelmat, ne on selkeitd, on selvdt ohjeet, ettd ndin pitdd
toimia. Ne on heleppoja.”

Toisaalta my0s tédhén kategoriaan kuuluvien ongelmien késittelyé ja ratkaisemista ei ko-
ettu aina yhta helpoksi tai yksiselitteiseksi. Esimerkkeind voidaan mainita vaikkapa tupa-
kointiin tai oman kénnykéan kdyttdon tydaikana liittyvét ohjeistukset ja niiden noudatta-

matta jattdminen.

”Se on varmaan niin, ettd joka tydpaikalla joku kiertdd sen sddnnon (tupakoin-
nista).”

"Kylld md sen ymmdrrdn, ettd lapsilla on turva, ettd ditilld on kdnnykkd taskussa,
kun tuloo koulusta kotia.”

Asiakasty0ssd kesyiksi ongelmiksi kuvailtiin asiakkaiden terveydentilaan liittyvia tilan-
teita, kun esimerkiksi asiakkaan voinnissa tapahtuu muutoksia. Silloin on tietyt ohjeet,
joiden mukaan toimitaan, esimerkiksi soitetaan lddkérille ja saadaan toimintaohjeet, joilla
asiaan saadaan ratkaisu tai ainakin tilanteessa eteenpdin. Ndma koettiin selkeind, ratkais-

tavissa olevina asioina.
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)

”Asukasongelmat selvidd tietysti silld, ettd otetaan lddkdriin yhteyttd.’

Kuvioon 4 on koottu tutkimusaineistosta nousseet, edelld esitetyt kesyt ongelmat tai nii-

den ilmenemiskentiit.

Tekniset

asiat

Asiakasasiat Ohjelmistot

Kesy
ongelma

Ohjeet,
saannot,
asioiden

johtaminen

Tybvuoro-

suunnittelu

Kuvio 4. Kesyjen ongelmien ilmenemiskentét.

4.1.2. Sotkuiset ongelmat vievit aikaa

Sotkuisissa ongelmissa on kyse erilaisista kytkoksisti, joita on asioiden tai ilmididen vi-
lill4. Yleensd on jonkinlainen késitys olemassa, millainen on oikea ratkaisu, mutta se ei
ole yhtd selked kuin kesyissd ongelmissa. (Ks. Raisio ym. 2018: 29-30.) Tutkimustulok-
sista esiin nousseista ldhijohtajan tyossé esille tulleista ongelmista sotkuisina ongelmina
voidaan pitdd esimerkiksi lddkehoitoon liittyvid erilaisia ongelmia. Vaikka on tarkat oh-
jeet lddkehoidon toteutuksesta, siitd huolimatta tulee lddkepoikkeamia eli virheitd jossain
vaiheessa ladkehoidon toteutusta. On erilaisia ladkelupia, joiden mukaan tyontekijoilld on
lupa annostella tai jakaa lddkkeitd. Osalla sijaisista ei ole lainkaan lddkelupia. TAimé on

otettava huomioon niin tydvuorosuunnittelussa kuin tiimijaoissa. Oma lukunsa on
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tutkimustulosten mukaan omaiset, jotka jakavat kotihoidossa olevien ldaheistensd ladkkeet
jane voi olla annosteltu tdysin virheellisesti. Liséksi on tapauksia, etti asiakkaan omaiset
tuovat yksikk6on omia lddkemadrayksié, jotka on tehty jopa ndkemaéttd asukasta ja hdnen

sairauskertomusmerkintdjéén, ldhiomaisen kertoman perusteella.

"Meille tuli uusi asiakas, vaimo jakaa lddkkeet, ja koko dosetti oli aivan vddrin
Jaettu.”

“Omainen asioi sukulaislédkdrin kanssa, joka tekee lddkemuutoksia ja tulee resep-
tien kanssa, ettd ndmd pitid muuttaa. Eikd halua olla yhteistyossd meiddn oman
lddkdrin kanssa.”

"Kun tehdddn HaiProja, jdid se dokumentti, ja mun on pakko ottaa siihen kantaa,
miettid, ettei tdllaista endd tapahdu.”

Edelld mainituissa sotkuisissa ongelmissa ei riitd, ettd hoidat oman tonttisi kuntoon, vaan
ketjussa on mukana muitakin osapuolia, jotka saavat aikaiseksi, ettd lddkehoidon toteutus
el toimi oikein. Kaikki tietdvét, mika pitdisi olla lopullinen ratkaisu, oikea lddkehoidon
toteutus, mutta siihen liittyy monta osatekijdd. Asiat ovat ratkaistavissa, mutta ovat mut-

kikkaita ja vaativat monenlaista selvittamista.

Eréds sotkuinen ongelma on tiedottamiseen liittyvat haasteet. Tutkimustuloksista nousi
esille, miten vaikeaa on saada tieto kulkemaan organisaatiossa, kun tehddan kolmivuoro-
tyotd, tyoskennelldén asiakkaiden kotona tai henkilostd on hajallaan eri toimipisteissa.
Liséksi informaatiota koettiin tulevan paljon kaiken aikaa. Jos uusi tiedote laitetaan map-
piin, se unohtuu sinne. Jos se laitetaan kahvipoydille, se hukkuu muiden papereiden alle.
Jos se laitetaan ilmoitustaululle, se on tdynnd muutakin tiedotetta, jolloin se jdd néke-
maittd. Palaverissa ei koskaan ole paikalla kaikki tyontekijat, jolloin aina joku jdd ilman
tietoa. Osa henkilokunnasta on kiinnostunut ja hakee uuden tiedon, mutta osalle pitda

muistutella, ettd lukevat muistiot ja kuittaavat lukemansa.

"Sitten koko ajan tuloo uutta asiaa ylhddltdpdin, ettd on siind aina oma ongel-
mansa saattaa kaikki tinne toisten tietoisuuteen.”

"Md en oikeen pidd tistd sdhkopostivuorovaikutuksesta, koska nden, ettd siind on
hirvedsti aukkoja ja voi ymmdrtdd asian vddrin.”
”Se on sellanen ikuisuusongelma, ettd missd ne piretddn, ettd kaikki ne ndkéo
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(tiedotteet).”

Sotkuisina ongelmina voidaan kuvata myos hallintoon liittyvien prosessien sujumatto-
muutta, joka aiheuttaa ajanhukkaa ja turhautumista l&hijohtajissa. Téllaisina mainittiin
muun muassa intran toimimattomuus ja selkeiden ajantasaisten ohjeistusten puuttuminen.
Esimerkkeind esille tulleista asioista voi mainita epatietoisuuden, mitd lomakkeita tarvi-
taan, kun anotaan vaikkapa vuorotteluvapaata, opintovapaata tai hoitovapaata. Tai tarvi-
taanko lomakkeita vai laitetaanko suoraan koneelle anomus. Tai kuka ottaa kopin, kun

jokin ohjelmisto ei toimi tai et pidse kirjautumaan omilla tunnuksilla ohjelmistoon.

"Luulis, ettd tdmmoset perusasiat olis tdmmdses firmassa kunnossa. Mutta sitten
md taas huokaisen syvddn, ja ldhden taas soittelemaan, ettd sais jostain vastausta
johonkin suuntaan.”

“Intrassa menéo puoli pdivdd, kun ettii, ettd md oon ndhnyt, mutta missd se oli. Ja
kun loyddt, se voi olla vanha ohje.”

“Ei ole selvid prosesseja, miten jokin asia menee tdssd kuntayhtymdssd, se luo sel-
laista turhaa ajankdyttod, ettd kukaan ei tiedd, vastuuta siirretddn, kysy tuolta, kysy
tuolta. Ja tulee vihdn ristiriitaisia ohjeita ja on vanhoja ohjeita ja ei tiedd, ettd ne
on pdivitetty.”

Tutkimuksen tuloksista ndkyy, ettd 1dhijohtamiseen linkittyy vahvasti ylemmén johdon
toiminta. Ldhijohtaja saa ohjeet ja médrdykset ylemmalti taholta, toisaalta han on oman
henkilostonsd ympardiméand. Vaateita esitetdéin molemmista suunnista. Léhiesimies ka-
navoil ylempéi tuleen informaation omalle henkilGstolleen ja hinen tehtdvinsd on saada

henkil6sto tietoiseksi ja sitoutuneeksi niihin. (Ks. Nikkild & Paasivaara 2007: 30.)

“Johtoportaalta tuloo vaateita jatkuvalla syotolld ja sddstotavoitteita, ja toisaalta
henkilostolld on omat toiveensa ja vaatimuksensa, ettd vihdn on niinku puun ja
kuoren vilissd tdllaanen lihijohtaja.”

"Sitte koko ajan tuloo uutta asiaa ylhddltdpdin, ettd siind on aina oma ongelmansa
saattaa kaikki tdnne toisten tietoisuuteen ja ensin ne itte sisdistdd ja pddstd niitten
kanssa eteenpdin.”

Tutkimustuloksista esille nousseita asioita ylempéa johtoa kohtaan olivat myds oman esi-
miehen vaikea tavoitettavuus. Koettiin, ettd silloin kun ldhiesimies 1dhestyy, hénelld on

oikeasti asiaa. Jos omaa esimiesté ei tavoita, eikd hin soita takaisin, niin se turhauttaa.
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Toisaalta oltiin tietoisia, ettd ylemmalla johdolla on paljon omia kiireitd ja liiankin suuria
kokonaisuuksia hallittavana, etti aikaa vain ei yksinkertaisesti kaikkeen riitd. L&hijohtajat
kaipaavat oman esimiehensd tukea ja sitd, ettd hin on tarvittacssa saatavilla, jos eteen
tulee asia, joka vaatii yhteistd pohtimista tai tukea omalle ajatukselle. Korona-aikaan liit-
tyvien vaikeuksien keskelld osa ldhijohtajista olisi kaivannut enemmén oman esimichen
tukea. Niitd ongelmia voidaan pitié sotkuisina ongelmina, silld ne aiheuttavat haasteita
lahijohtajan tyohon. Asiat saadaan aina jotenkin hoidettua ja ratkaisuta, mutta ne pitkit-

tyvét ja ovat kimurantteja ratkaistavia.

"Ehkd siihen (korona-ajan asiat) olis toivonut enemmdn oman esimiehen tukea ja
neuvon antamista ja ihan sitd kysymistd, ootko selvinnyt ja miten jaksat.”

)

“"Mun esimies ei oikein oo kiinnostunut, miten ndmd arjen asiat tddld sujuu.’

Talousasioihin liittyvit asiat nousivat muutamissa haastatteluissa my0s esille. Lihijohta-
jille on nyt entistd enemmén korostettu vastuuta talousasioista ja oman yksikon talousar-
viossa pysymisestd. Vastauksista tuli esille huolta siitd, onko osannut laatia talousarvion
varmasti oikein, liséksi ylempi johto on sitd vield omassa késittelyssddn arvioinut uudel-
leen. Vastuu pitdd ottaa talousarviossa pysymisestd, mutta jo 1dhtotilanteessa ldhijohtaja
tietdd, ettd sen kanssa tulee ongelmia, kun se on vedetty niin tiukille. Talousasioita voi-

daan pitdd sotkuisina ongelmina niiden erilaisten kytkdsten takia.

“Ldhiesimiehidkin jo enemmdn velvoitetaan, ettd se on meiddn tehtdivd ymmdrtdd.
Mikd (talousarvio)esitys sinne sitte tehdddn, ettd jos sinne tehdddn liian matala
esitys, niin siitd on otettava vastuutakin. Mitd sielld on sitten ehdotettu eteenpdin,
niin niitd summia on sitten tietysti vihennettykin. Saako sitten siirtdd sitd vastuuta
(tulosalue)johtajalle?”

Kuvioon 5 (ks. s. 63) on koottu edelld raportoidut tutkimustuloksista nousseet sotkuisten

ongelmien ilmenemiskentit.
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Kuvio 5. Sotkuisten ongelmien ilmenemiskentit.

4.1.3. Pirulliset ongelmat haastavat lahijohtajan

Pirulliset ongelmat -késite ei ole 1dhijohtajille tuttu tai selked késite, ja sen takia tutki-
muksessa késiteltiin ja keskusteltiin haastavista ongelmista. Tutkimuksen tekijd on tehnyt
vastausten perusteella luokittelun, mitkd ongelmista tdyttivit pirullisen ongelman tun-
nusmerkit. Pirullinen ongelma on Rittelin ja Webberin (1973: 160, 167-169) mukaan
vaikeasti tunnistettavissa, ymmarrettavissd ja ratkaistavissa. Niistd muotoutuu herkasti
iso kokonaisuus. Pirulliset ongelmat muuttuvat koko ajan, silld niiden ilmenemiskentta
muuttuu koko ajan. Pirullinen ongelma ilmenee aina jonkinlaisessa sosiaalisessa vuoro-
vaikutuksessa. Tyypillistd on, ettei sithen 160ydy koskaan yhtd ja ainutta oikeaa vastausta

tai ratkaisua.

Tutkimustuloksista esiin tulleet pirulliset ongelmat tai ilmidt, joissa pirullisia ongelmia
herkisti esiintyy, on luokiteltu teemoittain seuraavasti: asiakkaisiin, omaisiin, henkilds-
toon, esimiestyohon liittyvét haasteet, muutokset, sairauspoissaolot ja sijaispula, mo-

niammatillinen yhteisty6 sekd koronan aiheuttamat ongelmat. (Ks. kuvio 6, s. 81.)
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Asiakkaat

Perusturvan ldhijohtajan tyd on hyvin ldhelld asiakasrajapintaa. Tutkimustuloksista kévi
ilmi, ettd osa ldhijohtajista osallistuu my0s konkreettiseen asiakastyohon joko jatkuvasti
tai tilapdisesti, paikaten esimerkiksi poissaolijaa. Osa ldhijohtajista ei osallistu varsinai-
seen asiakasty6hon muutoin kuin ongelmatilanteiden selvittelijdna tai yhteyshenkiloni
suunniteltaessa esimerkiksi asiakkaan jatkohoitoa tai ohjauksen tarvetta. Henkiloston ko-
kemat asiakkaisiin liittyvit vaikeat tilanteet ovat kuitenkin hyvin usein ldhijohtajalla sel-

vittelyssd. (Ks. Nakari 2003: 190; Argyris 1990: 93; Reikko ym. 2010: 29-30.)

Asiakkaiden monimuotoisuus, kuten erilaiset persoonallisuudet ja taustat, sairauksien ai-
heuttamat muutokset asiakkaissa, kuten muistisairaus, sekd asiakkaiden vaikeiden asioi-
den parissa tydskentely olivat haastateltavien mukaan esimerkkeji asiakasasioista, jotka

aiheuttivat pirullisten ongelmien synnylle oivan ldhtokohdan.

“"Meiddnkin asiakaskunnassa on niin monenlaisia, niin onhan niilld omia rajoit-
teita ja pinttyneitd juttuja ja osan kanssa ei oikein toimi mikddn.”

"(Asiakas)... ei tykkdd siitd aiheesta, minkd paris sield tyoskennellddn, ja sitten se
henkilGityy tyontekijddn, vaikka ei haluttais tyéskennelld sen asian ddrelld.”

Haastatteluista kévi ilmi, ettd tyontekijdn ja asiakkaan véliset ristiriidat tai vaarinymmar-
rykset aitheuttavat pulmatilanteita. Asiakas saattaa my0s valikoida, kuka hénté saa hoitaa
tai ohjata, tai kuka saa tulla kotikdynnille. Toisaalta tyontekijin tuttuus saattaa atheuttaa
ongelmia tydskentelyssd. Asiakkaan kohtelu on hyvin herkkd ja tunnepitoinen asia, jo-
kainen aistii kohtelun eri tavalla. Asiakkaat esittdvat my0s monenlaisia toiveita, joita ei
kaikkia voi ottaa huomioon. My®6s hoito/ohjauslinjoista voi olla hyvin erilaisia ndkemyk-
sid tyOntekijén ja asiakkaan vililld, joka sitten poikii monenlaista selvitettdvai ldhijohta-
jille.

”.. hdn sanoi mulle, ettd hdnelld ei ole mitddn asiaa sulle, ettet sd tiedd mistddn

mitddn. Hdn ei tartte sun palveluita. Ettd oo sd vaan sielld keskends pahoillas.”

"Aikaisemmassa asiakkuudessa on ollut jotenkin haasteellista yhteistyd, ja jos
tyontekijdlld on oma ajatus, ettei se onnistu, niin ei ldhtokohtaisesti aiheuteta
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)

sellaista tilannetta, vaan vaihdetaan tyontekijdd.’

2

os ndkemys hoitolinjasta ei kohtaa asiakkaan ndkemystd, sitten niitd ldhetddn
selvittdmddn, ne on haastavia.”

Omaiset ja ldheiset

Liahijohtajien tyohon sisdltyy myds omaisten ja ldheisten kanssa tehtdva yhteisty6. Osalla
yhteistyotd on pdéivittdin, osalla harvemmin. Pirulliset ongelmat nousevat useimmiten
vuorovaikutuksesta omaisten kanssa. Haastatteluissa tuli esille, ettd omaiset ja ldheiset
ovat nykydin yhé valveutuneempia ja siten my0s osaavat vaatia paljon. Osa on tyytymét-
tomid saatuihin palveluihin tai hoitoon. Esille tuli my0s epdasiallisesti kdyttdytyvit omai-
set, jopa henkisté vékivaltaa oli koettu omaisten taholta. Osa henkilokunnasta kokee, etti
he joutuvat olemaan varpaillaan, kun tietyt omaiset tai ldheiset ovat 14snd. Tadma vaikeut-
taa vuorovaikutusta heididn kanssaan. Osalla omaisista vuorovaikutus menee henkil6koh-

taisuuksiin, eikd pysy siind asiassa, mihin ollaan tyytyméattomia.

"Yritin vdhdn niinku positiivisella mielelld, ettd asiat jdrjestyy ja naurahdin vihdn,
niin hinen mielestddn md nauroin hdnelle pdin naamaa, niin seki meni pieleen.”

”On ollut nyt sellanen keissi, mulla on pitkdsti tyoeldmdd takana ja monenlaista
asiakasta ja omaista, mutta nyt on pitdinyt pyytdd apua. Henkistd vikivaltaa tyon-
tekijoille, huudetaan ja moykdtddn.”

Tutkimustulosten mukaan ongelmia aiheuttaa my0s se, ettd omaisten ja ldheisten voi olla
vaikea hyvéksyd, ettd oma laheinen voi olla vaikkapa aggressiivinen henkil9stoéd kohtaan.
Sitd voi on vaikea ymmartéa ja syyksi voidaan laittaa henkilokunnan osaamattomuus. Jos
kayttoon on jouduttu ottamaan jokin rajoitustoimenpide, niin sen kadytostd syyllistetdan
henkilokuntaa. Epéilldén, etteivdt he osaa hoitaa oikein. Muistisairaiden asiakkaiden koh-
dalla esille tuli, ettd omaiset usein uskovat, mitd muistisairas ikdihminen kertoo. Han voi
kertoa esimerkiksi, ettei ole saanut syddd koko pédivianad mitddn. Vaikka tilanteessa omai-
selle kerrotaan, ettd kaikki ovat saaneet ruuat ja asiakirjoista [0ytyy merkinnit syomisesta,

niin omainen uskoo kuitenkin mieluummin omaa ldheistian.

“Yhteistyo on ollut haastavaa, kun omainen ei née ollenkaan sitd, ettd hinen ldhei-
sensd voisi olla aggressiivinen toisia kohtaan. Se on paikan ja tyontekijéiden vika.”
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”...kun muistisairas kertoo, ettei tddld oo saanut syomistd ja omainen uskoo. Aiti
varmasti tietdd. Ne ei sitten usko meitd, luuloovat, ettd me valehdellaan.”

Vastauksista tuli esille my0s se, ettd omaisten kdyttdytymisen taustalla on usein oman
pahan olon purkaminen. Tai se, ettd heilld ei ole ollut aitoa valinnanvapautta kyseisesté
palvelusta, jolloin on otettava se, mikd on saatavilla. Usein kysymyksessd on my0s via-
rinkésitys. Ei ole ollut riittavésti tietoa, kuinka tietyt prosessit menevit ja on oletettu asi-
oita. Voi olla, ettd omaisella on pelkoa, mitd jatkossa tapahtuu, pérjataanko kotona ja jos

ei, mitd sitten tapahtuu.

“Kaikki koronarajoitukset on mun syytd. Vierailukiellot. (Omainen) Lyo vaan luu-
ria korvaan.”

"Omaisyhteistyé on vdlilld vihdn haastavaa. Kun varmaan omaa pahaa oloaan
purkaa meihin. Ei varmaan pystytd tarjoamaan sellasta palvelua, mitd ne haluais.”

”Kun niitd tilanteita ei voi sanoin kuvata. Tuntuu, ettd vaikka mitd sanot, niitd voi-
daan myohemmin kéyttdd aseena.”

Usein ongelmien taustalla on ndkemyserot siitd, miten tulee toimia. Haastateltavat kertoi-
vat, ettd omaisella ja henkilokunnalla voi olla tdysin erilainen ndkemys hoitolinjoista. (Ks.
Mertala 2011: 18) Voidaan puhua tiysin eri asioista, yhteistd ymmarrysti ei 16ydy, vaikka
kuinka yritetddn. Esille tuli my®s, ettd joskus omaistenkin nikemykset hoitolinjoista ovat
tiysin erilaiset, ja heiddn keskindinen vuorovaikutuksensa ei toimi lainkaan. Henkilo-
kunta on silloin siind vélissé ja on vaikea toteuttaa oikeaa hoitolinjaa, kun sellaisesta ei
pééstd milldén tavalla yhteisymmarrykseen. Henkilokunta joutuu tasapainoilemaan siind
vilissd. Esille nousi myos tilanteet, joissa yhteys omaiseen on tdysin katkennut, hin ei

suostu puhumaan ldhijohtajan kanssa edes puhelimessa.

”Ainahan eridvid mielipiteitd on, ja kun omaiset ei vilttdmadttd tiedd ja tunne nditd
(hoidon) portaita, kuinka asiat menéo, niin useinkin he vaativat jotain tiettyd.”

2 1

oskus tuntuu, ettd me puhutaan ihan eri asiasta.’

“Sellaset on hankalia, kun omaiset on eri linjoilla. Ja tavallaan ne ei paljon eres
keskustele, vaan se keskustelu on niinku meirdn kautta.”
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Henkilosto

Pirulliset ongelmat esiintyvét aina jonkinlaisessa sosiaalisessa kontekstissa (ks. Rittel &
Webber 1973: 167-169). Kuten Hutchinson ym. (2015: 3021) tuovat artikkelissaan esille,
pirullisia ongelmia ilmenee myds organisaation sisdlla erilaisina sosiaalisten suhteiden
ongelmina. Haastattelussa esille nousi hyvin painokkaasti kaikista haastavimpina ongel-
mina henkildstoon liittyvien vuorovaikutustilanteiden ongelmat. Osalla téllaisia ristiriita-
tilanteita oli ollut tosi harvoin, mutta osalla niité oli tasaisesti: kun yhdesti paistddn, toi-
nen on jo ovella. Mité isompi oli henkildston mééra, sitd enemmaén kaikenlaisia kahnauk-

sia tuntui ilmenevén.

"Tdmd on tdllaasta tyotd, sosiaalista, koko ajan ollaan vuorovaikutuksessa keske-
nddan.

“Qonhan md vdlilld silmdt pyorednd, ettd onko aikuiset ihmiset hiekkalaatikossa?
Ettd kun md en oo kohdannut sellaisia ongelmia.”

Haastatteluista ilmeni, ettd syind henkiloston vélisiin ristiriitatilanteisiin nédhtiin naisval-
tainen ala, isot henkildstot ja thmisten erilaisuus. Isoon henkildst6on mahtuu monenlaisia
temperamentteja ja persoonallisuuksia. Erilaiset ihmiset suhtautuvat asioihin eri tavalla
ja heilld on monenlaisia erilaisia mielipiteitd. Kun jokainen sosiaali- ja terveydenhuollon
ty0 on luonteeltaan vuorovaikutukseen perustuvaa ty6td, niin asiakkaiden kuin muiden
tyontekijoiden ja yhteistyokumppaneiden kanssa, niin jokaisen persoona nékyy ja kuuluu.
Ja kun ndmad erilaiset persoonat toimivat yhdessd, syntyy erilaisia tyontekijoiden vélisid

nidkemyseroja ja ongelmatilanteita. Henkilokemiat eivit aina kohtaa.
“"Monesti on persoonaankin liittyvid vuorovaikutustilanteita, joihin on tosi vaikea
puuttua. Kun joku ei tuu jonkun toisen kanssa toimehen. Kemiat ei vaan kohtaa.”
"Kun kaikki on niin erilaasia, onhan niitd yhteentormdyksid tullut.”

“"Kun on iso porukka, mielipiteitd on erilaisia, sielld ollaan eri mieltd asioista,
sielld on aina pientd sddtod.”

Henkiloston ristiriitatilanteet ilmenivit haastateltujen mukaan epéasiallisena kohteluna,

héirintdnd, tyopaikkakiusaamisena ja syrjimisend. Huono kohtelu ei ole aina sanallista,
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vaan voi ilmetd kéyttdytymisessd. Yhtend ongelmana ndhtiin puhumattomuutta, jolloin
asia ehtii kasvaa isoksi, ennen kuin se tulee ilmi ja silloin asian tydstdminenkin vie entisté
enemmaén aikaa. Myos kateutta ilmenee, esimerkiksi eri ammattiryhmien vélilld, kun toi-
sen ty0 ndyttdytyy kevyend, samaan aikaan kuin toiset tydskentelevit konkreettisesti hiki
padssd. My0s toiden tasapuolinen jakautuminen néhtiin haasteena, silld aina esimerkiksi
asiakasmadrit eivit kerro totuutta tasapuolisesta tyon méérasté, koska asiakkaat ovat eri-
laisia ja tehtdvén tyon maardin vaikutta siten asiakkaan hoidettavuuden mééra tai ohjauk-

sen ja avun tarve. Tatd ei kuitenkaan henkildsto valttiméttd ymmarra.

"Tyokavereiden epdasiallista kohtelua tai kiusaamista tai syrjimistd, joka ei oo
vdlttimdttd suusanallista, vaan ilmenee vaikka siten, ettei kelpaa tyopariksi.”

"Tdd asia on edelleen sellaisen kyrdilyn alla, ettd tdd toinen, joka ei suostu keskus-
teluhun, niin vdhdn niinku pakoilee tdtd toista.”

"Kun ollaan naisvaltaisella alalla, niin tulee sanomista, kuinka ne sielld koneella
istuu niin pitkddn, kun heilld ei oo kuin kaksi kdsiparia.”

Muita esille tulleita haastavia asioita oli tilanteet, joissa tyontekijd valikoi tyotehtdvidan
tai vastustaa tyonkiertoa. Tai tyontekijd tulee kertomaan kollegansa tyonsuorittamiseen
liittyvid asioita, mutta kieltdi, ettei saa tuoda esille, ettd hian on kertonut. Liséksi esille

tuli tilanteet, joissa syntyy eripuraa siitd, mika tehtdva kuuluu kenellekin.

"Sitte sanotaan, ettd dld vaan kerro, ettd md kerroon. Se mendo sitten liian ympd-
ripydridksi, ja siihen on tosi hankala puuttua.”

Tutkimustuloksista esille nousi my6s huoli tyontekijoiden tydssdjaksamisesta. Monella
lahijohtajalla on useita tydyhteisdja tai tiimejd, tai tyontekijit ovat hajallaan eri puolilla
organisaatiota, jolloin ldhijohtaja ei voi olla ldsnd kaiken aikaa. Hén ei siten ole kaikesta
tietoinen eikd pysty aistimaan oman ty0yhteisonsd tunnetiloja. Moni ldhijohtaja toi esille
my0s kehityskeskustelujen tirkeyden, mutta ajanpuutteen takia ne oli jdényt. Haastatte-
lussa tulikin 1lmi, ettd varhaisen tuen keskusteluissa oli selvinnyt asioita, joista 1dhijohta-
jalla ei ollut ollut mitdén aavistusta. TyOntekijit saattavat olla vésyneitd, ja usein tilanne
on jo pitkdlld, kun visdhtdminen ndkyy ulospdin. Erids ldhijohtaja toi esille myos sellaisen
tilanteen, jossa tyontekijén into ja kiinnostus tyotd kohtaan on lopahtanut. Sen ratkaise-

miseksi ei tuntunut olevan keinoja, koska asenteisiin on todella vaikea vaikuttaa.
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"Ylldtyksidkin sitten saattaa tulla ja on tullutkin. Kun ei oo riittdvdsti ldsnd tyoyh-
teisos, ettd pystyis tunnistamaan kaikki ongelmatilanteet. Sitte tuloo pitkd sairas-
loma ja vatu-keskustelussa tuloo esille kaikenlaista, mitd ei oo itte hoksannutkaan.”

”Se visymys, siind vaiheessa kun se ndkyy, niin sd oot jo tosi uupunut.”

2

oku tekod toitd tddld, mutta se ei tykkdd yhtddn siitd, se tekoo vaan pakollisen ja
kyllihdn se nyt ndkyy, jos sd et tykkdd tyostdsi. Ettd sitd asennetta tyontekoon, on
niinku hankala muuttaa.”

Haastatteluissa tuli esille, etté eri yksikoissé tai tiimeissé on erilaisia organisaatiokulttuu-
reja. Toiset ovat positiivisella mielelld, kun taas toisessa paikassa tuntuu, ettd aina kaikki

on huonosti. Saman ldhijohtajan eri tydyhteisot voivat olla hyvinkin erilaisia.

"Toises suhtautuminen asioihin on jotenkin positiivisempaa, mutta toisessa tulee
enemmdn se tunne, ettd kaikki on huonosti. Tyontekijdt esittdd asiat kuin olisi kaikki
pdin persettd.”

Lihijohtajien ndkokulmasta kinkkisend asiana pidettiin tyontekijoiden tyonteon tehok-
kuuteen puuttumista. Lisdksi esille tuli olettamukset, jotka saattavat eldd tosina, ja ovat
hyvin epérealistisia, kun ne vihdoin tulevat ilmi ja niistd keskustellaan. Muutosvastarintaa
koettiin olevan aina. Kaikkineen henkildstdon liittyvien ongelmien kuvattiin olevan aina
hyvin pitkénsitkeitd. Toisinaan asiat henkildityvit, joka mutkistaa asioita. Asiakasndko-
kulmaakin tuotiin esille, silld koettiin, ettd jos henkildstolld on jokin ristiriita keskendén
meneillddn, aistivat asiakkaatkin sen herkasti.

’

"Vuorovaikutusongelmat voi jatkua ja jatkua vaan.’

’

“Asiat voi riidelld, mutta jos ne henkildityy, niin se on musta ihan kamalaa.’

Esimiestyo

Lihijohtajana toimimiseen liittyvind pirullisina ongelmia voidaan tutkimustulosten mu-
kaan nihdi esimiesaseman saavuttamiseen liittyvit haasteet. Sosiaali- ja terveydenhuol-
lon alalla on hyvin tyypillisté, ettd esimiesasemaan noustaan oman yksikon sisdlté, jolloin
tyOkaverit muuttuvatkin johdettaviksi. Yli puolella haastateltavista 1dhijohtajista oli tista

kokemuksia, joko nykyisessa tai aikaisemmassa ty0ssddn. Esimiesasemaan nousu oman



70

tyOyhteison sisdltd ei aina ollut sujunut mutkattomasti. Téhén liittyy arvostukseen ja kun-
nioitukseen liittyvét asiat sekd luottamuksen saavuttaminen. Menneisyys on aina mukana
haastamassa tulevaa. Erds haastatelluista totesi, ettei tdllaista 1lmi6td, esimiesaseman
mahdollista heikkoutta, todellisuudessa edes vilttimaétta ole, vaan se voi olla vain hdnen
oma ongelmansa, oletus. Yksi haastatelluista totesi pdinvastaista, ettd hénen arvostuk-
sensa tyontekijoiden keskuudessa on hyva siitd syysti, koska hidn on noussut rivimiehesta

esimieheksi, ja siten tuntee hyvin myos perustyon.

Osa haastatelluista kertoi, etti ldhijohtajan, joka on noussut esimieheksi omasta tyoyhtei-
sOstd, voi olla vaikea sanoa ei. TyOntekijdt voivat yrittdd monessa haastavassa asiassa
vedota ldhijohtajan tunteeseen, koska hén tietdd, mitd tyontekijoiden arki on. Ilmi tuli
myds, ettd joskus ldhijohtaja joutuu pohtimaan, kenen silmin hén jotakin asiaa arvioi,
esimiesndkOkulmasta vai entisestd roolistaan kisin. Erds 14hijohtaja koki, ettd tyontekijét
eivit aina halua suorittaa tehtivid, jotka ovat jotenkin vaikeita tai haastavia. Lahijohtaja
pohti, johtuuko tillainen kdyttdytyminen ja jopa tyOstd kieltdytyminen siité, ettd hdn on
itsekin ollut tyontekijana talossa, jolloin on ehkd helpompi sanoa ei ldhijohtajalle, ja pyy-
tdd hinta itseddn suorittamaan ndma tehtavit.

’

... se tuli enemmdn iholle, ne pysty sanomaan mitd vaan.’
"Viliin tuloo sellasta nakkelua mulle pdin, ettd mee itte ja tee.”

"Viime viikonloppunakin oli sellainen tilanne, ettd soitettiin ja yritettiin vedota tun-
teisiin. Ettd ymmdrrdtko?”

Erés esille tullut asia oli ystdvystyminen omien tyontekijoiden kanssa. TyOyhteisot ovat
monesti melko tiiviitd, jolloin tydkavereista tulee samalla my0s ystévid. Erds haastatelta-
vista totesi, ettd ei halua ystivystyé liikaa johdettaviensa kanssa, koska silloin on vaikea
pitdd esimiesroolia ylld myos vaikeissa tilanteissa, kun joutuu puuttua jonkun tekemisiin.

Ty0- ja vapaa-ajanroolin erottamista korostettiin.

”On pelko, ettd tulee liian hyviksi kavereiksi, niin ei pysty huonoista asioista kes-
kusteleen.”

Tutkimustulosten = mukaan  esimiestyon tasapuolisuus  koettiin ~ haastavana.
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Tasapuolisuutta tarvitaan ihan kaikessa: tyovuorosuunnittelussa, lomasuunnittelussa, pa-
lavereiden jarjestimisessd, tiimien tai eri yksikdiden tapaamisessa ja ldsndolossa. Tasa-
puolinen tdiden jakaminen on myos tirkedd. Tydvuorosuunnittelu varsinkin isolle henki-
16stolle on aikaa vievéd. Tasapuolisuus vapaapdivien sijoittelussa ja viikonlopputdissd on
tarkedd, mutta ei ole aina niin helposti toteutettavissa. Lihijohtajan on otettava huomioon
asiakasléhtoinen tyOvuorosuunnittelu. Resursseja ei voi jakaa siten kuin henkildsto ha-
luaa. Jos on painetta iltavuoroihin, on tydvuoroja muutettava. Tasapuolisuus nousi esille
myds perheen ja tyon yhteensovittamisessa, mutta myos tyon keventdmisessd. Jos jolle-
kin tyontekijille on tarpeen muokata kevyempi ty0 hdnen jaksamisensa tukemiseksi,

minne saakka sitd voidaan keventdd muiden kustannuksella.

“Toiden jakaminen olisi tasapuolista, ja se ei tarkoita vdlttamdttd asiakkaiden
mddrdd. Evi asiakkuudet vaativat erilaisen mddrdn asioiden selvittelyd.”

"Ettd mihin saakka voi rddtdloidd tyonkuvaa, etten tee haittaa muille, ettd heiddn
tyokykynsd sitten kdrsii.”

Tutkimustulosten mukaan yksi 1dhijohtamiseen liittyvd haaste ja mahdollisiin pirullisiin
ongelmiin myo6tivaikuttava tekijd on se, ettd tyontekijét tyoskentelevit eri tyOpisteissé
kuin esimies. Lahijohtajalla voi olla myds useita eri yksikkdjd tai tiimejéd johdettavanaan.
Osa tyontekijoistd tyoskentelee asiakkaiden kodeissa, jolloin ldhijohtaja ei ole heiddn
kanssaan yhdessd muuta kuin toimistossa pienen hetken péivittdin. Naitd kaikkia tilanteita
yhdistda ldhijohtajan ldsndolon védhiisyys. Lihijohtaja ei ole tdlloin aidosti ldsnd, ei nde,
kuule tai aisti tilanteita, joita tyOssi tai tydyhteisossa tapahtuu. Myos kolmivuorotyo aset-
taa omat haasteensa, mutta koska kaikki kolmivuorotydta tekevit tydskentelevit saman
katon alla, on ldhijohtaja kuitenkin hyvin ldsna.

2

un en ole pdivittdiin nikemdssd ja kuulemassa. Ehkd sd vihdn enemmdn pystyisit
hahmottamaan sitd.”

”Sen huomaan, ettd mun pitdis olla enemmdn paikalla noissa. Ettd kun niitd ndikee
vdhemmdn, ne on sielld omaan ldjddn. Niin jos sield jotain on, se pddsee pitem-
mdlle, eivdtkd ota yhteyttd.”

Oman itsensd johtaminen ja ajankdyton hallinta tuli esille haastatteluissa. Hyvin moni

haastateltavista toi esille, ettd aika ei tahdo riittdd. He kokivat ajoittain painetta siitd, ettd
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on tietyt deadlinet, johon mennessé tulee suoriutua tietyisté asioista ja kun arjen ongelmat
vievit ty0ajasta suuren osan, ei aina ehdi suoriutua ajoissa. Jos teet jonkun asian hyvin,
jaé toiselle vdhidn aikaa. Priorisointi koettiin hankalaksi, kun kuitenkin mitién ei voi jattaa
tekemaittd. Moni ldhijohtaja koki, ettei heilld ole aikaa aidosti paneutua asioihin, esimer-
kiksi henkildston tyohyvinvointiin ja henkildstojohtamiseen. Ndistd aiheista kumpuaa
usein pirulliset ongelmat. Mintzberg (1980: 31, 35) on esittdnyt, kuinka ldhijohtajan tyo
on usein pirstaloitunutta, se keskeytyy usein ja se on hyvin paljon erilaisten dkillisten

tilanteiden selvittely4.

"Tyoajan hallinta, listat, mitd pitdisi tehdd ja missd jarjestyksessd, asiat jad puoli-
tiehen, kaikki on vihdn kesken. Tyon hallittavuus on vihdn vililld kateissa. Pdivit
on rikkonaisia. Selvittamisissd menee aikaa. Ei tartte kattoa, koska kello on kolme.”

"Tuntuu, ettd herkdsti taloudelliset tehtdvit ja niitten kanssa painiskelut, tyovuoro-
suunnitteluun liittyvit tai poissaolojen takia tyovuorojdrjestelyt, ja resurssien suun-
nitteluun menee niin paljon aikaa, joka on niin konkreettista, niin koen, ettd se jdd
kauheen pieneksi se aika, jonka pystyy omalle henkildstélle antamaan.”

Kehityskeskustelut olivat joillakin haastateltavista jddneet pitdméttd, kun ison henkilos-
ton kanssa sithen menee aikaa runsaasti. Kehityskeskusteluja kuitenkin pidettiin tirkeina,
koska niiden avulla on mahdollisuus paistd pintaa syvemmalle. Ongelmallisina tilanteina
pidettiin my0s jatkuvaa asioiden keskeytymistd, joka hiiritsee keskittymistd ja tehok-
kuutta. Teams-palaverit saivat kehuja tehokkuutensa ansiosta ajansdédston kannalta, toi-
saalta kaivattiin my0s perinteisid esimiesiltapdivid, ettd saisi jutella ja verkostoitua kolle-

goiden kanssa. Vuorovaikutusta muiden ldhijohtajien kanssa pidettiin tarkedna.

Osa ldhijohtajista koki riittiméttdmyyden tunnetta. Heille asetettiin odotuksia, joihin he
eivit aina kyenneet vastaamaan. Erés haastatelluista kertoi, ettd esimieheltd oletetaan 16y-
tyvén vastaus aina kaikkeen. Henkildsto mieltdd, ettd 1dhijohtajan vastatessa koko toimin-

nasta hdnen pitdd olla aina myo0s saatavilla, jopa vapaa-ajallaan.

”Kun tyoyhteiso tai asiakkaat tarvii, niin sitten tavallaan vaatimukset tulee esimie-
hen vapaa-ajalle, téistd soitetaan kotiin.”
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Moniammatillinen yhteistyé

Perusturvan alalla moniammatillinen yhteisty0 on péivittdistd ja sen térkeys on tiedos-
tettu. Tutkimustuloksista kdvi ilmi, ettd yleisesti moniammatillisen yhteistyon koettiin
sujuvan hyvin. Moniammatillisen yhteistyon ongelmana nahtiin 1dhinnd ndkemyseroihin
liittyvat kysymykset. Sosiaali- ja terveyspalvelujen henkildsto tydskentelee saman orga-
nisaation alla, mutta jokainen tekee tyGtd omasta ammatillisesta nikévinkkelistd késin.
Ty0 on siten siilomaista. Asiakas on yhteinen, mutta ldhestymistapa riippuu siitd, kuka
asiaa hoitaa ja miltd kantilta asiaa arvioi. Tamé aiheuttaa kdytdnnon arkeen yhteistyon
ongelmia. Kuten Mertala (2011:18) on todennut, toimiala siséltia valtavan suuren miérin
erilaisia ndkdkulmia. Arnkild ja Heino (2014: 284-285) puolestaan ovat todenneet, etti
jokainen sote-alan ammattilainen tydskentelee omassa lokerossaan, eikd voi vaikuttaa
isoon kokonaisuuteen, ja pahimmassa tapauksessa hin ei edes tunne koko jirjestelmii

kokonaisuudessaan.

Haastatteluista nousi esille muun muassa ndkemyserot terveys- ja sosiaalipalvelujen vi-
lill4, ikdihmisten palvelujen ja sosiaalipalvelujen vélilld sekd sosiaalityon ja terveyspal-
velujen sisdiset ndkemyserot. Néihin ndkemyseroihin nihtiin osin syyné tyon eri paino-
tukset. Samassa tyopaikassakin kaksi eri tyontekijdd nékee asiakkaan tilanteen eri tavalla,
riippuen siitd, mitd kukakin painottaa. Haastateltavat korostivat, ettd vaaditaan hyvii pe-
rusteluja, miksi ollaan jotakin mielté asiasta, jotta toinen voi ymmaértda tdtd ndkemysta.
Erés haastateltava kertoi, ettd joskus jollakin yhteistyokumppanilla voi olla niin jyrkka
mielipide, ettei neuvottelulle ole yhtddn mahdollisuuksia. Tamai todettiin hankalaksi ti-

lanteeksi.

“Tietenkin vihdn aina terveyspuoli voi aatella jostakin vihd eri lailla kuin sosiaa-
lipuoli.”

“Jotain yhteistyossd siind tietysti tuli, ettei se oikein luonnistanut, en tiedd, mikd
siind sitten loppujen lopuksi tuli. Ettd onko siind nyt puolin ja toisin vedetty herne
nenddn. Ettd varmasti siind vuorovaikutuksessa jotain oli.”

”Kun useampi tyontekijd kattoo saman asiakkaan tilannetta, niin sen voi ndhdd niin
eri tavalla, tai voi nédhdd toisen asian tdirkedimmdksi, johon panostaa, kuin mitd
toinen ndkoo.”



74

Asiakkaiden kohtaamisessa oli havaittu ongelmia muun muassa siind, ettei yhteistyd-
kumppani aina ymmarré yhteisen asiakkaan ominaispiirteitd, erityislaatuisuutta tai kéyt-
tdytymistéd. Yhteistyotaholla ei ole valttimaétta riittdvad osaamista hoitaa tai kohdata asia-
kasta. Toisaalta koettiin, ettd vaikka osaamista olisi, niin asiakkaan arjen kokemuksen
puuttuessa ymmartdminen voi olla haasteellista. Paperilla asiat ndyttiytyvit aina hiukan
erilaisilta, kuin millainen asiakas eldvéssd eldaméssd on. Nama tilanteet mutkistavat yh-

teistyOtd yhteisen asiakkaan kanssa ja siten myos aiheuttavat hankaluuksia arjen ty0ssa.

"Tdmmosid yhteistyokumppanihaasteita tulee, kun ei vdlttimdttd ole sitd ymmdr-
rystd, mikd se meiddn asiakas on.”

”Se tiedon saaminen yhteistyokumppaneille ei aina oo vilttamdttd helppoa.”™

Erds moniammatillisen yhteistyon ongelma oli eri tyontekijaryhmien vélinen yhteistyo.
Lihinn4 tdllaisia oli tyonjakoon liittyvét kysymykset. Missd menee raja, mika ty6o kuuluu
kenellekin? Kuka kantaa vastuun ja missi kohdassa vastuu siirtyy toiselle? Toisaalta vas-
tauksista nousi esille, ettd on usein persoonasta kiinni, ketd rajanvedon ylitykset hdiritse-
vat. Toisilla tyd sujuu hyvéssd hengessd, kun taas toinen on tarkka siitd, mikd on minun

tyotd ja mikd on toisen ammattilaisen tyota.

”Se raja on hdilyvd, ettd mitd tekéo toinen (ammattilainen) ja mitd tekéo toinen
asiakkaan kans. Ne on aika tyypillisid, ettd mikd on kenenkdkin vastuu ja mitd kuu-
luu kenellekin.”

"Kylldhdn siind on ollut jonkin verran sitd kissanhdnndnvetoa, mikd kuuluu niille
Jja mitd me tehrddn.”

Hyvin moni haastateltava nosti esille lddkériyhteistyon haasteet. Omalddkérit vaihtuivat
usein, mikd hankaloittaa asiakkaiden asioiden hoitoa. Monessa yksikdssa olisi kaivattu
pitkdjanteistd yhteistd tyoskentelyd saman ladkérin kanssa. Sovituista aikatauluista oli
vaikea pitéd kiinni, koska ladkarikunnan aikataulut luonnollisesti muuttuvat pédivan kulu-
essa. Lisdksi tuotiin esille lddkéreiden ja hoitohenkildston monesti hyvinkin erilainen né-
kemys asiakkaan asioista. Ladkéri katsoo useimmiten asiakkaan tilannetta kapeammin,
kenties vain lddketieteelliseltd kantilta, kun taas hoitotyon arviossa asiakkaan tilannetta
arvioidaan usein laajemmasta ndkovinkkelistd huomioiden asiakkaan kokonaiseldménti-

lanne. Nédkemysten ollessa ristiriidassa keskenddn on usein vaikeaa pddstd asiakkaan
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kannalta hyvéan ratkaisuun.

"Lddkdripalvelu on vihdn ongelmallista. Se lddkdri vaihtuu usein ja sitten se toi-

nen, ettd vaikka olis jamptikin lddkdri, niin heilld usein tilanteet eldd sielld
(tk:ssa).”

"Lddkdreilld on vahva oma ndkemys siitd, kuinka tietyt asiat tulee tehdd. Ja kun
ldhdetddn miettimddn hoitotyon néikokulmasta, herkdsti tulee sellasta, ettd arvos-
teleeko hoitaja lddkdrin tekemdd pddtostd.”

Ladkareilld on perinteisesti ollut vahva professio. Jos 14ékérilla ja hoitajalla on vahva ni-
kemysero, voi joskus olla vaikea saada yhteistd keskustelua aikaiseksi. Toki tima riippuu
myds persoonallisista tekijoistd, eikd sitd voi yleistdd. Asiat voivat olla ristiriidassa my0s
eettisesti. Kollegiaalisuus on alalla vahvaa, niin ladkéreiden kesken kuin my6s hoitohen-
kiloston ja ladkireiden kesken. Omat haasteensa tuo, jos omaisen nikemys on hoitajan
kanssa samanlainen, mutta ristiriidassa lddkarin kanssa. Hoitohenkildsto ei voi ldhteéd ar-
vostelemaan 144kdrin tekemid pdédtoksid, mutta toisaalta he ymmaértdvit omaisen niako-
kannan. Usein hoitohenkilosto ja varsinkin l&hijohtaja sovittelee tillaista ristiriitatilan-

netta.

“Omaiselle ei voi lddkdrid moittia, kun pitdd olla kollegiaalinen ja yrittdd ymmdr-
tdd toista. Olla tavallaan tietynlainen edunvalvoja, ettd eiko tdmd voisi mennd ndin
Jja nostaa faktoja esiin. Ja nimenomaan, ettd se pysyy asiakkaan nikokulmassa, eikd
nosteta muita asioita siihen.”

Muutokset

Muutos ja sen ldpivieminen on hyvin tyypillinen pirullinen ongelma. Tutkimusaineistosta
nousi esille se, ettd muutokset ovat jatkuvia ja siithen on jo toisaalta totuttukin. Muutok-
sista mainittiin henkilostomuutokset, organisaatiomuutokset, toimintatapojen muutokset,
uudet ohjelmistot, sddstoistd aiheutuvat muutokset ja digitaalisuuden lisddntyminen.
Muutoksissa hankalana koettiin jatkuva epdvarmuus seka se, ettd ldhijohtajallakaan ei
aina ole tarpeeksi tietoa, jota voisi johdettavilleen antaa. Tiedon tarve koettiin suurena.
Epatietoisuus koettiin raskaana ja oli pelkoa, miten kauan henkildsto jaksaa epdvarmassa

tilanteessa. Koronan aiheuttamat muutokset ty0ssd nousivat esille tutkimusaineistosta.
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"Kylldhdn ne muutokset ja se epdvarmuus on yhren sortin ongelma. Kun ei oo vas-
tauksia ja et tierd ittekddn.”

“Koko ajan kaikki asiat muuttuu, ettd tamd jatkuva muutoskin koetaan jatkuvaksi
ongelmaksi. Ja kylld esimiehelldkin on sitten aikamoosta ongelmaa.”

Lahijohtajat kritisoivat, ettd joskus muutokset vieddan lépi liian nopealla aikataululla, jol-
loin henkilostolld ei ole riittdvésti aikaa sopeutua ja muutosvastarinta on silloin kova.
Toisaalta my0s lilan monta uudistusta tiheddn tahtiin koettiin raskaana. Jatkuva muutos
koettiin myos ongelmana. Léhijohtajilta edellytetdin jatkuvaa kehittimistyotd, mutta vas-
tauksista nousi esille, ettd aika ei aina riitd edes perustyon suorittamiseen. Se aiheutti tur-
hautumista ja vésymisti. Koronan aikana néhtiin tarpeelliseksi vahvistaa sitd osaamista,

joka meilld on, eikd niinkdan keskittyd uuden kehittdmiseen.

“Tuloo sellaanen kokemus, ettd pitdds sitd kehittimistyotd tehrd jatkuvasti eikd
aina tahro riittdd aikaa perustehtdvihdn.”

“Tuohan sekin haasteita, ettd saa kaikki uudistukset toteutettua tehokkaasti. Se ai-
kapaine ajoittain.”

"Milld aikataululla ne tuloo, jos yhtdkkid tuloo monta asiaa tihiddn. Jos tulisi ta-
saasesti, olisi eri asia, mutta ndilld nyt menndhdn.”

Jonkin verran vastauksista nousi esille pohdintaa siitd, onko kaikissa muutoksissa aina
otettu huomioon laaja-alaisesti kaikki osapuolet ja heiddn ndkdkantansa. Onko pditos
tehty ylemmassi johdossa varsin yksipuolisesti? Tdma nousi ldhijohtajien mukaan erityi-
sesti henkiloston keskuudessa esille ja ldhijohtajat joutuivat perustelemaan tehtyjd pai-
toksid, jotta sen ldpivienti sujuisi paremmin. Toisaalta oltiin myds tyytyviisid ylemmalta
johdolta saaduille hyville perusteluille ja mahdollisuudesta vaikuttaa tuleviin paatoksiin.
Mielipiteitd on kyselty myds henkilostoltd, esimerkkind kerrottiin sdédstotoimenpiteet.
Erds haastateltava toi esille, miten moni muutos on helpompi saada ymmaérretyksi, kun
asioita osaa perustella kuntien talouden kannalta. Muutoksien takana on monesti laajem-
mat kokonaisuudet, kuin mitd henkilosto vélttimatta huomaa ajatellakaan.

’

"Sehdn oli aika pitkdlle meiddin johdon pdcdtos, vaikka me perusteltiin...’

... ettei ne johdu vain kuntayhtymdstd, vaan sielld takana pyorii niin isot myllyt.”
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“Nykyinen johtajakin perusteloo ne hyvin, niin meiddn on helppo viedd ne eteen-
pdin. Kun aikaisemmin ne vaan tuli, eikd niitd oltu meillekédn niin hyvin perus-
teltu.”

Ylempi johto viestii monet asiat, kuten strategiat ja muutos- tai kehittimistarpeet 14-
hiesimiehille. Korona-aikana on otettu kdyttoon esimiesiltapdivien tilalla etdpalaverit ja -
kokoukset, joita 1dhiesimiehet toisaalta pitivét tehokkaina ajansdéston ja matkakustannus-
ten kannalta. Huonona puolena siind ndhtiin informaation yksisuuntaisuus ja keskustelun
poisjdénti. Asiat ei tule niin hyvin perusteltua, kun tietokoneen vilitykselld ndhtiin vai-
keana tehdai lisdkysymyksié ja tarkennuksia asioista. Tdma vélittyy sitten myos eteenpdin
henkilostolle annettavaan informaatioon, kun asioita ei ole niin syvallisesti keskusteltu
lapi. Nikkild ja Paasivaara (2007: 30) kuvaavat, miten ldhijohtaja on siltana perustyoté

tekevien ja ylemmaén johdon vililld, viestinviejind molempiin suuntiin.

"Aluksi se oli helpottavaa, mutta kun kaikki alko olla jdrjestddn teamssilla, niin se
on vihdn semmosta... Md kaipaan, ettd ollaan kasvotusten.”

Sairauspoissaolot ja sijaispula

Sairauspoissaolot ja niihin liittyvét jirjestelyt ovat ldhijohtajille arkipdivén tyotd. Haas-
tattelussa vain muutama ldhijohtaja pohti syitd runsaille sairauspoissaoloille. Lihijohtajat
toivat enemmén esille huoltaan sijaispulasta, jota on ihan joka sektorilla. He pohtivat si-
jaispulaa sinélldan, mutta kukaan ei pureutunut sijaispulan syihin. Miksi niin omassa or-
ganisaatiossa kuin muualla Suomessa on sote-alan henkildstostd huutava pula? Kysytta-
essd asiaa erds ldhijohtaja pohti oman kuntayhtyman imagoa, tyhyvinvointiasioita, sdds-
totoimenpiteitd ja henkiloston palkitsemista. Hén koki, ettd jos organisaatiossa olisi
kaikki kunnossa ja tyontekijoiden kokonaishyvinvoinnista ja jaksamisesta huolehdittai-

siin paremmin, nékyisi se vetovoimaisena tydpaikkana.

“Imagoasia on varmaan, ettd saatais tamd kuntayhtymd sellaiseksi houkuttelevaksi
tyopaikaksi. ePassinkin summaa pienennettihin nyt, ettd kylld ndmd kaikki vaikut-
taa. Toisaalta se (raha) vois tulla sieltd takaisinkin, jos vdki viihtyy tois.”

Liahijohtajien mukaan sijaispula teettdd runsaasti tyoté ja vie aikaa valtavasti. Ikdihmisten

palvelujen sijaisasiat hoitaa rekrytointiyksikkd, mutta koska sijaisia on vaikea saada,
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joutuvat ldhiesimiehet jirjestelemédn henkilostonsd tydvuoroja siten, ettd vajeet saadaan
jollain tavalla paikattua ja siten asiakkaat hoidettua. Joudutaan teettiméén tuplavuoroja,
vaihtelemaan vapaapdivid tai vapaapaivilta tullaan t6ihin. Tdma aiheutti 1dhijohtajille ko-
vasti huolta siitd, miten kauan vakituinen henkilosto titd jaksaa. Jos tilapéisjdrjestelyja
jouduttaisiin tekeméddn vain ajoittain, olisi tilanne parempi. Myds ldhijohtajan omaa tyo-
aikaa kuluu runsaasti tydvuorojen ja tyontekijoiden pydrittdmiseen ja se on aina pois kai-

kesta muusta esimiestyosta.

“Kun niitd sijaisia ei millddn meinata saada. Se vaatii aina paljon pyorittelyd, ettd
saa joka vuoroon tekijin. Kaikki vdsyy, tuloo kiireen tuntu, kun on paljon sijaisia.
Jos niitd haalitaan vaan, niinkuin nyt on tehty, ettd saadaan vuorot tdytettyd, niin
sitten taas ne, jotka on vakituisia, niin ne kuormittuu enemmdn siitd.”

“Sairaslomien ratkominen vie jumalattomasti aikaa. Se on tdyttinyt tdmdnkin vii-
kon ihan tdysin. Onneksi on rekry, mutta jos niilld ei oo ketddn, niin joudut joka
pdivd kysyd, jddksd pitkddn pdivdcdn, se tuntuu kurjalta, mutta eipd siind muutakaan
voi, kun ei voi itte tehdd kaikkia.”

"Sitte jos saarahan sijainen, niin se onkin jollekki toiselle pdiville, ku se pddsis,
niin sitte jourut jdrjestelemdhdn ja kyselemdhdn, (kuka vaihtaa vuoroa).”

Osa léhijohtajista kertoi, ettei heilld oteta dkillisid sijaisia koskaan tai ainoastaan, jos yhta
aikaa on useampi poissa. Osalla oli ongelmana se, etti sijaisilla ei ole vaadittavaa osaa-
mista, jolloin vakituinen henkildsto tekee tydt mieluummin vajaalla henkilostomairalla.
Jos kuitenkin joudutaan ottamaan toihin sijainen, jolla ei ole riittdvdd koulutusta tai vaa-
dittavia lddkelupia, joutuu ldhijohtaja tekemiin muutoksia jo suunniteltuun tyovuoroluet-
teloon saadakseen joka vuoroon riittdvan mééréan lddkeluvallista henkilokuntaa.

2

e mennddn vajaalla, kun ei niitd (sijaisia) oikeasti ole saatavilla ja varsinkaan
tanne meille. Tyot sumplitaan niin, ettd pdrjdtddn.”

"Sitten kaikki LOVe-lupa-asiat, ottaa huomioon listoja tehdessd, eri lailla kuin en-
nen, ettd jos on hoitoapulaisia, niin niilld ei lupia aina oo.”

Osa ldhijohtajista paikkaa tarvittaessa sijaispulaa osallistumalla itse perustyohon. Taméa
aiheuttaa omien ldhijohtajan tdiden kasaantumista ja viivdstymistd. Tilapéisesti siitd ei
ole ongelmaa, mutta pidemman paille ja jatkuvana kdytdntond tdma aiheuttaa myos 14hi-

johtajan tyohon omat ongelmansa.
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"Tulee tehtyd vihdn vasemmalla kéidelld kaikki jutut. Koneen kun avaa, sdhkopos-
tia on tuutin tdydeltd, puhelin soi, eikd oo vastauksia, kun ei oo ehtinyt perehtyd.
Viime viikonkin olen ollut koko ajan asiakastyossd.”

Korona

Korona-virus covid-19 on tdlla hetkelld maailmanlaajuinen pirullinen ongelma. Se on yh-
teenkietoutunut, vaikeasti ratkaistavissa oleva ongelma. Korona ilmaantui Suomeen laa-
jemmin maaliskuussa 2020, ja télld hetkelld, lokakuussa 2020, eletdén rauhallisen kesén
jélkeistd taudin kiihtymis- ja jopa osin levidmisvaihetta. Koronan vaikutukset tulivat
esille my0s haastatteluissa. Se on vaikuttanut eri tavalla eri yksikoissé. Osalla on oma ty6
ldhtenyt alta kokonaan, osalla ty® on ollut tiysin eri ty6td, mitd ennen koronaa oli. Osalla
tyd on ennallaan, mutta sithen on tullut muutoksia esimerkiksi suojautumisen muodossa.
Osalla normaali arkity6 on tavallaan samaa, mutta kuitenkin erilaisessa muodossa. Osalla
asiakasty® muuttui toimistotyoksi. Osan ty6 on palautunut kesin aikana normaaliksi, osa
tekee edelleen sekamuotoista tyoté, osa tekee edelleen poikkeustyotd. Normiarkea ei ole

siten ndhty puoleen vuoteen.

“Asiakkaat loppui yhtdkkia.”

)

"Kaikki hajaantui kerralla...’

’

“Ei oo koskaan ennen tarvinnut maskien kanssa kulkia.’

Haastateltavat kertoivat, ettd henkildstd on joutunut taipumaan monella tavalla korona-
aikana. On jouduttu mukautumaan, joustamaan ja kdytetty luovuutta. Samaan aikaan
tyontekijat ovat olleet peloissaan siitd, ettd saavat itse viruksen ja tartuttavat asiakkaitaan.
Erds haastateltavista kertoi oman henkil6kuntansa eldneen kevéélld kuin kuplassa, ettei-
vt vain saa tartuntaa ja tuo sitd hauraille asiakkailleen. Murehtiminen on ollut valtavaa,
jopa liiallistakin. Haastateltavat kertoivat koronan aiheuttavan jatkuvaa epidvarmuutta,
silld kukaan ei tiedd, kuinka kauan tilanne jatkuu.

>

”On vaatinut niin valtavaa joustoa, luovuutta ja mukautumista tyontekijoilta.’

“Tavallaan se jatkuva epdvarmuus, sitd on ihan koko ajan.”
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Tutkimustuloksista ilmeni, ettd koronan vaikutukset ulottuvat myds lisddntyviin sairaus-
poissaoloihin, kun pienimmissidkain flunssaoireissa ei voi tdihin, kouluun tai hoitopaik-
kaan mennd. Tamin johdosta sairauslomien peléttiin lisddntyvit entisestddn. Kun jo en-
nestddn on sijaispula, tietdd tima entistd enemman kuormittumista vakituiselle henkilds-
tolle. He joutuvat tekemiin pitkda paivdd oman jaksamisensa kustannuksella. Huolta oli

siitd, miten kauan he jaksavat.

... entistd matalammalla kynnykselld joutuu jdddd sairaslomalle ja koronatestiin
Jja odottamaan vastausta. Ettd sairaslomat lisddntyy.”

Lahijohtajien mukaan niin kansalaisilla kuin tyontekijoillakin tuntuu olevan jonkinlaista
visdhtdmisti tilanteeseen. Suojautumisissa ja vierailurajoituksissa on tapahtunut lipsumi-
sia omaisten osalta. Omaiset ovat olleen huolissaan, kun eivit ole paédsseet ndkeméén 14-
heisiddn samalla tavalla kuin aikaisemmin. Saattohoidossa oleville tapaaminen on tur-
vattu, mutta haastatteluista kdvi ilmi, ettd omaisten vierailut ovat olleet melko vahaisia
siitd huolimatta. Osalla omaisista on ollut ymmartiméattomyytta rajoituksia kohtaan. Siit
on syytetty osin ldhijohtajiakin. Koronan alussa puolestaan hoitajia syyllistettiin suojava-
rusteiden puuttumisesta, tilanteessa, jolloin maskeja ei vield ollut kaikille saatavilla.

)

"Ndmd vierailukiellot on kaikki mun syytd, kun katon, ettd niitd noudatetaan.’

“Kaikki omaiset ne (rajoitukset) tiedostaa, mutta siitd huolimatta ne siitd kommen-
toi, ettd tdmd on tosi ikdavdd.”

"Ehkd meilld kaikilla on jonkinlaista visymistd tihdn tilanteeseen.”

Haastatteluista selvisi, ettd esimiestydssd koronan vaikutukset tulivat esille siten, ettd nyt
jos koskaan on joutunut pitdméién lankoja késissi erityisen hyvin. Palapelin osaset ovat
koko ajan levillddn. Kevédn ja kesidn 2020 on koettu olleen erityisen raskaita aikoja, var-
sinkin heill4, joilla on suurimmat muutokset tapahtuneet tydssa ja tyonkuvissa. Vaikka
koronan vaikutuksiin pyritddn varautumaan jatkossakin, niin kaikkeen ei voi valmistau-
tua. Aina tulee yllatyksid. Hieman ristiriitaisiakin ajatuksia 1dhijohtajilta tuli, kun koettiin,
ettd tdllaisessa tilanteessa on liikaa vaadittu odottaa kehittdmistyotd, kun ollaan kaukana
normaalista arjesta. My0s ldhijohtajilla oli korona-tilanteessa korostunut tuen tarve

omalta esimieheltd, silld korona-aika on ollut ponnistus myos ldhijohdolle.
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"Nytkin meilld on semmonen palapeli, ettd mulla on tdys tyo pitdd palikat kdsissd.
Tyo on nyt niin muuttuvaista, ettd jos joku muuttuu, joka vaikuttaa kaikkeen, ettd se
rasittaa hirveesti jaksamista.”

”Koko ajan puhutaan kehittdmisestd, ymmdrrdn sen, mutta korona vaikuttaa, ettd
pitdd vahvistaa sitd, mitd meilld on.”

’

“Koko ajan se on sitd, ettei me tiedd, mitd meilld huomenna on.’

Tiedotuksen koettiin sujuneet hyvin koko korona-ajan, on saatu hyvin ohjeistukset ylem-
maéltd johdolta. Jos jotain on tarvinnut tarkentaa, on saanut kysyé ja vastaus on aina tullut.
Siten on voinut olla turvallisin mielin ja ohjata myds omaisia toimimaan annettujen oh-
jeiden ja sddaddsten mukaan. Teams-palavereista on tullut korona-arkea esimiehille. Tadma
koettiin hyvina, mutta toisaalta kaivattiin kasvotusten tapahtuvia esimiesiltapdivii. Ver-

kostoitumisessa ndhtiin voimaa, jota ei teams-palavereissa savuteta.

Kuvioon 6 on esitetty kootusti edelld raportoidut tutkimustuloksista nousseet pirulliset

ongelmat tai niiden ilmenemiskentt.

Asiakkaat Henkilosto

Pirullinen
ongelma

Moniammat

yhteistyo

Sijaispula

Kuvio 6. Pirullisten ongelmien ilmenemiskentét.
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4.1.4. Pirullisen ongelman tunnistaminen

Haastatteluista kévi ilmi, ettd esimiehet eivit arkitydssddn erityisesti pohdi tai erittele,
millaisen ongelman kanssa he kulloinkin tydskentelevit. Haastattelun kuluessa he pohti-
vat, mikd on helppo ongelma, jonka ratkaiseminen ei vie hirveésti energiaa, ja johon 16y-
tyy aina ratkaisu, ennemmin tai myShemmin. Nditd he nimesivit kysyttdessd aika nopea-
stikin. Pirullisen ongelman erottaminen muista ongelmista ei ole 14hijohtajilla tietoista ja
tavoitteellista, mutta toisaalta kysyttdessd haastateltavilta, millaiset ongelmat ovat kai-
kista vaikeimpia tunnistaa ja kohdata, oli jokaisella selked vastaus. Heiddn mukaansa kai-
kista haastavimmat ongelmat liittyvit yksiselitteisesti ihmissuhteisiin ja vuorovaikutuk-
seen. Kuten Rittel ja Webber (1973: 163—169) ovat todenneet, pirullisiin ongelmiin liittyy
aina jokin sosiaalinen konteksti. Sotkuisten ongelmien erottaminen pirullisista ongelmista
ei sekddn ole aina selkeid, silld sotkuinen ongelmakin voi olla melkoinen ongelmavyyhti.
Sotkuiseen ongelmaan on kuitenkin 10ydettivissd aina jonkinlainen oikea ratkaisu, joka

erottaa ongelman pirullisesta ongelmasta. (Ks. Raisio ym. 2018: 29-30.)

“Haasteellisimpia tunnistaa on ehkd tdllaset, mitkd ei oo selkedisti osoitettu kielle-
tyksi, vaan ne on sellasia, joita ei selkedsti aisti siind, eli henkilokemioihin liittyviin,
tyokavereiden epdasiallista kohtelua tai kiusaamista tai syrjimistd, joka ei oo vilt-
tamdttd suusanallista, vaan ilmenee vaikka siten, ettd ei kelpaa tyopariksi.”

“Ainahan tdmmoset asiat on haasteellisia, kun ihmisten kanssa ollaan tekemisissd.
Joskus kun saadaan joku, ettd se on ok, niin se pulpahtaa jostakin taas esiin, ettei
se vdlttamdittd oo niin, ettd se johonkin hdipyy, vaan on pinnan alla hetken ja sitten
saattaa tulla taas. Ne on kaikista haasteellisimpia tunnistaa. Mukahan tuloo tunte-
het ja kaikki, niin se on oma juttunsa aina.”

“Ihmissuhteisiin liittyvdt on haastavimpia, kun kaikki on erilaasia ja erilaasia nd-
kemyksid on monia ja sovitella siitd, ettei kukaan kauhiasti loukkaantuusi ja ym-
mdrtdds, ettd ndis on tyoasioista kyse.”

Haastateltavien mukaan vuorovaikutukseen ja ihmissuhteisiin liittyvit asiat aiheutuvat
monenlaisista tekijoistd. Vuorovaikutustilanteissa on mukana aina erilaisia persoonia ja
temperamentteja, erilaisia mielipiteitd, ndkemyksid, nidkokulmia ja suhtautumistapoja.
Vuorovaikutussuhteessa vaikuttavat kaikki osapuolet, muut ihmiset, sen hetkinen tilanne
ja tunteet. Muutama haastateltava koki myos naisvaltaisen alan aiheuttavan omat haas-

teensa. Mitd isompi on ihmisjoukko, ketd asia koskettaa, sen enemmaén siind on mukana
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erilaisia muuttujia. Ndin ollen mitd suurempi henkilosto lahijohtajalla on, sitd enemmaén
pirullisen ongelman muuttujia tilanteisiin liittyy. Kyse ei ole siitd, ettd jokin ndkemys olisi
enemmaén oikea kuin toinen, vaan etti asioita ndhdéén ja koetaan eri tavalla. Myos Mer-
tala (2011: 18) on todennut, ettd perusturvan toimialalla on tyypillisté erilaisten nikokul-

mien runsaus.

Haastateltavat totesivat, ettd oma henkilosto tulee useimmiten matalalla kynnyksellé ker-
tomaan haastavista tilanteista ja ongelmista. TyOyhteisdissd on my0s paljon sijaisia, joi-
den kynnyksen tuoda asioita esille arveltiin olevan korkeampi. Toisinaan saattaa kuiten-
kin tulla vastaan tilanne, ettd kukaan ei ole kertonut mitdan, ongelma on réjahtamispis-

teessd, ennen kuin asia avautuu ldhijohtajalle.

“Jos asioista ei puhuta, ja ne kertyvit ja kuormittavat tyontekijoitd, ja ne tulee
isona moykkynd mulle. Ja ottaa yhteyttd muhun vasta siind vaiheessa, kun on ihan
rdjdahtamispisteessd. Ne on niitd haastavampia, kun tietdis jo edeltdvdsti, vaikka ois
Jjoku pienikin juttu, vois niitd yhdessd puida.”

Vuorovaikutustilanteisiin liittyvat ongelmat voivat haastateltavien mukaan olla pitkénsit-
keistd ja ne voivat jatkua kauankin. Vililla vaikuttaa siltd, ettd asia on hallinnassa, kunnes
se pulpahtaa uudelleen pinnalle. Erddn haastateltavan mukaan isossa henkilostossd on

aina pientd sdatoa.

Erés haastateltava toi esille, ettd monesti vaikeisiin ongelmatilanteisiin liittyy vadrinkasi-
tyksid, kun ei ole ollut tarpeeksi tietoa tai ymmarrysti. Néin voi olla omaisten tai henki-
l6kunnan kanssa, mutta myos yhteistyokumppaneiden kanssa. Herbert Simon (1982:
105-110) puhuu rajoittuneesta rationaalisuudesta silloin, kun kaytettdvissa ei ole kaikki
informaatio tai ei ole tdyttd ymmartdmysta asioista. Myds kiire voi vaikuttaa, koska aika-

pulan takia ei ehdité selvittdd kaikkia vaihtoehtoja.

Pirullisten ongelmien tunnistaminen on tiarkeéd, jotta niiden kisittely ja selvitteleminen
osataan tehdd oikealla tavalla. Conklinin (2006:19) mukaan pirullista ongelmaa ei saa
kesyttdd. Kesyttdmisessd ongelma yksinkertaistetaan ja kdytetddn sithen kesyn tai sotkui-
sen ongelman ratkaisutapoja. Jos ndin tehddén, ei piéstd eteenpdin, vaan ongelma mut-

kistuu entisestddn. Ongelma voi pahentua, pitkittyd, vahvistua tai muuttaa muotoaan.
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4.2. Pirullisen ongelman selvittiminen kompleksisuusjohtamisen keinoin

Haastatteluissa nousi esille erilaisia tapoja késitelld kaikista haastavimpia, pirullisia on-
gelmia. Aineiston analysointivaiheessa tutkimustulokset luokiteltiin kompleksisuuden
johtamisen periaatteita noudattaen, koska juuri ne teemat nousivat haastatteluaineistosta
selkedsti esille. (Ks. Vartiainen ym. 2013; Lindell ym. 2014.) Haastateltavien mukaan
pirullisen ongelman selvittdmisessé tirkedd on hyvéksyd ongelma sellaisenaan ja ldhted
avoimesti yhdessé henkiloston kanssa ongelman kimppuun. Samaa ratkaisumallia ei kan-
nata kéyttdd eri ongelmiin ja tavoitteena on etsid paras mahdollinen ratkaisu. On hyvik-
syttava, ettd 1dhijohtajakaan ei tiedd oikeita vastauksia. Tarkednd nihtiin my0s ldhijohta-
jan ldsndolo oman henkildston kanssa, erityisesti kahvipdytékeskusteluihin osallistumi-

nen on tirkedd. Léhijohtajat toivat esille myds yhteistydon merkityksen.

4.2.1. Pirullista ongelmaa ei kesyteta

Osa ldhijohtajista véhitteli kohtaamiensa haastavien tilanteiden vaikeutta ja he toivat
esille, ettd ovat padsseet helpolla, kun ei pirullisen kaltaisia ongelmia ole vastaan tullut.
Kuitenkin haastattelun kuluessa he kertoivat kohtaamistaan tilanteista, joissa pirullisen
ongelman tunnusmerkit tulivat esille. Jokaiselle oli kokemuksia henkildstoristiriidoista
tai omaisten kanssa vastaan tulleista haasteista. Joka sektorilla kirsittiin sairauspoissa-
oloista, sijaispulasta ja moniammatillisen yhteistydon ongelmista. Muutoksen todettiin
olevan tdtd pdivéda. Ja jokainen eli koronan kourissa erilaista arkea. Pirulliset ongelmat
olivat siten ldsnd jokaisella. Kuten aikaisemmin on todettu, pirullisuuden ilmid ei ollut
tuttu haastatelluille, joten heilld ei siten ollut tarkkaa kisitystd, millaisia ovat pirulliset

ongelmat.

’

“Meilld nyt ei silld lailla mitddn ihmeempid oo, mutta jos olis, niin...."

“"Mulle on suotu aika tasapainoinen tiimi, ettd yhtdikkid tunnistaisin sellaisen pirul-
lisen ongelman tai haasteen, ettd meilld olis valtavan isoja ongelmia, ei vield ole
tullut mulle vastaan.”

Haastatteluissa muutamat haastateltavat kertoivat, ettd haastavampia ongelmia ei kannata

etukdteen murehtia, vaan otetaan vastaan se, mitd eteen tulee. Kaikkeen ei voi edes
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valmistautua, vaan tilanteita saattaa tulle eteen tdysin ylldtyksellisesti. On hyviksyttiva,
ettd vaikka tdnddn on kaikki ndenndisesti hyvin, voi yhtékkid joku yksi asia saada tilan-
teen piilaelleen, ja koko tydyhteisd voi huonosti. Erédélld 1dhijohtajalla oli ollut hyvin
vaikea ongelma erddn tyOntekijian kanssa ja kuvaillessaan titd, hén totesi, etta kaikki kei-
not kokeiltiin, mutta ne eivit toimineet. Asia oli vain tunnustettava, ettd tillainen ongelma

on.

“"Multa niinku loppu keinot. Tuntu, ettd nyt oot kéideton. Siind oli sellanen kuilu
valissd.”

"Nyt (kokemuksen myétd) oon oppinut, ettei se auta murehtia, se otetaan nyt vas-
taan, mitd tuloo ja niilld mennddn.”

Vaikka haastattelujen perusteella vaikutti silté, ettd 15hijohtajat eivét tunnistaneet pirul-
listen ongelmien ldsndoloa, kdvi vastauksista kuitenkin ilmi, ettd he ratkoivat haastavia
tilanteita eri tavalla, kuin miti helppoja ja sotkuisia ongelmia. Ongelmia ei pyritty kesyt-
tdméén, eli ratkomaan lineaarisesti, samalla ratkaisumallilla, vaan jokainen pirullinen on-
gelma oli kohdattava omana ainutlaatuisena tapauksena, uniikkina. (Ks. Conklin 2006: 9,

14-15, 21-23.)

Vartiainen ym. (2013: 89) tuovat esille, ettd joskus on vaikea hyvéksya pirullisten ongel-
man olemassaoloa. Se voidaan kokea jopa hipeéllisend. Mutta vain hyviksymalli se, ettd
pirullisuus on ldsni ja sitd ilmenee jokaisessa organisaatiossa, se voidaan kadntéd voima-

varaksi. Se tdytyisi ndhdd osana johtamisen arkea. (Ks. Lehto 2014: 4-5.)

4.2.2. Muutoksille avoin ilmapiiri

Haastatteluista kévi ilmi, ettd ldhijohtajilla oli kokemuksia erilaisten muutoksien johta-
misesta. Muutoksia koettiin olevan jatkuvasti. Muutama toi esille, ettd esimiehen oma
asenne on tarked, ettd saa positiivisella tavalla henkilostonsd mukaan. Hyvin moni haas-
tatelluista kertoi, ettd oma tydyhteisd on avoin kisittelemdan muutoksia. Henkildston ko-
ettiin olevan innokkaasti mukana pohtimassa erilaisia ratkaisuja ja vaihtoehtoja tuoden

esille erilaisia mielipiteitd ja ndkemyksid. Luovuutta 10ytyi. Ldhijohtajaa pidettiin
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enemmankin erilaisten esitysten kokoajana. Henkildsto on tottunut ratkomaan hankalia-

kin asioita, ja se on luonut uskoa siihen, asiat jarjestyvit ennen pitkia, tavalla tai toisella.

“Sitte toisaalta se positiivinen asenne, ettd asioilla on tapana jdrjestyd. Ettd vaikka
sieltd mitd tulis, niin se otetaan sellaisenaan ja sitd ruvetaan miettimddn niitd rat-
kaisuja.”

“Mielipiteitd tuloo hyvin ja aika paljon ne on realiteeteis.”

“Sehdn on kaikista parasta, kun hoksataan, ettd timd ei toimi ja pitdd ettid joku
toisenlainen keino.”

“Jos ne on itte miettinyt jotain, niin ne yleensd toimii hyvin, kun nehdn sitd tyotd
tekod, niin ne osaa sanoa parhaiten, mikd toimii ja mikd ei.”

Lihes jokainen ldhijohtaja toi esille, ettd tyOyhteisdssd on avoin mieli erilaisille kokei-
luille. Kun ei voida olla varmoja, miké toimii parhaiten, pdatetdan kokeilla jotain toimin-
tatapaa. Jos se ei tunnu hyvéltd, seuraavassa palaverissa paatetdan kokeilla toista vaihto-
ehtoa. Niin kauan kokeillaan, kunnes 10ytyy paras ratkaisu. Joskus asian kisittelya jatke-
taan seuraavassa palaverissa, jos tuntuu, ettd asia vaatii sulattelua ennen ratkaisuyritysta.
My®s 1dhijohtajista itsestdéin 16ytyi innokkuutta erilaisille kokeiluille.

’

“Kerta se ldhtee henkilostostd, niin ilman muuta se on kannatettavaa, kokeiltava.’

“Md olen vihdn semmonen, ettd kun joku ehdottaa jotakin, ettd voitasko kokeilla,
niin haluan heti kokeilla, vaikka huomenna, ettd on turha pitkittdd ja miettid. Jos
se ei toimi, niin kokeillaan toisella lailla.”

’

”Porukka on innokasta kokeilemaan.’

Moni ldhijohtaja toi esille, ettd tyopaikkapalaverin ilmapiirin avoimuuteen ja idearikkau-
teen vaikuttaa se, ketd sielld on paikalla. Vahvat persoonat viestivit monesti vahvasti
myds palavereissa. Silloin hiljaisemmat persoonat eivat valttiméttd osallistu keskuste-
luun lainkaan. Léhijohtajista osa koki, ettd tydyhteisdssd on myds sellaisia tyontekijditi,
joille ei loppu viimeksi ole niin paljon vélid, mitd padtetdén. Sen takia he eivit ota kantaa
ja heille kéy kaikki ratkaisut. Erds haastateltu kertoi, ettd jos tyontekijd on motivoitunut,

hinelld on korkea tyomoraali ja hdn haluaa kehittii omaa ammattitaitoaan, on hin



87

avoimempi osallistumaan aktiivisesti ideointiin. Téllaiselta tyontekijéltd tulee paljon eri-

laisia kommentteja ja ajatuksia.

“Toiset ottaa enemmdn osaa keskusteluun, ehkd se on sellainen luonnekysymys
mydés, kuinka paljon sd osallistut.”

Erds ldhijohtaja kertoi, ettd on tirked unohtaa ennakkoasenteet. Avoimella asenteella koh-
dataan asiat. Jos heti alussa luokittelee jonkin asian hankalaksi, niin omaa ajatusta on
vaikea myShemmin muuttaa. Léhijohtajan mukaan asioiden henkildkohtaistamista tulee
my0s vilttda. Jos on ristiriitatilanne, niin asia pitdé kasitelld asiatasolla eikd moitetta oteta
henkilokohtaisesti. Se helpottaa asian késittelemisti avoimella otteella.

’

“Ei saa ottaa niin tunteellisesti niitd asioita...’

”Se on pahin, jos heti kategorisoin, ettd tuo nyt on hankala omainen. Ei niin saa
olla.”

4.2.3. Osallistaminen avainsana

Kaikki haastatellut 1dhijohtajat pitivit erittdin merkityksellisend henkildstonsé osallistu-
mista ja osallistamista niin keskusteluun kuin ratkaisujen etsimiseen ja paitoksentekoon.
Lihijohtajat korostivat aitoa keskustelutilannetta. Osallistamisessa pidettiin tirkeédna siti,
ettd henkilostd kokee tulevansa kuulluksi, he saavat sanoa oman mielipiteensd déneen,
jolloin silld on my0s merkitysti ratkaisuja etsittdessd. Kuten Lindell (2011: 26) on toden-
nut, ettd mitd paremmin saadaan kaikkien osallisten d4ni kuuluville, sitd paremmat mah-
dollisuudet on pédstd ratkaisuun. Vuorovaikutus ja yhteistoiminnallisuus ovat avainase-
massa. Myo6s Reikko ym. (2010: 34, 42) ovat kuvanneet, miten keskusteleva toimintatapa,
vuorovaikutussuhteiden ylldpitdminen ja hyva tiedonkulku ovat ldhijohtajan ty0ssé tér-

keda.

"Silld yhteiselld keskustelulla ja yhteiselld tuumingilla ja yhteisilld pddtoksilld yri-
tettdis vierd sitd asiaa etehenpdin. Keskustelua kylld yleensd syntyy hyvin. Mielipi-
teitd on monenlaisia.”

”Puhumisen kulttuuri on ehkd se, ettd kaikki tietdd, ettd tddld voi sanoa olevansa
eri mieltd ja siitd ei tapahdu mitddn radikaalia ja siitd seuraa vaan se, ettd siitd
jutellaan.”
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Osallistamisessa korostettiin ldhijohtajan aitoa ldsndoloa, kuten aktiivista kuuntelemista
ja tasapuolisuutta mielipiteiden kuuntelemisessa. Asiat otetaan késittelyyn matalalla kyn-
nykselld, jolloin ongelma ei ehdi kasvaa ja siithen péastddn kisiksi heti alkumetreilld. Hy-
vind keinoina henkildston osallistamisessa pidettiin kolmen koon keinoja: kuuntele, kysy
ja kyseenalaista. Léhijohtajat kertoivat, ettd kysymysten ilmoille heittdminen saa henki-
16ston usein pohtimaan asioita laajasti ja osallistumaan keskusteluun aktiivisesti. Erés
haastateltu kertoi, ettd joskus osallistamista edistdd se, ettd ldhijohtaja esittdd ratkaisueh-
dotuksia dirilaidoista. Kyseenalaistaminen voi avata uusia ajatuksia pohdinnoille, kun

erilaisia mielipiteiti tulee esille ja niiden vaikutuksia ja paremmuutta aletaan pohtia.

"Pitdd sanoittaa aika syvdllisestikin sitd ongelmaa ja aika pitkdlle joutuu johda-
tella, ettd asiassa pddstddn eteenpdin, tuoda ratkaisuehdotuksia, joskus ihan ddri-
laidasta toiseen. Silloin yleensd sieltd ldhtee nousemaan, miten me voitais itte tdssd
nditd asioita miettid.”

“"Monesti md teen paljon kysymyksid, niin se auttaa tyontekijoitd itte l6ytdmddn
ratkaisuja, ja vaikka itte tietdisi vaikka jonkun, niin silti esitin kysymyksid, ettd se
ldhtee avaamaan tilannetta helpommin.”

Kaikista hedelmallisintd olisi, jos itse ongelman havaitseminen ja tahtotila sen ratkaise-
miseksi nousisivat henkildstolta itseltddn. Téllainen itseohjautuvuus nahtiin ideaalitilana.
Eris 1dhijohtaja kertoi, ettd on haasteellista saada oma tydyhteiso itseohjautuvaksi. Esille
nousi my0s hyvid esimerkkeji tilanteista, joissa ldhijohtaja oli kertonut tulevista muutok-
sista, jolloin osa henkildstostid oli lahtenyt heti omin péin ideoimaan ja miettiméén ratkai-
suja. Téllainen kollektiivinen dlykkyys on tirkedd pirullisen ongelman ratkaisemisessa.
Kollektiivinen dlykkyys on Vartiaisen ym. (2013: 31) mukaan sosiaalisesti jaettu yhtei-
nen ndkemys jostakin asiasta. Kun osalliset ovat samaa mielti siitd, mikd on ongelma ja

sen merkitys ja yhdessa kasittelevit asiaa, syntyy kollektiivista dlykkyytta.

"Kylld meilld on yleensd niin itseohjautuvia, md tuon asian esiin ja kylld ne melkein
valmiin kaavan tekoévdt ja ohjeet, ettd aika hyvin. Ei mun tartte sanella, ettd kuinka
teherddn.”

“Joku muutos on tuloillaan vasta, saatan heittdd sen jo ilmoille. Jos on muutama
innokas kehittdmdidin, niin ne on ihan lennossa niitd jo miettinyt edessdpdinkin. Se
on ihan kiva.”
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Vaikka haastattelujen mukaan kaikilla 14hijohtajilla oli tahtotila avoimelle keskustelulle
ja osallistamiselle, oli edelleen tilanteita, joissa keskustelua ei synny tai se on kovin yk-
sipuolista, vain muutaman osallistujan vélistd. Léahijohtaja joutuu tilloin esittimiin ky-
symyksii tai vaihtoehtoja saadakseen henkiloston mukaan asian aktiiviseen pohtimiseen
ja kasittelyyn. Usein tdllaiset tilanteet liittyvdt vaikeaan kisiteltivadn aiheeseen. Erds
haastatelluista kertoi myds, ettd joskus aika ei ole otollinen tirkeédn asian kasittelylle, jos
vaikka tydyhteisdssd on levoton tydpdivd meneillddn ja kova kiire, jolloin tirkedn asian
joutuu siirtdméén toiselle kerralle. Erds ldhijohtaja kertoi, ettd kun esilld on joku tirkedn
asian ratkaiseminen, on ty0vuorolistasta hyva palaveripdivad valitessa katsoa, etti pai-
kalla olisi sellaisia tyontekijoité, joilla on joko ratkaisuhenkisyyttd tai asialla on heille

jokin erityinen merkitys muihin néhden.

... kaikki istu punaisena, kun sanoin, ettd toivon, ettd nyt sanotta jokaanen mieli-
piteennd. Kaikki on aikuisia ja ndd asiat ei ratkee, jos ei nditd puhuta. Se vihdn
kirpasee, mutta sitten voi jatkossa kuitenkin olla hyvd, kun puhutaan.”

... osallistumiseen ja aktiivisuuteen ja siihen, kuinka aidosti asiassa on ldsnd, vai-
kuttaa se, kuinka hektinen tilanne meilld on.”

Moni ldhijohtaja kertoi, ettd ideaalitilanteena on se, ettd ldhijohtajan ei tarvitse itse tehdd
péaétostd, vaan sen tekee tyontekijat yhdessd. Lihijohtajan roolina voi olla tillaisissa ti-
lanteessa esimerkiksi se, ettd hdn antaa hyvaksynténsa paitokselle. Eréds haastateltava to-
tesikin, ettd tyoyhteisdssd ajatuksia saa ja pitdd tuoda esille, jolloin henkildst6lld on mah-
dollisuus vaikuttaa asioithin. Mielipiteelld on merkitystd. Toki 1dhijohtajat korostivat, ettd
ratkaisun pitdd aina olla sellainen, etti se on toteuttamiskelpoinen kaikin puolin. Sen var-
mistaminen on l14hijohtajan vastuulla. (Ks. Laaksonen & Ollila 2017: 35-36.)

’

"Pyrin siihen, ettd ne itte pdcdtyy siihen ratkaisuhun kuitenkin.’

“En koe olevani joku, joka aina pddttdd. Voin md vahvistaa, ettd nyt on pddtetty
ndin, ettd ndin toimitaan, mutten yksin pddtd asiaa.”

“Ettei oo semmosta ylhddltd johtamista, samalla tasolla ollaan, kun asioista kes-
kustellaan, etten oleta, ettd mun pitdisi olla jotenkin viisaampi niis tilanteis, eikd
hekddn sitd odota.”
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Haastateltavat toivat esille, ettd aina ei padstd yhteiseen nikemykseen, miki on oikea tai
paras ratkaisu. Jonkinlainen kompromissi on kuitenkin tehtéva, jotta padstddn eteenpéin.
Ratkaisu voi olla kokeilu, jota toteutetaan, ja sitten arvioidaan uudelleen, oliko se hyva
ratkaisu. Kokeiluja harrastettiinkin jokaisessa haastatellun ldhijohtajan tyOyhteisOssa.
(Ks. Lundstrom & Méienpédd 2020: 42-43.) Haastateltavat kertoivat, ettd kun tydyhtei-
sO0ssd on monia erilaisia ndkemyksid ja mielipiteitd, on vain paddyttdvd johonkin loppu-
tulokseen, eikd se ldheskddn aina ole kaikille mieleinen vaihtoehto, koska se ei edusta
omaa nikemystd. Lindell (2011: 27) viittaa, ettd pirullisten ongelmien késittelyssd on
paddyttava johonkin kompromissiin, koska niissé ei koskaan voida paistd tdydelliseen
konsensukseen, yksimielisyyteen. Conklin (2006: 42—43) tuo esille jactun ymmarryksen,
jolla tarkoittaa sitd, ettd yhteisd hyvéksyy yhteiset tavoitteet, joihin sitoudutaan, vaikka

oma mielipide olisikin jotain muuta.

”...tarkedmpdd on, ettd kukin tulee kuulluksi, on silld tavalla munkin mielipide
kuultu, ettd mikd niistd ajatuksista on semmonen, ettd ollaan yhteisesti sitd mieltd,
ettd voidaan jatkaa. Se lopputulos voi sitten olla jotain ihan muuta, mitd itse oli
mieltd.”

"Kdyrdhdn ldpi sitten ne ajatukset yhteisesti, yhteisesti koitetaan loytdd kompro-
missi, ettd kuinka tdtd asiaa ldihretddn ratkomaan.”

1

"Sitten yritetdhdn taipua siihen ratkaisuun, mitd enemmisto kannattaa.’

Moni haastatelluista 1dhijohtajista kertoi, ettd henkiloston sitoutuminen tehtyihin ratkai-
suihin on parempaa, jos he ovat itse olleet osallisena péadtoksenteossa. Talloin tydyhtei-
sOssd esiintyy jaettua ymmarrystd, johon Conklin (2006: 42—43) viittaa. Erds l&hijohtaja
kuitenkin ei ndhnyt tissd eroa, vaan koki, ettd kaikki sitoutuvat hyvin tehtyyn padtokseen,
vaikka ei itse olisi mukana ollutkaan. Tydyhteison sitoutuminen yhteiseen pédatokseen

viittaa Vartaisien ym. (2013: 31) esille tuomaan kollektiiviseen dlykkyyteen.

"Silloin on helppo viedd se, kun se on tullut sieltd (henkildstoltd). Jos se tulee suo-
raan multa, se on vaikeampaa.”

“On ihan selkee ero, ettd he (aktiiviset osallistujat) on sitoutuneempia ja myos niin-
kun yrittdd tuoda myos muiden tietoon ja neuvoa ja kannustaa kokeilemaan sitd
uutta sovittua toimintatapaa tai kehumaan, ettd tamd on niinkun hyvd juttu.”
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Erds ldhijohtaja oli henkildstonséd kanssa opetellut systemaattisesti oman mielipiteen il-
maisemista. Hin koki, etté tisti on ollut apua ja jalkipuheet ovat jadneet pois, kun jokai-
nen osaa kertoa mielipiteensid ja ndkemyksensé silloin, kun sen aika on. Eréélld 1dhijoh-
tajalla oli puolestaan tapana soittaa pienen tydyhteison jasenet lépi, saadakseen kuulla
jokaisen kannan kisiteltdvadn asiaan. Hénelld oli sellainen kokemus, ettd muutoin avointa
ja aktiivista, tasapuolista keskustelua ei synny. Joku haastatelluista kertoi, ettd hénelld on
tapana palaverin jidlkeen jutella erikseen heiddn kanssaan, jotka eivét mielipidettddn sa-
noneet. Hin suo heille jilkikdteen mahdollisuuden tulla kuulluksi, vaikkakin yhteinen

padtods on jo voitu tehda.

”Sanoin, ettd mikddn vastaus ei oo, ettd ei oo vilid, en tiedd tai ihan sama mulle.
Ettd jokaisella on joku mielipide ja jokaista jdad harmittamaan, jollei sitd saa sa-
noa... Pikku hiljaa viki on alkanut rohkaistumaan ilman kysymistdkin.”

Erés haastateltava kertoi, ettd jos késiteltdva aihe on jotenkin arkaluonteinen tai erityisen
tirked ja palaverissa on ldsnd voimakkaita persoonia, aito keskustelu ja mielipiteiden
vaihto ei aina onnistu. Asioista keskustelu on kdynyt jopa niin voimalliseksi, epdasial-
liseksi kéyttdytymiseksi, ettd 1dhijohtaja on joutunut puuttumaan tilanteeseen. Mikéli on-
gelman luonteesta ollaan eri mieltd, pirstoutuu asian késittely kollektiivisen dlykkyyden
vihentyessd. (Ks. Vartiainen ym. 2013: 31; Conklin 2006: 3.) Sosiaalinen verkostovoima
on vahva ja se voi viedd asian késittelyd mihin suuntaan tahansa. Toisaalta osallistavan
keskustelun tuloksena syntyvistd konflikteista voi parhaimmillaan poikia uusia innovatii-

visia ajatuksia. (Ks. Lindell 2011: 26-27.)

“Tietyt ihmiset... suureen ddneen tuo asioita esille ja ei aina ihan tdysin asiallises-
tikaan. Silld tavalla, ettd vastustetahan jotain asiaa niin voimallisesti, ettd hyvd
ettei lyord nyrkkid poytddn.”

2

e on niitd vahvoja persoonia, jotka usein on sellaasia, jotka saneloo, kuinka mi-
kékin asia mendéo ja muut ei sitten uskalla sanoa mitddn.”

Osa ldhijohtajista kertoi, ettd vaikka asioista keskustellaan ja niitd ratkotaan yhdessé avoi-
mesti, tulee kuitenkin henkilokunnalta lopulta vetoomus, etta ldhijohtajan tulee tehda paa-
t0s, koska hén vastaa toiminnasta.

’

"Kylldi se aika usein mendo niin, ettd ne orottaa sitd viimeistd sanaa multa.’
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“Usein on niin, ettd heitetddn se esimiehelle ja monesti tulee kommentti, ettd sd kun
oot tastd vastuussa. Se ndhdddn vastuunsiirtona.”

Haastatteluista nousi esille, ettd monesti konfliktitilanteissa omaisten kanssa on kysymys
pelkistdédn tietdmattomyydesta, silld omaisilla ei ole riittdvasti tietoa 1dheisen asioista tai
organisaation systeemeisti ja tavoista toimia. (Ks. Simon 1982: 105-110.) Tall6in avoin
puhuminen heidén kanssaan ja informaation antaminen on tiarkedd. Omaisen aito kohtaa-
minen, kuunteleminen, tukeminen ja rahoittaminen vie asioita yleensi hyvéssi hengessi
eteenpdin. Hoitoneuvottelun jérjestdminen ristiriitatilanteissa tuli muutamassa vastauk-

sessa esille, jolloin omainenkin saa osallistua ratkaisujen pohtimiseen.

"Kylld ne yleensd sen ymmdrtdd, kun vaan ystdvillisesti selevittdid. Kylld sieltd
vleensd se ymmdrrys loytyy, kun ne (omaiset) tietdd. Ettd miksi on toimittu tietylld
tavalla ja asiakkaan parhaaksi ja yrittdd avata sita.”

Zimmerman ym. (2008: 151) on kuvannut tilaa, jossa luovuus padsee kukoistamaan ja
innovaatioille on tilaa, kaaoksen reunalla olemiseksi. Se on paras mahdollinen tila tehok-
kaan ongelmanratkaisun kannalta (ks. Hudson & Vissing 2013: 4). Tutkimusaineistosta
tuli esille, ettd téllaista luovuutta ja idearikkautta kylld organisaatiosta 16ytyy, kun sille

vaan annetaan mahdollisuus ja vililla sitd tdytyy hiukan houkutella esille.

4.2.4. Rutiinit romukoppaan

Haastatteluissa l4hijohtajat pohtivat, voidaanko samaa ratkaisumallia kdyttdd eri tilan-
teissa pirullisten ongelmien ratkaisemisessa. Lihijohtajat olivat hyvin yksimielisii siiti,
ettd samalla ratkaisumallilla ei voida ihmissuhteisiin ja vuorovaikutukseen liittyvid on-
gelmia ldhted ratkomaan. Heidédn mukaansa jokainen tilanne on omanlaisensa ja sithen
vaikuttaa niin monet tekijit. Ongelman syyt voivat olla tiysin erilaiset, miltd ensin vai-
kuttaa. Sen takia myos ratkaisujen tulee olla uniikkeja. Rutiininomaisella tavalla ei kos-
kaan kannata l&hted haastamaan pirullista ongelmaa. (Ks. Vartiainen ym. 2013: 93; Lin-

dell ym. 2014: 94.)

“Joka asiaan pitdd suhtautua kuten uuteen. Joka asiassa on ihmiset jollain tavalla
liittymdissd ongelmaan osallisena, ratkaisijana tai kohteena, niin siind tulee ndamd
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henkilékohtaiset ominaisuudet ja ihan tdllaiset henkilokemiat ja vuorovaikutus-
asiat. Ei niinku ihan samalla sabluunalla kuitenkaan.”

“En md tierd, onko siihen oikeesti mitddn selkedd kaavaa, ettd aika paljon toimin
intuitiolla ja sen mukaan, mikd tilanne on.”

Jos jokin ratkaisutapa on toiminut samanlaisessa ongelmatilanteessa aiemmin hyvin, voi-
daan ldhijohtajien mukaan kokeilla uutta samatapaista ongelmaa ldhestyd hyviksi havai-
tun ratkaisumallin mukaan. Than samalla tavalla sen ei kuitenkaan oletettu toimivan uu-
dessa tilanteessa. Siitd voi ottaa osviittaa, miten asiaa voisi ja kannattaisi kokeilla ldhes-
tyd. Haastatteluista kévi ilmi, ettd pitdd olla valmius muuttaa ldhestymisti, jos se ei tilla

kertaa tepsikdan.

”Jotain ideaa voi saada vanhoista, mutta ei semmosenaan mee seuraavaan tilan-
teeseen. Tai ainakin vihdn tietdd, mitd kokeilla tai hakea, muta jos se ei toimi, niin
sitten vahdn tunnustella.”

"Yleensd sama malli ei toimi, kun vaihtuu ihmiset ja persoonat. Mutta on joku
pohja, ettd tietdd, ettd tdhdn suuntaan kun ldhtee viemdidn, voi ratkasta joitain asi-
oita. Perhetaustat on niin erilaisia, neki vaikuttaa.”

Syitd siithen, miksi sama ratkaisukeino tai tapa ei toimi aina samalta vaikuttavissa ongel-
matilanteissa, ei kaikki 1dhijohtajat osanneet tarkasti eritelld. Suurin osa pohti kuitenkin
tilanteeseen vaikuttavina tekijoind ihmisten erilaisuutta, erilaisia persoonia ja tempera-
mentteja, henkilokohtaisia ominaisuuksia, henkilokemioita, tunteita, perhetaustoja ja sen
hetkisté tilannetta. My0s itse ldhijohtajan merkitysté toi esiin kaksi haastateltua 14hijoh-
tajaa, esimerkiksi siten, kuinka kiireinen hetki on, miten ldhijohtaja ehtii paneutua ja mika
on aikataulu tilanteen tydstdmiselle. Myds itse ongelma on aina omalaatuinen, jonka syn-
tyyn on vaikuttaneet monen tekijdt, kuten vuorovaikutustekijat. Conklin (2006: 14—15)
on kuvannut, miten jokaisella tapahtumalla ja ongelmalla on aina omat erityispiirteensa,
vaikka ne vaikuttavatkin tdysin samanlaisilta. Sen takia voidaan sanoa, ettd niin ongelma

kuin sen ratkaisukin ovat aina ainutkertaisia.
“Toki aina ongelmat ja asiat on erilaisia, ettei niitd voi ldhtokohtaisesti ajatella,
ettd niihin toimii joku tietty malli.”

“Meilld kun on asiakkailla kaikilla omat haasteensa, se pitdd jokaisen kanssa kek-
sid erikseen.”
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Lihijohtajat toivat esille, ettd tyokokemus tuo varmuutta pirullisen ongelman kohtaami-
selle. My0Os oman henkildston tunteminen ja ihmistuntemus auttavat selvitettiessi pirul-
lisia ongelmia. Toisen henkilon kanssa voi asioita ldhestya suoraan ja hin odottaakin sel-
laista toimintaa. Toinen taas vaatii pehmedd ldhestymistd, kuulumisten kyselyd, ennen
kuin voi kéydé kasiksi itse aiheeseen. Kun ldhiesimies oppii tuntemaan oman henkilds-
tonsd, asiakkaat ja heiddn omaisensa, kuten my0s yhteistyokumppanit, helpottaa tima
haastavimpien ongelmien ratkomista. Kuten Conklin (2006: 14—15) on esittinyt, ongel-

manratkaisu on aina vuorovaikutteinen prosessi.

"Ei se tepsi (sama ldhestymistapa).Se eresauttaa, kun oppii tuntemaan ihmisid, ettd
miten kannattaa lihestyd.”

“Jonkun kanssa voi asiasta keskustella ja se ymmdirtdd sen ja ottaa palautteen kii-
tollisena vastaan. Toinen taas samantyyppisessd asiassa ei ymmdrrd ollenkaan.
Sen kanssa pitdd sitten toisella tavalla kattoa, miten voi edetd. Persoonat vaikuttaa.
Omaisten kanssa on sama.”

4.2.5. Paras mahdollinen ratkaisu

Lihijohtajat kertoivat, ettd hankaliin ongelmiin ei aina 16ydetd oikeaa ratkaisua tai ratkai-
sua lainkaan. Heidédn mukaansa téllaisissa tapauksissa on kysymys ithmissuhteisiin ja vuo-
rovaikutukseen liittyvistd asioista. Esimerkkeind he mainitsivat henkildstoristiriidat, yh-
teistyokumppaneiden kanssa syntyneet ongelmat sekd omaisten ja asiakkaiden kanssa il-
menevit ongelmat. Myos erilaiset muutokset ja niiden ldpivieminen aiheuttavat tilanteita,
ettei yhtd ja oikeaa ratkaisua tunnu l9ytyvan. Moni haastateltu kertoi, ettd tavoitteena on
aina l0ytad oikea ratkaisu, mutta ratkaisuja pohdittaessa tormétdén tilanteeseen, ettei oi-
keaa ratkaisua 16ydy. Nédissd ongelmissa onkin kyse juuri pirullisista ongelmista, joille on
luonteenomaista se, ettd niihin on olemassa joukko erilaisia ratkaisuja, mutta yhta tdydel-

listd lopputulosta ei ole. (Ks. Vartiainen ym. 2013: 90-91; Lindell ym. 2014: 94.)

Muutama haastateltava kertoi, ettd pirulliseen ongelmaan ei 16ydy yhtd oikeaa tai my0s-
kadn vaarié ratkaisuja. Tilanteissa voi toimia monella tavalla, ja on vaikea osoittaa jonkun
tavan olevan sen oikeampi tapa toimia kuin toinenkaan. Kuten Conklin (2006: 14—15) on

esittdnyt, jokaisella on ratkaisuista omakohtainen ajatus, toiselle se on mieleinen, kun taas
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toinen kokee sen pahimmaksi mahdolliseksi ratkaisuksi. Jokainen tulkitsee vaihtoehtoja

omasta arvomaailmasta kisin, mutta myds omat tavoitteet vaikuttavat tdhan.

"Siihen ei tartte saada absoluuttista totuutta, ettd md olin oikeas ja sd olit vid-
ras...”

"Sitd on aika hankala l6ytdd semmosta, ettd timd on oikees ja tdmd on vddrds...
Ei tddld kauhiasti eres oroteta sitd, ettd joku sanois, ettd timd on oikia tapa...”

“Joku tykkdd siitd ratkaisusta, toinen ei. Niin kokeillaan sitd, ja jos se ei pelitd, niin
sitten mietitddn yhdessd taas ja kokeillaan jotain muuta.”

Haastatteluista nousi esille, ettd pirullisissa ongelmissa joudutaan tyytyméédn parhaan
mahdollisen ratkaisun etsimiseen. Asiaa késiteltdessd keskustelun ja osallistamisen kautta
pyritddn 16ytdmain mahdollisimman hyvii ratkaisuvaihtoehtoja. Yhdessé punnitaan eri-
laisten vaihtoehtojen paremmuutta. Kun 16ytyy yhteinen ymmarrys, miké on paras mah-
dollinen ratkaisu, sithen paddytddn. Haastateltavat kertoivat, ettd mielipiteiden runsaus
vaikeuttaa joskus yhteisymmaérrykseen padsyd. Johonkin on kuitenkin useimmiten pai-
dyttiva, ettd pddstddn arjessa eteenpdin. Lindell (2011: 26-27) on kuvannut, miten osal-
listavalla keskustelulla on saavutettavissa syvyyttd asioiden késittelyyn. Sen tuloksena
syntyy joskus myos konflikteja, mutta parhaimmillaan ne tuottavat innovatiivisuutta kes-
kusteluun.

2

oskus joutuu toteamaan (omaiselle), ettd timd asia on ndin ja kumpikaan ei ole
tyytyvdinen. Sitten todetaan, ettd asia on ndin eikd voi mitddn. Kompromissi teh-
dddn, yhteisymmdrrys, ettd on semmonen ongelma, johon ei oikein l6ydy mieleistd
ratkaisua.”

”...ettd mikd niistd ajatuksista on semmonen, ettd ollaan yhteisesti sitd mieltd, ettd
voidaan jatkaa, ettei jdd sellasta ajatusta, ettei mua edes kuultu tai kukaan ei edes
ymmdrtdnyt, mitd md yritin sanoa.”

Kompromissien tekeminen vaikuttaa olevan arkea jokaisen ldhijohtajan tydssd. Koska
konsensukseen eli tdydelliseen yhteisymmarrykseen ei péddstd pirullisen ongelman luon-
teen vuoksi, on pyrittivé tekemédén kompromissi eli jonkinlainen sopuratkaisu. Haastat-
teluista nousi esille, ettd yhdessd keskustelemalla ja pohtimalla pyritdén tekeméén komp-

romissi, johon kaikki voivat sitoutua. Kun kaikki sitoutuvat yhdessé tehtyyn paétdkseen,
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vaikkakin ovat itse eri mieltd lopputuloksesta, puhutaan jaetusta ymmaérryksesti (ks.

Conklin 2006: 42—43).

“Aina ei loydy mitddn ratkaisua niille asioille, sitten vaan haetaan se paras mah-
dollinen kompromissi ja katotaan, mitd se aika sitten asialle tuo.”

"Nyt pitdd vaan tdssd tilanteessa tehdd tdamd ratkaisu. Ei loydy selkedisti oikeaa
vastausta. Loytyy niitd variaatioita, joihin niin moni asia vaikuttaa.”

“Joskus se ei vaan, vaikka sd kuinka yritdt keskustella (omaisten kanssa), niin se ei
Jjohra yhtddn mihinkddn. Menndidn sillain sumplimalla asioita joka kerta. Yritetddn
pddstd silld hetkelld taas, loytdd yhteinen ratkaisu, sitten taas seuraavalla kerralla
Jatketaan.”

Jokainen lihijohtaja totesi, ettd kun tehddidn muutoksia, ldhdetdan kokeilemaan, miten
uusi asia toimii. Kokeiluja tehddin runsaasti, silld ilman kokeilua ei voi tietdd, miké toimii
parhaiten. Lihijohtajat kertoivat, ettd jos ensimmaéinen vaihtoehto ei toimi, otetaan kokei-
luun seuraava vaihtoehto. Kokeiluja jatketaan, kunnes 16ytyy paras mahdollinen tapa toi-
mia. My0s henkiloston koettiin olevan innokasta kokeilemaan erilaisia vaihtoehtoja.
Conklin (2006: 14—15) on esittdnyt, ettd ratkaisuvaihtoja on niin paljon, ettei kaikkia
voida edes kokeilla. Luovuus on kuitenkin merkityksellinen tekijd etsittdessd parasta
mahdollista ratkaisua pirulliseen ongelmaan. Myds Lundstrom ja Mienpéd (2020: 42—
43) esittivit kokeilukulttuurin olevan toimiva tapa pirullisten ongelmien ratkomisessa.

)

"Yhdessd sovitaan, ettd kokeillaan tdilld ja palataan seuraavalla kerralla.’

"Yritetdhdn taipua siihen ratkaisuun, mitd enemmisto kannattaa. Kokeillahan muu-
tosta ja kattotahan sitten seuraavas palaveris, miltd timd on tuntunut, mietitihdnko
jotain muuta.”

Liahijohtajat toivat esille haastatteluissa, ettd jos tdnddn 10ydetddn ratkaisu johonkin asi-
aan, niin huomenna tilanne voi olla jo muuttunut toisenlaiseksi, jolloin eilinen ratkaisu ei
endd olekaan hyvi, ja joudutaan pohtimaan uudenlainen ratkaisu. Téllaiset toimintaym-
pariston muutokset kuvaavat pirullisen ongelman luonnetta. Pirullinen ongelma on ainut-
laatuinen, joka muuntuu kaiken aikaa, ja lopullista ratkaisua ei saavuteta koskaan. (Ks.

Conklin 2006: 14-15.)
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"Tilanteethan vaihteloo, asukkaittenkin vointi voi muuttua, sitten tuloo taas uusia
asioita ratkaistavakasi. Se on jatkuvaa muutosta, ettd timd toimii nyt paremmin.
Ehkd senkddn takia sellasta varmaa, vissid, ettd ndin tehdddn aina, ei sellasta ook-
kaan.”

4.2.6. Johtajakin saa erehtyé

Haastattelussa nousi esille usean ldhijohtajan kertomana, ettd lahijohtaja saa erehtya, olla
vadrdssa tai tietdmiton pirullisten ongelmien oikeista ratkaisuista. Tdma on kompleksi-
suuden johtamisessa erds tirked huomio. Koska perusturvan toimintaympaéristd on komp-
leksinen, aiheuttaa se virheellisyyksi niin toiminnassa kuin tulkinnoissakin. Pienet asiat
saattavat vaikuttaa kokonaisuuteen suuresti, jolloin toiminta voi olla vaikeasti ennustet-
tavissa. Ammattitaitoa osoittaa sellainen johtaja, joka pystyy muuttamaan mielensé, jos

sille on perusteltu syy. (Ks. Vartiainen ym. 2013: 94-95.)

"Kai se on kuule sitte niinkin, ettd pitdd myontdd se, ettd kaikki on erehtyvdisid,
itteki voi erehtyd, ja niitd asioita voi korjata sitten.”

2

lyontdd tosiaan se, etten mindkddn aina kaikkia tiedd, eikd mulla oo tdhdn vas-
tausta. Myontdd se, ettd mun pitdd tdtd vihdn miettid.”

”Oon valmis antamaan periksi. Sitten vaikka itte epdilisinkin, niin oon valmis ko-
keilemaan. Ei mun tartte todellakaan kaikkia ratkaista, ei.”

Pirullisen ongelman erds luonteenpiirre on se, ettd sithen on aina monia eri ratkaisuvaih-
toehtoja. Mikddn ratkaisu ei ole oikea tai vddrd, vaan paremminkin voidaan sanoa, ettd
ratkaisut ovat parempia tai huonompia. Siten johtajakaan ei ole mikddn viisas tietdja, jolla
olisi aina oikea vastaus. Johtajan ratkaisu ei siten ole sen oikeampi kuin ty0yhteison ji-

senen. (Ks. Lindell ym. 2014: 91.)

"Pitdd sitten myos pystyd sanomaan, no tdd ei ollutkaan niin hyvd, ettd tdd on mel-
keen parempi. Munkin pitdd olla avoin kuuntelemaan ja ottamaan vastaan ideoita.”

”Sehdn voi olla joskus eri, kuin mikd se oma ajatus olis ollut, niin kylld md siihen
ldhden, jos se on toteuttamiskelpoinen ja passaa talouteen ja resursseihin ja asia-
kasldhtoisyyteen. Niin joo, kokeillaan, en tuota tullut ajatelleeksi. Olipa hyvi aja-
tus.”
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2

un mielestd se on tosi kapea-alaista esimiestyétd, jos ei pysty ajattelemaan,
ettd tyontekijdlld on hyvd idea. Md oon sanonut, ettd md tartten heitd tdssd kehit-
tdamisessd, etten mind voi tietdd kaikkia, osata kaikkia.”

”...etten oleta, ettd mun pitdisi olla jotenkin viisaampi niis tilanteis, eikd hekddn
sitd odota.”

Haastatteluista selvisi, ettd on my0s tilanteita tai tyOyhteisdjéd, joissa mielelldan lopullinen
padtds annetaan ldhijohtajalle. Koska ldhijohtaja vastaa toiminnasta, se nihdddn helposti
hinen tehtdvdkseen. Vastuu siirretdén 1dhijohtajalle. Tdma riippuu tietysti my0s asiasta.
Tama 1lmid juontaa juurensa autoritiérisestd johtamistavasta, jolloin johtaja vastasi kai-
kesta.

’

“Oletetaan, ettd esimieheltd l6ytyy vastaus kaikkeen...’

"Kylldihdn md sen viimeisen sanan sanon.”

4.2.7. Tyoyhteison epdvirallinen kommunikaatio

Liahijohtajat toivat esille, ettd myo6s ldhijohtajan epavirallinen ldsndolo tydyhteisdssd on
tarkedd. Palaverit ja kokoukset ovat virallisempia tilaisuuksia, joissa kommunikaatio on
jonkin verran jadykempdd. Lihijohtajat kokivat, ettd epédvirallinen kommunikaatio sen si-
jaan on spontaania ja avointa. Sen kautta ldhijohtajat aistivat, mitd tydyhteisossid on me-
neilldén, mistd sielld puhutaan ja onko pinnan alla jotain, joka ei sanallisessa vuorovai-
kutuksessa ndy. Epédvirallisen kommunikaation avulla ldhijohtajat saavat arvokasta tietoa
tyOyhteison tilasta ja orastavista pirullisista ongelmista. Kuten Vartiainen ym. (2013: 98)
toteavat, kokonaiskuvan muodostaminen luonnistuu johtajalta paremmin, kun hdn aistii
niin virallisen kuin epdvirallisen tydyhteison arjen. Epévirallinen toiminta saattaa vaikut-
taa tyOyhteisdssd jopa enemmain kuin virallinen toiminta.

2

onesti se on semmosta niin avointa ja vapautunutta se asioitten juttelu (kah-
villa). Ja oppii huomaamaan tyontekijoiden temperamenttia, ettd miten kukin ottaa
minkdkin asian. Se on jinnd sivusta seurata sitd.”

Siind ehkd tuloo asiat paremmin ja siind on pienempi porukka, niin siind uskaltaa
avata suunsa hiljaisemmatkin ihmiset.”
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Epavirallista kommunikaatiota tapahtuu erityisesti kahvi- ja ruokatauoilla, jolloin jutel-
laan usein myds muista asioista kuin tyOasioista. Myo0s tyOpaikalla liikkuessa voi pitdd
silmid ja korvia auki ja havainnoida samalla, millainen on ilmapiiri ja vuorovaikutus.
Muutama mainitsi my0s, ettd kun silloin télldin paikkaa poissaolijaa osallistumalla ty6-
yhteison perustyohon, on se samalla hyva tilaisuus aistia tydyhteison syvié tuntoja. Pys-
tyy nopeasti tunnistamaan, mistd aletaan puhua, jos jotain on ilmassa. Erds ldhijohtaja
kertoi omaavansa “kuulevat korvat”, joilla kuuntelee, mistd puhutaan, jolloin pysyy kar-

talla ja herkésti aistii, onko meneilldédn jotakin sellaisia asioita, johon tulisi puuttua.

”Se (kahvitauko) on kylld hyvd tilanne, pystyy kuulostelemaan, ettd miltd vaikut-
taa... Kylld palaverissa on jdykempdd. eikd ehkd niin sanotakkaan, ettd kaikki ei
uskalla sanoa.”

... kun md oon mukana, ettd hyvin dkkid aistin, mitd sielld niinkun on. Ettd nyt on
Jjotenkin kiredd eikd normaalia, niin sd alat heti miettimdcdn, kattomaan ja kuunte-
lemaan, ettd missd on vika, ennenké joku tuloo kertomaan siitd.”

"Tuloo sellaasta (havainnointia) tehtyd kaiken aikaa ja vaikka vaan kdvelet ohi ja
kattot, mitd tddld tapahtuu, niin sitdhdn tekoo siindkin.”

Osa ldhijohtajista toi my0s esille, ettd he ovat saaneet henkildstoltdén positiivista pa-
lautetta 1dsndolostaan joko tauoilla tai sitten than perustyon ddrelld. Henkilokunta on ko-

kenut sen olevan todella tarkedd. Myos ldhijohtajat nékivét siind paljon hyvid puolia.

”QOon sitd kysynytkin, ettd mitd ne tykkdd, kun md aina vaan tddld pyorin, tulooko
se kyttddmdidn vai, niin ei ne koskaan, ettd hyvd ku oot.”

”QOon saanut kiitosta siitd, ettd kun oot ndkyvd ja tuut heiddn kanssa kahville. Ettd
et arvaakkaan, kuinka paljon silld on heille merkitystd, kun tuut heiddn kans kaf-

fille.”

2 ’

un on enemmdan ldsnd, se on niitten mielestdikin kiva.’

Toisinaan ldhijohtajilla on vaikeuksia olla riittdvésti 14snd, esimerkiksi tilanteissa, kun
heilld on henkilostd hajallaan tai on useita eri tydyksikkojé tai tiimeja eri paikoissa. Tai
jos ty6té tuntuu olevan niin paljon, ettei aina ehdi osallistua kahvitauoille. Silloin asioiden

hahmottaminen vaikeutuu, kokonaisuus ei ole samalla tavalla hallinnassa kuin jos olisi
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koko ajan ldhelld henkilostod ja asiakaskuntaa. Epdvirallinen kommunikaatio jéd vihiin

tallaisissa tilanteissa.

... muut vie aikaa, niin ei oo riittdvdsti ldsnd siind tyoyhteisos, ettd pystyis sitten
tunnistamaan kaikki sellaaset ongelmatilanteet.”

“Mun pitdis olla enemmdn paikalla nois, ettd niissd huomaa, ettd kun niitd ndkee
vdhemmdn, niin jos joku sielld on, niin se pddsee pitemmdlle...”

4.2.8. Yhteistyd

Lahijohtajat toivat haastatteluissa esille yhteistyon merkityksen haastavien ongelmien
ratkomisessa (ks. Roberts 2000: 5—7). Yhteistyotd tehddédn oman henkildston kanssa on-
gelmien ratkaisuja mietittdessd, mutta myos laajemmin. Ongelmien ratkominen on vélilla
niin aikaa vievéa ja energiaa kuluttavaa, ettd lahiesimichet kokivat tarvitsevansa ajoittain
apua ja tukea muilta. Omat kollegat olivat tirkeitd yhteistydkumppaneita, joihin 1&hijoh-
tajat ottivat yhteyttd matalalla kynnykselld. Haastateltavat kokivat, ettd jo pirullisesta on-
gelmasta kertominen helpottaa omaa olotilaa. Monesti kollegalla saattaa olla hyvid neu-
voja ja keinoja, joita voi kokeilla, jos tuntuu, ettd omat keinot on kaikki jo kdytetty. Myos
Lindell (2011:27) nostaa esiin pirullisten ongelmien selvittdimisessd vuorovaikutuksen ja
yhteistoiminnallisuuden. Tétd vuorovaikutusta ja yhteistoiminnallisuutta voidaan laajen-
taa myOs omasta tyOyhteisostd edemmas, ylempdin johtoon tai kollegoiden tasolle, tai
yhteistyokumppaneihin, riippuen asian laadusta. Se tuo asian kisittelyyn vieldkin laajem-

paa perspektiivii.

"Voi loytyd ihan vinkkejd muilta, ettd md kokeilin tdillasta ja mullakin oli sillon
sellasta. Ettei oo yksin, onhan se yksindistd, kun ei voi kaveerata kenenkddn kanssa
tuolla yksikossd. Olis sitten sellasta kollegaa siihen.”

“"Matalalla kynnykselld soittelen, ettd se vertaistuki on kylld tosi tirkedd. Samat
ongelmat yleensd tds pyorii muillakin kollegoilla.”

“Kollegojen kans rimpautellaan aina, ne on tehnyt sitd omaa tyétd niin kauan, ettd
niilld on niin syvdd se osaaminen.”
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Lihijohtajat, joilla oli vasta vidhidn tyokokemusta, kaipasivat enemmaén apua, neuvoja ja
tukea muilta. Tyokokemuksen koettiin vahvistaneen pirullisten ongelmien késittelya.

Tyodkokemus toi my0ds rohkeutta puuttua vaikeisiin asioihin.

"Kun ei oo vuosien kokemusta, niin varmasti tarttis, ettd on joku ihminen, jolta
kysyd, kuinka md toimin.”

“"Mulla on tosi huonosti sithen varmaan kokemusta, eikd mulla oo valttamdttd tyo-
kalujakaan.”

Lihes jokainen ldhijohtaja toi esille tirkednd kumppaninaan oman esimiehen. Kun léhi-
johtaja tarvitsee tukea, on haastateltujen mukaan erittdin tiarkedi, ettd hin saa ottaa yh-
teyttd omaan esimieheensi. Esimiehen tavoitettavuus oli merkityksellistd. Muutama 14hi-
johtaja toi esille my6s muun ylemmén johdon tuen merkityksen.

’

.. ettd esimiehelldkin on se esimies, jolta voi pyytdd tukea...’

“Esimiehen tuki on ehrottoman tarkidda.”

Yhteisty6td tehtiin yli sektorirajojen monien ammattiryhmien kanssa. Jos pirullinen on-
gelma oli moniammatillisen yhteistyon ongelma, pidettiin tirkedné keskustella kaikkien
osapuolten kesken. Asioilla on monta puolta, joita ei kaikkia aina osaa edes tiedostaa (ks.
Simon 1982: 105-110). Erés l4hijohtaja kertoi, ettd yhteistyon ongelmissa on hyvi kes-
kustella kaikkien kanssa, jotka asiaan ovat osallisena, jolloin saadaan laaja ymmairrys asi-
aan ja yhdessi tehdain jokin péitos, jolloin sitd on sitten helpompi viedd muille tiedoksi.
Clarke ja Stewart (2000: 379-384) nostavat esille yhteistyon merkityksen ongelmia rat-
kottaessa, silld holistinen ajattelutapa on tirked. Siilomainen ajattelu ei toimi, vaan tarvi-
taan rajoja rikkovaa tydskentelyd (vrt. Arnkil & Heino 2014: 284-285). Aina se ei kui-

tenkaan onnistu, syysti tai toisesta.

"Niistd on ollut kylld hyvid tuloksia, kun niitd (ongelmia) kédydddn yhteises tiimis
ldpi, niin pysyy mieles ja tuloo vihdin ndkokulmaa, kun koolla iso porukka yhtd
aikaa.”

”Onko siind nyt vedetty herne nendidn puolin ja toisin. Ettd varmasti siind vuoro-
vaikutuksessa jotakin on. Pitdis vihdn perata yhteisen poyddn ddressd, mutta sel-
lasta tilannetta ei oo tullut.”
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Yhteistyon merkityksellisyytté pirullisten ongelmien ratkaisemisessa kuvaa hyvin kah-

den léhijohtajan toteamukset:

“Onneksi on saatu sellanen hyvd tiimi tinne, ettd osataan keskustella yhdessd ja
menee ne eteenpdin tai taaksepdin, niin mennddn yhdessd.”

”Miten metsddn huudat, niin kaiku vastaa.”

4.3. Perusturvan ldhijohtajan selviytymistarina — kooste tutkimustuloksista

Tutkimuksen haastatteluaineistosta voidaan koota Kuntayhtymi Kaksineuvoisen perus-
turvan ldhijohtajan selviytymistarina, joka sisdltdd pelkistetysti yleisimmét tutkimustu-
lokset. Erilaisia variaatioita tutkimusaineistossa toki esiintyi, mutta seuraavassa on koot-
tuna yleisimmat havainnot perusturvan ldhijohtajan selviytymisesté pirullisten ongelmien

parissa.

Perusturvan ldhijohtaja kohtaa tydssddn laajan kirjon erilaisia ongelmia. Ongelmat liitty-
vit asiakastyohon, omais- ja ldheisyhteisty6hon, asioiden johtamiseen ja henkilostdjoh-
tamiseen. Lisdksi ldhijohtajia haastavat ylemmaén johdon vaatimukset, yhteistyon ongel-
mat ja prosessien sujumattomuus. Muutokset aiheuttavat ldhijohtajille pddn vaivaa, sa-
moin sairauslomat ja sijaispula. Jokainen ldhijohtaja kohtaa tydssddn tilla hetkelld myds

covid-19 -viruksen eli koronan vaikutukset omaan toimintaansa.

Léhijohtaja ymmaértdd tydssddn esiintyvien ongelmien erilaisuuden. On helppoja ongel-
mia, jotka on selked hahmottaa ja niihin 16ytyy aina ratkaisu, ennemmin tai my6hemmin.
Nimi ongelmat ovat kesyji ongelmia. Adrip#4ssi ovat ihmissuhteisiin ja vuorovaikutus-
tilanteisiin liittyvét ongelmat, jotka haastavat niin 1dhijohtajien ongelmanratkaisutaitoja,
kuin myo0s tydyhteis6jd. Nami ongelmat ovat pirullisia ongelmia. Pirullisten ja kesyjen
ongelmien vélimaastoon jii sotkuiset ongelmat, jotka ovat ratkaistavissa, mutta eivét ole
yhti selkeitd kuin kesyt ongelmat. (Ks. Rittel & Webber 1973: 160; Raisio ym. 2018: 29—
30; Raisio ym. 2019: 4.) Lihijohtaja ei tunnista termid pirullinen ongelma. Hian puhuu
kaikista haastavimmista ongelmista. Téssé tutkimuksessa niistd kaikista haastavammista

ongelmista on kéytetty nimitysté pirullinen ongelma.
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Lahijohtaja kokee pirulliset ongelmat hankaliksi ongelmiksi. Hén ei aina edes tunnista
niitd. Niihin on voi olla vaikea pééstd késiksi ja niitd ei vilttimatta aina haluaisi edes
kasitelld, koska ne ovat niin hankalia. (Ks. Vartiainen ym. 2013: 42.) Lihijohtaja voi ko-
kea riittdmattomyyttd, mutta myos kokemuksen tai tydkalujen puutetta késitellesséén pi-
rullisia ongelmia. Ymmartadko ldhijohtaja, ettd pirullista ongelmaa ei saa kesyttéd, rat-
kaista kesyn ongelman tavoin? Tai ratkaista samalla tavalla kuin toista pirullista ongel-
maa? Se voi joskus olla vaikeaa. Pirullista ongelmaa ei voi ldhestyd lineaarisen ongel-
manratkaisun tavoin, koska se ei koskaan ratkea siten. Se voi kadota hetkeksi ilmaantu-
akseen hetken kuluttua uudelleen, yhid pahempana ongelmana. (Ks. Conklin 2006: 22;

Vartiainen ym. 2013: 39.) Lihijohtajan voi olla vaikea tdtd aina huomata.

Kokeneempi kollega on oppinut tydkokemuksen myo6té, ettd asioilla on tapana jérjestyd,
eikd koe niin suurta stressid pirullisista ongelmista. Hénelld ei mene ydunet, ainakaan
ihan ékkid. Héanelld on kokemuksen myotid enemmén keinoja kohdata haastavat tilanteet.
Hin tietdd, ettd pirullisia ongelmia ilmenee aina tydyhteisossd. Lahijohtaja tietdd, ettd
vaikka pirullisia ongelmia yrittdd ratkaista, niithin ei aina 10ydy yhtd ja oikeaa ratkaisua.
On vain joukko erilaisia ratkaisuja. Jonkinlaiseen ratkaisuun on pdadyttivé, jotta elo ja
arki voi jatkua. Silloin ldhijohtaja jirjestdd palaverin, jossa osallistaa asianosaiset kisitte-
leméaén asiaa. Han toivoo runsaasti aitoa ldsndoloa, avoimuutta, ideoita, innovatiivisuutta
ja yhteistd ymmaérrysté asiasta. Meilld on ongelma, joka vaatii toimenpiteitd, ja joihin me
paddymme yhdessi. (Ks. Lindell 2011: 26-27.) Lahijohtaja toivoo, ettd henkildsto itsekin
on avoimesti huomannut ongelman ja tarpeen kohdata timén haasteen. Silloin on synty-

nyt kollektiivista dlykkyyttd. (Ks. Conklin 2006: 42—43.)

Aina avoimuus, osallistaminen, luovuus ja idearikkaus ei ole itsestddnselvyys, vaan 14hi-
johtaja joutuu tekemdiidn toitd saadakseen henkiloston tehokkaasti ideoimaan ja mietti-
madn erilaisia ratkaisuja. Lopulta 1dhijohtaja yhdessd henkilostonsa kanssa paityy komp-
romissiin, joka on kaikista vaihtoehdoista se paras mahdollinen (ks. Vartiainen ym. 2013:
90). Joskus ldhijohtaja joutuu tekeméddn itse paédtdksen, jos osallistamisessa on ongelmia
tai yhteistd ymmarrysta ei vain 10ydy. Lahijohtaja kuitenkin tiedostaa, ettd sitoutuminen
padtokseen ei ole vélttimattd yhtd hyvai, kuin jos paitos olisi tullut henkilostolta. Joskus

henkildsto haluaa ldhijohtajan tekevén paatoksen, koska he haluavat siirtdd myds vastuun
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paétoksen mahdollisista seuraamuksista hdnelle. Néinkin voidaan toimia, mutta ongelma

saattaakin menné hetkeksi piiloon pulpahtaen pinnalle entistd d&rhdkdmpéna.

Liahijohtaja tietdd, ettd sitoutuminen yhteiseen paiatokseen ei myOskiin aina ole itsestddn-
selvyys. Joskus ilmenee sooloilua, tehdddn toisin kuin on yhteisesti sovittu. Jos sitoutu-
minen onnistuu, voidaan puhua jaetusta ymmarryksestd. Yhdessé tehdédén, kuten on péa-
tetty tehda, vaikka oma mielipide olisikin ollut jotain muuta. Mielipiteiden runsauden ta-
kia kaikkia tyydyttdvéa ratkaisua ei koskaan saada. Jokainen arvottaa sovitun ratkaisun
oikeellisuuden omasta lahtokohdastaan késin. (Ks. Conklin 2006: 14—15, 42—43.) Léhi-

johtaja joutuu ajoittain muistuttelemaan henkildstdddan yhteisesti sovitusta padtoksesta.

Lihijohtaja johtaa tydyhteisdddn kaaoksen reunalla, joka tarkoittaa tilaa, jossa on mah-
dollisuudet innovaatioille ja luovuudelle. Kaaoksen reunalla voidaan ratkoa ongelmia te-
hokkaasti. (Ks. Zimmerman ym. 2008: 151; Hudson & Vissing 2013: 4) Vaikka asiat
tuntuvat ldhijohtajasta vililld kaaoottisilta, ei kaaoksen reunalla toimimista nihdi nega-
tiivisena tilana. On valittavana erilaisia polkuja, joita kulkea eteenpéin. Kokeillaan, miten
paras mahdollinen ratkaisu toimii kdytdnndssa. Jos se ei toimi, jatketaan pohdintaa ja et-
sitddn joku toinen mahdollisuus, kokeillaan toista polkua. Kaikkia ratkaisuvaihtoehtoja ei
voida kuitenkaan koskaan kokeilla, sithen ei ole aikaa, tietoa, taitoa tai resursseja. Talloin
puhutaan rajoittuneesta rationaalisuudesta. (Ks. Simon 1982: 105-110.) Kokeilukulttuuri

on kuitenkin todettu toimivaksi tavaksi (ks. Lundstrom & Méenpda 2020: 42-43).

Lihijohtaja on oppinut, ettd sama ratkaisumalli ei toimi toisessa samalta vaikuttavassa
ongelmatilanteessa, koska pirullisen ongelman ytimessé on aina jokin vuorovaikutuksen
haaste (ks. Vartiainen ym. 2013: 93; Lindell ym. 2014: 94). Siihen liittyy eri ihmisten
lasnéolo, joka tuo mukanaan runsaasti erilaisia elementteja, kuten persoonallisuudet, mie-
lipiteet, ndkemykset, tunteet ja perhetaustat. Samalta vaikuttava tilanne ei lopulta olekaan
yhtddn samanlainen tilanne. Joskus 14hijohtaja haluaa kuitenkin testata aikaisemmin hy-
viksi havaittuja kdytanteitd, mutta useimmiten hdn ymmartii, ettd se ei toimikaan, sitd

pitdd muuntaa tai kokeilla tehda toisin.
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Lahijohtaja haluaa olla mielelldén 14snd henkilostonsd keskuudessa, vaikka se ei aina ole
itsestddnselvyys ldhijohtajan ja henkildston tdiden erilaisten organisointitapojen tai luon-
teen vuoksi. Léhijohtaja pyrkii pitimén sddnndllisesti palavereita, mutta olemaan ldasna
my0s epdvirallisessa kommunikaatiossa. Kahvi- ja ruokatauoilla kdyddén yhdessé vil-
kasta keskustelua, aiheesta ja aiheen vieresti, jonka avulla ldhijohtaja oppii paljon oman
henkilostonsd persoonallisuuksista ja reagointitavoista. Lihijohtaja kokee ihmistunte-
muksesta olevan apua ldhijohtamisessa ja ongelmanratkaisussa. Ldhijohtaja osallistuu
myds aina silloin télldin perusty6hon, jonka hdn on havainnut hyviksi mahdollisuudeksi
aistia paremmin, mitd tyoyhteison pinnan alla kytee. Pirullinen ongelma kun usein pul-

pahtaa esille pinnan alta. (Ks. Vartiainen ym. 2013: 98.)

Jos pirullinen ongelma on laajempi kuin oman tydyhteison ongelma, vaatii se ongelman-
ratkaisua yhteisty0ssd muiden sidosryhmien tai yhteistyotahojen tai omaisten kanssa.
(Vrt. Arnkil & Heino 2014: 284-285.) Poikkeustilanteita on, mutta péaépiirteittdin l&hi-
johtaja on tyytyvdinen oman organisaation ja muiden sidosryhmien kanssa tehtdvién yh-
teistyohon. Omaisten kanssa ldhijohtaja ratkoo pirullisia ongelmia usein yksin heidén
kanssaan, mutta tarvittaessa ldhijohtaja jirjestdd yhteistyOpalaverin tai hoitopalaverin,
jossa on lasnd enemman osallisia. Lahijohtaja kokee itse asiakastydsséd olevan vahemmén

pirullisia ongelmia, enemmaén niitd ilmenee omaisten ja ldheisten kanssa.

Lihijohtaja osaa useimmiten olla lohdullinen itselleen, ja sanoa déneen, ettd aina ei tar-
vitse tietdd oikeaa ratkaisua tai paatyd oikeaan ratkaisuun. Lihijohtajakaan ei tieda kaik-
kea, eikd hédnen tarvitse tietdd kaikkea. Aina henkilosto ei sitd edes odota 1dhijohtajaltaan.
Léhijohtaja on valmis muuttamaan mielipidettién, jos jonkun muun ratkaisuehdotus vai-
kuttaa paremmalta, perustellummalta ja hyvaltd. Lahijohtajakin voi erehtyd. (Ks. Raisio

2008: 41; Vartiainen ym. 2013: 94-95; Lindell ym. 2014: 95.)

Lihijohtaja kaipaa apua ja neuvoja, mutta my0s vertaistukea ja oman esimiehen tukea
kohdatessaan ja ratkoessaan pirullista ongelmaa yhdessd henkildstonsd kanssa. Yhteis-
tyOssd asioita on helpompi selvitelld. Lahijohtajaa helpottaa, kun saa luottamuksellisesti
avautua kollegalle tai esimiehelle. Lihijohtaja kokee olevansa kuitenkin yksin omassa

tyossddn. Lidhijohtaja kaipaa myds isompaa verkostoa ympdrilleen, kasvokkain
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tapahtuvaa vertaistukea. Koronan takia ldhitapaamiset ovat jadneet pois ja se on tuntunut
lahijohtajasta ikdvéltd. Hén kaipaa silloin tdlloin esimiesverkoston tukea. Se auttaa ldhi-

johtajaa jaksamaan omassa tydssaan.

Lahijohtaja, jolla on enemmén tyokokemusta, ei vélttdmattd kaipaa tyonohjausta, koska
kokee selviytyvéinsd melko hyvin pirullisista ongelmista. Hén saa tarvittavan tuen muu-
alta ja osaa sitd hakea. Vdhemmain johtamiskokemusta omaava kollega kaipaa enemmén
vertaistukea tai tyonohjausta. Ryhmétyonohjaus tuntuisi mielekkddmmalta kuin yksilo-
tyonohjaus. Lihijohtaja kaipaa, ettd hdnen esimiehensi on ldsnd my0s ldhijohtajan arki-
tyOssd olemalla kiinnostunut siitd, miten hidn selviytyy ja jaksaa tydssddn. Koronan vai-
kutukset verottavat ldhijohtajankin voimia, kohdellen eri tavalla eri 14hijohtajia, asiakas-

kunnasta ja ty0sti ja sen luonteesta riippuen.

Lahijohtaja kokee, ettd erilaisten ongelmien ratkaisemisessa menee toisinaan koko péiva.
Vilill4 hanest tuntuu, ettd ongelmat kasaantuvat, ja koko viikko kuluu ongelmanratkai-
sujen parissa. Tyo tuntuu vililld rimpimiseltd, erilaisten ratkaisujen etsimiseltd ja erilai-
silta kokeiluilta. Péadstddn kaksi askelta eteenpdin, mutta palataankin kohta yksi askel
taaksepdin. (Ks. Kosonen 2020: 262-264.) Toisinaan taas asiat sujuvat sutjakkaasti. La-
hijohtaja kuitenkin ymmaértda, ettd johtamisty0hon sisdltyy ongelmat ja haasteet ja hin
kokeekin, ettd sopivassa médrin ne tuovatkin vaihtelua tasaiseen arkeen. Hian kokee ne
arkea rikastuttavana asiana, tyon suolana. Aikaa kun ldhijohtaja vain jostakin 10ytéisi hi-

venen lisdd, olisi olo ja elo hitusen helpompaa.

Joskus 1dhijohtajan tiydellisyyden tavoittelu ja korkea tydmoraali voi aiheuttaa riittimét-
tomyyden tunnetta ja itsesyytoksid siitd, ettei selviydy pirullisista ongelmista. Talloin pi-
rullisuuden ja kompleksisuuden tematiikkaan tutustuminen voisi auttaa 1dhijohtajaa ole-
maan armollisempi itselleen. (Ks. Cilliers 2005: 261; Raisio 2008: 41; Lehto 2014: 4-5;
Lindell ym. 2014: 86.)
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5. JOHTOPAATOKSET

5.1. Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusprosessiin sisdltyy tutkimuksen luotettavuuden arviointi. Tutkimuksen tekemi-
sessd on noudatettu tieteellisen tutkimuksen hyvié kédytantdja. Tutkimusprosessin kuvaus
on tehty tarkasti ja aineiston analyysi on tehty huolellisesti. Tulokset on esitetty laajasti,
joista on yhteenvedoksi poimittu tirkeimmaét havainnot kokonaiskuvan luomiseksi. Tut-
kimustuloksissa on kéytetty runsaasti haastateltavien suoria lainauksia, joilla on toisaalta
rikastutettu tekstid, mutta myds selkeytetty lukijalle tutkimuksen tekijan tutkimusaineis-
ton tulkintaa (ks. Hirsjdrvi ym. 2009: 233). Ennen teemahaastatteluja haastattelurunko on
esitestattu yhdelld johtamiskokomusta omaavalla henkil6ll4, jonka jdlkeen sitd on hiukan

tarkennettu. Tutkimus on toteutettu suunnitelmallisesti, vaihe kerrallaan.

Tutkimuksen empiiristd osaa varten haastateltiin 12 1dhijohtajaa. Vaikka haastateltavien
maéri ei ole kovin suuri, alkoi tutkimusaineisto toista itseddn. Samat asiat nousivat esille,
eikd uusia asioita endd ilmaantunut. Tatd voidaan kutsua saturaatioksi eli aineiston kyl-
laantymiseksi (Hirsjarvi ym. 2009: 182.) Tutkimuksen tekijé tulkitsi, ettd haastateltavien
maérd on riittdva, ja saadulla aineistolla voidaan luoda teoreettisesti riittdvin merkittava
tulos. Laadullisen tutkimuksen tarkoituskaan ei ole luoda yleistyksid, vaan kuvata todel-
lista elaméd (emt. 161). Tutkimusaineisto litteroitiin ja aineisto séilytettiin sekéd kirjalli-
sena ettd nauhoitettuna tiedostona tarkasti. Tutkimuksen valmistuttua tutkimusaineisto

tuhotaan.

Haastateltavien henkil6llisyys ei tullut esille missddn vaiheessa tulosten raportoinnissa.
Tutkimustulosten suorista lainauksista on poistettu yksikon nimet tai muut maininnat, ku-
ten viittaus ammattiryhméén, joista olisi paljastunut haastateltavan henkil6llisyys. Haas-
tateltujen nimilista on luovutettu ainoastaan tutkimuksen ohjaajalle. Haastateltaville ker-
rottiin haastattelukutsussa, ettd tutkimus on luottamuksellinen. Haastattelun aikana ker-
rottiin myds, ettd haastateltavien vastauksia ei henkil6idd, jolloin tutkimusraportista ei

paljastu, kuka on sanonut mitékin.
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Tutkimuksen luotettavuutta arvioittaessa tulee arvioida myds, onko haastatteluissa kay-
tyihin keskusteluihin vaikuttanut tutkimuksen tekijdn oma asema saman organisaation l4-
hijohtajana. Tutkimuksen tekijé ei ole ollut tutkimuksen tekoaikana kenenkaan ldahijohta-
jan esimies, mutta aikaisemmasta tyGhistoriasta 10ytyy keskijohdon esimiestehtdvia. Tut-
kimuksen tekijin oma arvio on, ettd haastattelut on kdyty hyvin avoimesti, eikd niissi ole
arvioitu kenenkdédn osaamisen tasoa. Haastatteluteemat ovat késitelleet ldhijohtajan tyos-

sddn kohtaamia erilaisia ongelmia ja tapoja selviytyi ja késitelld haastavia tilanteita.

Toisaalta tutkimuksen tekijin oma asema saman organisaation tyOntekijané asettaa ob-
jektiivisuuden koetukselle. Tutkimuksen tekijd on pyrkinyt tulkinnoissaan pitdytymééan
objektiivisella tasolla, ilman subjektiivista tulkintaa. Aina tima ei ole ollut helppoa, mutta
se on pitdnyt pitdd kirkkaana mielessd. Intohimo ja kiinnostus aiheeseen on kuitenkin

suuri ja se nakyy tutkimusprosessiin paneutumisena.

Tutkimuksen luotettavuusarvioinnissa on otettava my®os esille pirullisuuden yleistdminen.
Alford ja Head (2017: 411) ovat todenneet pirullisten ongelmien yleistyneen 2000-lu-
vulla. He ovat pohtineet, kategorisoidaanko nykyéén liian helposti ongelmat pirullisiksi.
Pirullisista ongelmista saattaa tulla muoti-ilmid. My0s Raisio ja Vartiainen (2020: 289—
291) ovat pohtineet tdtd ilmiétd. Onko nykymaailma kompleksisempi kuin aikaisemin,
vai onko meilld vain tapa ndhdi asiat enemmaén kompleksisina, kuin ne ovatkaan? Tutki-
muksen tekijdlld itselldéin oli myds haasteellista tulkita erilaisia haastattelussa esille tul-
leita ongelmia. Vaikka tutkimuksen tekijd oli teoreettisesti perehtynyt pirullisten ongel-
mien tematiikkaan, oli silti vaikea tunnistaa, mitk l14hijohtajien kertomista ongelmista
olivat lopulta pirullisia ongelmia, mitké taas sotkuisia ongelmia. Pirullistettiinko ongel-
mia téssdkin tutkimuksessa liikaa? Koska pirullisen ongelman tunnistaminen on vaikeaa
kiytdnndssd, on se vaikeaa myo0s teoreettisella tasolla. Tédssd tutkimuksessa tehty ongel-

mien luokittelu nojaa tutkimuksen tekijdn omiin arvioihin.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa yhtend menetelméni voidaan kéyt-
téd triangulaatiota. Téssd tutkimuksessa on kyse teoreettisesta triangulaatiosta. Se tarkoit-
taa, ettd pirullisuuden ja kompleksisuuden teemaa on ldhestytty eri teorioista kdsin. Eri

teoriat ovat tukeneet tutkimusprosessia ja siitd syntyvid aineistoa ja tulkintoja. (Hirsjérvi
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ym. 2009: 233.) Téssi tutkimuksessa on kdytetty pirullisten ongelmien tematiikkaa (Rit-
tel & Webber 1973). Kompleksisuusjohtamisen teoria juontaa juurensa kompleksisuus-
teoriasta ja se on melko nuori, Marion ja Uhl-Bien loivat teorian vasta 2000-luvun alussa
(2009). Lisdksi useampaan otteeseen on viitattu teoriaan rajoittuneesta rationaalisuudesta

(Simon 1982).

5.2. Tutkimuksen keskeiset havainnot

Tutkimuksen tarkoitus oli kuvata perusturvan ldhijohtajien tyossa esiintyvid pirullisia on-
gelmia sek sitd, miten 1dhijohtajat selviytyvit pirullisista ongelmista. Teoreettisen viite-
kehyksen avulla kuvattiin pirullisten ongelmien tematiikkaa ja kompleksisuuden johta-
mista keinona pureutua pirullisiin ongelmiin. Tutkimuksen avulla pyrittiin vastamaan tut-
kimuskysymykseen: Miten l4hijohtaja selviytyy perusturvan organisaatiossa esiintyvisti
pirullisista ongelmista? Téhin tutkimuskysymykseen pyrittiin saamaan vastaus selvitté-
maélld, millaisia pirullisia ongelmia 1dhijohtamisessa ilmenee ja miten l&hijohtaja kohtaa

pirulliset ongelmat.

Tutkimustuloksista ilmeni, ettd perusturvan ldhijohtajat kohtaavat tyossdédn monenlaisia
ongelmia. Kaikista haastavimmat ongelmat ovat juuri pirullisia ongelmia. Léhijohtajille
pirullinen ongelma késitteend ei ollut tuttu, joten he eivét sitd osanneet itse eritelld. Tut-
kimuksen tekijé luokitteli ongelmat aineistoa analysoidessaan teoreettisen viitekehyksen
mukaisesti kesyihin, sotkuisiin ja pirullisiin ongelmiin. Vaikka ldhijohtajat eivit osanneet
kuvata, miké on pirullinen ongelma, he toivat kuitenkin esille, etti kaikista haastavimmat
ongelmat liittyvat ihmissuhteisiin ja vuorovaikutukseen. Kuten Rittel ja Webber (1973:
167-169) ovat esittdneet, pirullisella ongelmalla on aina jokin yhteys sosiaaliseen kon-
tekstiin. Tutkimustuloksissa kaytiin ldpi laajasti my06s kesyjd ja sotkuisia ongelmia esi-
merkkien avulla, jotta lukijalle kirkastuisi, millaisia eroja on erilaisilla ongelmilla. Ta-
voitteena on auttaa lukijoita tunnistamaan erilaisia ongelmia ja niiden eroja ja siten ym-

martdmidn niiden erilaisia ratkaisukeinoja.

Tutkimustulosten perusteella pirullisten ongelmien tunnistaminen ei aina ole helppoa.
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Moni ldhijohtaja véhitteli kohtaamiaan ongelmia. Kuitenkin haastattelun kuluessa he ker-
toivat hyvinkin haastavista kohtaamistaan ristiriitatilanteista, esimerkiksi omaisten tai
henkildston kanssa. Korona vaikutti monen léhijohtajan tyohon todella vahvasti, mutta
koronaa ilmidna ei ehka sindllddn osattu ajatella pirulliseksi ongelmaksi. Tosin haastatte-
luja tehdessé koronan kanssa elettiin vield rauhallista suvantovaihetta. Kuten Vartiainen
ym. (2013: 31, 38) tuo esille, pirullista ongelmaa voi olla hyvin vaikea tunnistaa. Jos
ongelman luonne jdd tunnistamatta, voi l&hijohtaja ldhted ratkaisemaan ongelmaa kesyn
ongelman keinoin. liian suoraviivaisesti. Tallainen kesyttdminen ei ratkaise pirullista on-

gelmaa, vaan se saattaa vaan pahentua. (Ks. Conklin 2006: 21-23.)

Lihijohtajien kohtaamista pirullisista ongelmista haastavampia ja yleisimpié olivat eri-
laiset henkilOstoristiriidat, kuten epdasiallinen kohtelu, riidat ja yhteistyon ongelmat. Toi-
nen suuri ryhma oli omaisiin liittyvit haasteet, kuten omaisten tyytyméttomyys tai erilai-
set ndkemykset hoitolinjoista. Niméa ongelmat ldhijohtajat tunnistivat parhaiten haasta-
viksi, pirullisiksi ongelmiksi. Sen sijaan muutoksia, sairauspoissaoloja ja sijaispulaa tai
moniammatillisen yhteistyon ongelmia he eivét tuoneet esille niin voimakkaasti haasta-
vina ongelmina. Haastattelijana pureutuessa teemoihin syvallisemmin, saivat my0s nima
teemat enemman sisdltod. Jokainen ldhijohtaja kylld pohti sijaispulaa haastavana ongel-

mana, mutta he ohittivat niin sijaispulan kuin sairauspoissaolojen syyt pohdinnoissaan.

Tuloksista ilmeni, ettd vaikka ldhijohtajat eivét osanneet luokitella pirullista ongelmaa
kasitteellisesti, he kuitenkin osasivat kohdata pirullisen ongelman melko hyvin. Tdma
toki edellytti, ettd ensin oli ymmartdnyt ongelman luonteen olevan erityisen haasteellinen,
pirullinen. Lahijohtajat kéyttivét pirullisen ongelman ratkomisessa hyvin pitkélle komp-
leksisuusjohtamisen periaatteita. Sen takia tutkimusaineiston pirullisen ongelman selvit-
telyé ja ratkaisemista koskeva osuus luokiteltiin teoreettisen viitekehyksen viitoittamana.
Liahijohtajat kertoivat, ettd heilld on ajoittain haastava, pirullinen ongelma, jota ei voi
ratkaista perinteisilld keinoilla. Ratkoessaan téllaista haastavaa ongelmaa, he pitivét tér-
keénd myonteisen ilmapiirin luomista ja henkildston osallistamista. Léhijohtajista suurin
osa koki, ettd samalla ratkaisumallilla ei voida pirullista ongelmaa ratkoa, koska jokainen
ongelma on ainutlaatuinen ja siten myds ratkaisun tidytyy olla ainutkertainen. Esille tuli

my0s se, ettd on tehtdvd kompromisseja, pyrittdva parhaaseen mahdolliseen ratkaisuun,
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kun yhtd oikeaa ratkaisua ei 10ydy. (Ks. Conklin 2006: 14—15.)

Muutama ldhijohtaja toi esille, ettd esimieskin saa erehtyd, eika heilldkéén aina ole oikeaa
vastausta ongelmiin. Varsinkin pitkdn ty6- tai johtamiskokemuksen omaaville l&hijohta-
jille oli helpompi tuoda esille, ettei tiedé vastausta tai ettei oikeaa vastausta edes ole. Lis-
nédolo henkilokunnan kanssa, my0s epivirallisissa tilanteissa, néhtiin tirkednd. Yhteistyo
oli my®ds lahijohtajien kokemuksissa tiarkedlld sijalla. (Ks. Conklin 2006: 9.) Hutchinson
ym. (2015: 3021) on todennut, ettd avoin keskustelu, vuorovaikutus ja yhteisty6 ovat tér-

keitd, koska johtajalla ei ole avainasemaa pirullisten ongelmien ratkaisemisessa.

Kompleksisuusjohtaminen, jota tissd tutkimuksessa on esitelty seki teoreettisessa viite-
kehyksessd, ettd tutkimustulosten valossa, haastaa autoritdirisen ongelmanratkaisutavan,
josta edelleen on vankat perinteet julkisen sektorin johtamisjérjestelmissid. Kompleksi-
suusjohtamisessa valtaa annetaan itseohjautuville ryhmille, jolloin l&hijohtaja on enem-
ménkin mahdollistava johtaja. (Ks. Laaksonen & Ollila 2017: 35-36.) Monesti henkildsto
on tottunut autoritddriseen johtamistapaan, jolloin sen voi olla vaikea ottaa aktiivista roo-
lia ongelmanratkaisussa, puhumattakaan siitd, ettd se saa tehda itseohjautuvasti paatoksia
ja sille jaetaan my0s vastuuta. Tutkimusaineisto tuki téllaista ajattelutapaa, koska muu-
tama ldhijohtaja kertoi, ettd henkildstd odottaa lopullista paétosta kuitenkin 1dhijohtajalta,
vaikka olisikin mukana keskustelemassa ratkaisuista. MyOskédn vastuuta ei oltu joka yk-
sikdssd valmiita ottamaan. Myos joillakin l&hijohtajilla oli sellainen ajatus, ettd vaikka
yhdessa keskustellaan ja paddytdédn ratkaisuun, on ldhijohtaja itse lopulta se, joka sanoo

viimeisen sanan. Tdma toki riippui késiteltdviastd asiasta.

Kompleksisuusjohtamisen keinot vaikuttivat olevan hyvin l4hijohtajilla hallussa. Varsi-
naisesti itse kompleksisuusjohtamisen teoria ei ole tuttu ldhijohtajille, mutta tydkokemuk-
sen kautta he ovat havainneet, mika keino tepsii kaikista haastavampiin ongelmiin. Ndin
ollen voidaan tulkita, ettd johtamiskokemuksen mydtd 1dhijohtaja saa varmuutta ja osaa-

mista kayttda hyviksi havaittuja keinoja ratkoa hankalia ongelmia.

Haastateltujen ldhijohtajien johtamiskokemuksen maard vaihteli. Selkeésti esille nousi,

ettd johtamiskokemus auttaa pirullisten ongelmien selvittelyssé ja ratkomisessa. Se tuo
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my0s rohkeutta puuttua asioihin. Toisaalta myos vahdn kokemusta omaavilla ldhijohta-
jilla oli hyvid ndkemyksid ongelmista selviytymiseen. Kuten erés ldahijohtaja mainitsikin,
niin vaikka omaa johtamiskokemusta on vasta vihin, on kokemusta useasta omasta esi-
miehestd. Télldkin ndhtiin olevan myonteinen merkitys, koska omaa toimintaa saattoi pei-
lata omiin esimieskokemuksiin. Aina ei kuitenkaan voida sanoa, ettd kokemus auttaa
kaikkeen, silld erds kokeneimmista l&hijohtajista oli kohdannut todella vaikean henkilds-
toon liittyvén ristiriitatilanteen, ja koki olleensa asian edessd ihan kddeton, umpikujassa,
eikd tiennyt, miten olisi voinut endé edetd. Tilanne oli lopulta rauennut muulla tavalla.
Tilanteet ovat vililld niin pirullisia, etti niihin ei aina tunnut 16ytyvan minkiénlaisia, ei

edes parhaita mahdollisia kompromisseja.

Haastatteluun osallistuneilla 14hijohtajilla oli hyvin eri kokoisia tydyhteisjd. Moni pie-
nen tydyhteison ldhijohtaja korosti, ettd pienessd henkilostdsséd on vihemmén haastavia
ongelmia, mik4 tuntuikin pitdvan paikkansa. Isoja henkildstdja luotsaavat 1hijohtajat pai-
niskelivat vililld todella isoissa ongelmissa, ja he kertoivatkin, ettd joskus ei aikaa jai
mihinkddn muuhun, kuin erilaisten ongelmien ratkomiseen. Samaan aikaan voi ylempi
johto esittdd aikataulutettuja vaateita, joihin on vaikea padsté kasiksi, kun arjen ongelmat
on aina ensin saatava ratkaistuksi, jotta asiakasty6 sujuu. Kun jostakin pirullisesta ongel-
masta pédstddn eteenpdin, uusi on jo odottamassa. Téstd voidaan tulkita, ettd pienessa
tyOyhteisOssd 1dhijohtajalla on paremmat mahdollisuudet tutustua paremmin omaan hen-
kilostoonsa. Pienen tydyhteison ldhijohtajalla on paremmat mahdollisuudet tuntea henki-
16stonsd persoonallisuudet ja temperamentit, joka auttaa tyOyhteison asioiden selvitte-
lyssd. Isoissa tyOyhteisoissd jo kehityskeskustelujen ldpivieminen on iso prosessi. se vie
aikaa valtavasti. Joskus ne voidaan ajan puutteen vuoksi kuitata ryhmékehityskeskuste-
luilla, joka ei ole sama asia, kuin se, ettd on aikaa kahden kesken keskustella ja pohtia

yksilollisesti tyohon ja myds muun eldméan vaikutuksia tyontekoon ja tydssdjaksamiseen.

Moni ldhijohtaja toi esille, ettd he nauttivat ongelmien ratkomisesta, koska se tuo vaihte-
lua arkeen. Eris 14dhijohtaja kuvasi ongelmia tyon suolaksi, ettei kaikki ole liian helppoa.
Toinen taas koki asioiden pydrittdmisen mielenkiintoiseksi ja haastavaksi. Isoissa tydyh-
teisOissd ldhijohtajat kokivat, ettd henkilostolle annettava aika jdd niin pieneksi, ettei

heilld ole aidosti aikaa paneutua niihin kunnolla. Se on otollista pirullisille ongelmille.
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Tutkimushaastatteluja tehtdessd keskusteltiin monen 14hijohtajan kanssa myds osallista-
misen vapaaehtoisuudesta tai pakosta. Jokaisessa tydyhteisdssd on hiljaisia jésenid, jotka
eivit tuo juuri koskaan dantidén kuuluviin. Moni ldhijohtaja koki, ettd ei halua ldhtea esit-
tdmaan kysymyksié kaikille. He tukevat osallistamista ja avointa ideointia, mutta jos joku
haluaa vain olla 14sni ja kuunnella, se riittdd. Roberts (2000: 5—7) on tuonut esille yhteis-
tyohenkisti strategiaa esitellesséén, ettd yhteistyon on saatava kehittyd vapaasti. Vapaata
ongelmanratkaisua ja ideointia ei saa liikaa valvoa eiké rajoittaa, muutoin kérsii innova-

tiivisuus.

Lahijohtajat kaipasivat vertaistukea kollegoiltaan tai omalta esimieheltdéin. Muistakin tu-
kimuotoja kaivattiin, kuten tyénohjausta ja laajemman verkoston tukea. Myos koulutusta
pidettiin hyvénd keinona saada lisdd osaamista ja ymmaérrystd kohdata haastavia ongel-
mia. Teams-palaverit toivat tehokkuutta ja turvallisuutta korona-aikana, mutta se vihensi

merkittivisti ldhijohtajien kaipaamaa verkostoitumista ja yhteisten ajatusten jakamista.

Tutkimuksessa nousi esille, miten ty6lditd ja aikaa vievid pirulliset ongelmat ovat. Kun
joku asia selvidd ja saadaan tydrauha, kohta se pulpahtaa pinnan alta esille uudelleen,
hiukan muuntuneena. Lihijohtajilla oli kokemuksen tuoma tieto, miten pirullinen on-
gelma kannattaa kohdata. Mutta varsinaisesti pirullisuuden tematiikka ei ollut heille tut-
tua. Sen tunteminen ja ymmaértdminen voisivat helpottaa perusturvan ldhijohtajaa hallit-
semaan omaa tyotddn, ongelmanratkaisua ja tuomaan my0s tehokkuutta ja ajansaastod.
Pirullisuuden ilmi6én tunteminen auttaisi ldhijohtajaa ymmartdmaén tyossa esille tulevia
ongelmia paremmin (ks. Raisio 2008: 41). Ja vaikka ymmarrykselld ei vield ratkaisuja
saada aikaan, niin jo sen tiedostaminen, etti kaikkia ei voikaan ymmaértaa, helpottaisi var-
masti lahijohtajaa. Tutkimuksessa esille tulleet riittdméttomyyden tunteet voisivat helpot-
taa ymmarryksen lisdéntyessd. Cilliersin (2005: 261) mukaan kompleksisuusjohtaminen
on hieman sotkuista, mikd on vain hyviksyttdvi ja sen kanssa on opittava elaméén. T&-

ménkin tiedostaminen auttaisi ldhijohtajaa hyviksymédn oman tyon keskenerdisyys.

Tami tutkimus toteutettiin Kuntayhtymé Kaksineuvoisen ldhijohtajia haastattelemalla.
Tutkimusaineisto osoitti, ettd ldhes jokainen ldhijohtaja kohtasi samanlaisia ongelmia,

riippumatta siitd, tydskentelikd sosiaalipalveluissa, ikdihmisten palveluissa tai
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terveyspalveluissa. Myos keinot kohdata ongelmia olivat melko samanlaisia riippumatta
siitd, milld palvelualueella tydskenteli tai millé tavalla tyd oli organisoitu. Néin ollen tut-
kimuksen tulokset olisivat varmasti hyvin samankaltaisia myds muissa vastaavissa perus-

turvan organisaatioissa.

Tadmain tutkimuksen myo6td herdd kiinnostus sithen, miten perusturvan henkilosté kokee
pirulliset ongelmat ja niiden ratkaisemisen. Tunnistavatko tyontekijit pirullisuuden ele-
menttejd ja ymmirtidvitké he, millaisia eroja ongelmanratkaisutavoissa on? Téstd tee-
masta olisi mielenkiintoista tehda jatkotutkimus ja saada siten lisdé tietoa pirullisuuden

ja kompleksisuuden kiehtovasta maailmasta.

Perusturvan léhijohtajat ovat kaiken aikaa pirullisten ongelmien kanssa kaaoksen reu-
nalla, joka luo mahtavat mahdollisuudet tulevaisuudelle, kun he vain oivaltavat timén
mahdollisuutena, eivitkd vain pyri kontrolloimaan tulevaa. Kaaoksen reunalla aukeaa
mahdollisuuksien avaruus, tila, jossa pyritdén tulkitsemaan ympdristod, jotta saadaan sii-
hen merkityksellisyyttd ja 10ydetdén lopulta yhteinen ymmarrys. (Ks. Puustinen 2017:

125.) Téssa on tavoitetta jokaiselle perusturvan ldhijohtajalle.

Tutkimuksen tekijé sai tutkimusta tehdessddn monenlaista kannustusta kollegoiltaan. Tut-
kimuksen tyonimi, joka sittemmin jdi myds lopulliseksi nimeksi, herétti hilpeyttd. Koet-
tiin rohkeana pureutua pirullisiin ongelmiin. Néhtiin myds hyvéni asiana, etti asiaa tut-
kitaan nimenomaan ldhijohtajan kantilta. Tutkimuksen haastattelukutsun yhteydessi mo-
nelta tuli kommentti mielenkiintoisesta athevalinnasta. Tdma kaikki innosti tutkimuksen
tekijdd tyOssddn. Toivottavasti tdstd tutkimuksesta on apua mahdollisimman monelle
Kuntayhtymi Kaksineuvoisen ldhijohtajalle omaan tydhon. Se on vapaasti hyodynnetta-

vissd myds muihin perusturvan ty0yhteisdihin.

"Hyvd, ettd tallaisesta aiheesta tehdddn tutkimus ja se tulee lihiesimiesten ndko-
kulmasta.”

Noyri kiitos yhteistyostd kaikille tutkimukseen osallistuneille ja sen mahdollistaneille.
Pro gradu -tutkimuksen tekeminen on ollut pitkd, mutta mielenkiintoinen ja opettavainen

prosessi. Onneksi se on nyt viimein tissd — valmiina tutkimuksena.
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LIITTEET
LIITE 1.

TUTKIMUSLUPA

Opiskelen Vaasan yliopistossa Johtamisen yksikdssé, pddaineena on sosiaali- ja terveys-
hallintotiede, sivuaineena johtaminen. Olen tekemdssd pro gradu -tutkielmaa aiheesta
”Pirulliset ongelmat perusturvan l&hijohtamisessa”. Tutkimuksen tarkoituksena on ku-
vata perusturvan kompleksisesta toimintaympéristostd nousevia pirullisia ongelmia, seka
niiden tunnistamista, kohtaamista ja pirullisista ongelmista selviytymista.

Tutkielman ohjaaja on HTT, professori Pirkko Vartiainen Vaasan yliopistosta.

Pro gradu -tutkielmani kohderyhméni ovat Kuntayhtyma Kaksineuvoisen perusturvan 13-
hiesimiehet. Lahiesimiesten kokemuksia kerédtidén teemahaastattelun avulla. Haastatelta-
vaksi kutsutaan noin 12 ldhiesimiesti, joilla on johdettavia keskiméérin viisi tai enem-
man.

Tutkimuksen raportti on valmistuttuaan Kuntayhtyma Kaksineuvoisen hyddynnettavissa.
Tutkimustuloksia voidaan hyodyntdd ldhiesimiesten osaamisen kehittdmisessd, silld
kompleksisuustieteet ja pirulliset ongelmat ratkaisutapoineen ovat varmasti monelle 14hi-
johtajalle vieras aihepiiri ja pirullisten ongelmien ymmaértdmiselld voidaan 16ytda uusia
tapoja kohdata ja tunnistaa ndma yhteenkietoutuneet ongelmat ja toivottavasti myos oppia
selviytyméén niistd paremmin.

Haastatteluista keréttdvi aineisto kédytetdén vain tdmén tutkimuksen tekemiseen, ja se tul-
laan havittimaén tutkimuksen tekemisen jalkeen.

Kauhavalla 10.6.2019

Sari Kuikka

Hyviéksyn tutkimuslupahakemuksen ja annan Sari Kuikalle luvan tutkimuksen tekemi-
seen Kuntayhtymé Kaksineuvoisessa.

Kauhavalla . .2019

Antti Perkkalainen

kuntayhtymén johtaja
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LIITE 2. Saatekirje haastateltaville.

Hei

Opiskelen Vaasan yliopistossa Johtamisen yksikdssa sosiaali- ja terveyshallinto-
tieteita. Teen opintoihini liittyvaa pro gradu -tutkielmaa aiheesta "Pirulliset ongel-
mat perusturvan lahijohtamisessa”. Aihepiirissa kasitelladn kaikkein haasteelli-
simpia ongelmia, joita lahiesimies kohtaa tyossaan lahijohtajana — niin asiakkai-
siin kuin henkilokuntaan tai ylempaan johtoon kohdistuvina haasteina. Tutkimuk-
sen aineiston hankin Kuntayhtyma Kaksineuvoisen l|ahijohtajilta terveyspalve-
luista, ikdihmisten palveluista ja sosiaalipalveluista. Tutkimusluvan minulle on
myontanyt Kuntayhtyma Kaksineuvoisen elakkeelle jaanyt johtaja Antti Perkka-
lainen. My0s vs. johtaja Piia Kujala on antanut hyvaksyntansa tutkimuksen jatka-
miselle.

Lahijohtajien haastattelut toteutan yksilollisina teemahaastatteluina teams-etayh-
teyden avulla. Toimitan haastateltaville etukateen haastatteluteemat ja niita sel-
ventavat kysymykset sahkopostitse. Haastatteluihin osallistuminen on taysin va-
paaehtoista. Haastattelut suoritetaan tydaikana. Nauhoitan haastatteluaineistot
kasittelyn helpottamiseksi. Haastatteluaineiston tulen havittdmaan tutkimuksen
valmistuttua. Tutkimusraportissa haastateltujen vastaukset eivat ole tunnistetta-
vissa ja tutkimus on taysin luottamuksellinen. Tutkimuksen loppuun kokoan nimi-
listan haastatelluista, jos saan haastateltavilta siihen luvan. llman lupaa nimea ei
tulla nimiluettelossa julkaisemaan.

Olen valinnut juuri Sinut haastateltavakseni ja toivon todella, ettd Sind haluat
osallistua tutkimukseeni ja annat siten tutkimukseeni arvokasta tietoa lahijohta-
misen haasteista. Tutkimus on valmistuttuaan Kuntayhtyma Kaksineuvoisen kay-
tettavissa ja toivon, etta tutkimustuloksia voidaan hyddyntaa lahijohtamisen ke-
hittdmisessa.

Otan Sinuun lahipaivina yhteytta haastatteluajan sopimiseksi ja Iahetan haastat-
teluteemat Sinulle taman jalkeen.

Seingjoella 20.08.2020
Ystavallisin yhteistyoterveisin
Sari Kouikka

Sari Kuikka
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LITE 3. Teemahaastattelurunko

TEEMAHAASTATTELURUNKO
Taustatiedot:

Tyokokemusvuodet sosiaali- ja/tai terveysalalla:
Esimiestyovuodet sosiaali- ja/tai terveysalalla:

Johdettavien maara:

Teema 1:

LAHIJOHTAJAN TYOSSA ESIINTYVIEN ONGELMIEN TUNNISTAMINEN
JA KOHTAAMINEN / henkilostojohtaminen, asioiden johtaminen, asiakas-
tyo/omaisyhteistyo

Millaisia erilaisia ongelmia l14hijohtajana kohtaat tyossdsi?
Kuvailisitko erilaisten ongelmien eroja?

Millaiset ongelmat ovat haasteellisimpia tunnistaa ja kohdata? Miksi?

Teema 2:

LAHIJOHTAJA HAASTAVIEN ONGELMIEN SELVITTAJANA

Millaisia tapoja sinulla on kisitell ja selvittdd haastavia ongelmia? Kerro esimerkkeja.
Millaiset selvittdmistavat ovat toimineet parhaiten haastaviin ongelmiin? Miksi?

Onko kaikkiin ongelmiin aina 16ydettivissa ratkaisu?

Teema 3:
ONGELMANRATKAISU LAHIJOHTAMISESSA

Millaisina koet 1dhijohtajan tydssé ilmenevit haastavat ongelmat ja niiden selvittdmi-
sen?

Miten koet selviytyvisi kaikista haastavimmista ongelmista tydssisi?

Milla tavalla haluaisit kehittda itsedsi ja omaa tietotaitoasi haastavien ongelmien selvit-
tdmisessd?

Kiitos jo etukidteen osallistumisestasi tutkimukseen.



