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Tiivistelma

Taman vaitostutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta tietoa strategisesta johta-
misesta ja kompleksisuuden hallinnasta. Vaitostutkimuksen tarkoituksena on sy-
ventda ymmarrysta siita, millaisilla strategisen johtamisen malleilla voidaan toi-
mia kompleksisissa olosuhteissa, joita luonnehtivat keskindisriippuvuudet ja en-
nakoimattomuus. Tutkimus kuuluu hallintotieteiden tieteenalaan ja asemoituu
kompleksisuustutkimukseen. Tutkimuksen kohteena ovat julkisen ja yksityisen
sektorin rajapinnalla toimivat koulutuskuntayhtymit.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostettiin systemaattisen kirjallisuus-
katsauksen menetelmalla. Viitekehyksessa tarkastellaan aiempiin tutkimuksiin
perustuen strategisen johtamisen teoreettisia 1ahtokohtia ja toimintamalleja, joi-
den katsotaan soveltuvan kompleksisiin olosuhteisiin ja toimintaymparistoon.
Tutkimuksen empiirinen osa toteutettiin monimenetelmaisesti hyodyntamalla ai-
neistonkeruussa seka kyselya ettda teemahaastattelua. Empiirisessd osassa tarkas-
teltiin kompleksisuutta, strategista johtamista sekd kompleksisuuden hallintaa ky-
symysten ja vaitteiden avulla. Kyselytutkimuksessa selvitettiin, miten kompleksi-
suuden osatekijit tunnistetaan koulutuskuntayhtymien strategisessa johtami-
sessa. Teemahaastattelun avulla syvennettiin kyselytutkimuksen tuloksia tutki-
muksen johtopaatosten tueksi.

Tutkimuksen keskeinen johtopaatos on, ettd strategiseen johtamiseen tarvitaan
teoreettisten viitekehysten sekid kiytdnnon toimintamallien uudelleenajattelua.
Tutkimuksen tulosten perusteella strategisen johtamisen toimintamalleilla ja vii-
tekehyksilla voidaan vastata ainakin osittain kompleksisuuden tuomiin haastei-
siin. Kompleksisuuden hallinta tarkoittaa tulosten perusteella ensisijaisesti strate-
gisen johtamisen ajattelutavan muutosta ja uusien toimintamallien kayttoonottoa.
Vaikka kompleksisuuden osatekijat tunnistettiin varsin laajasti koulutuskuntayh-
tymien toiminnassa, on kompleksisuuden hallinta tistd huolimatta koulutuskun-
tayhtymien strategisen johtamisen potentiaalinen kehityskohde. Tutkimuksen
johtopaatoksena voidaan todeta, etta koulutuskuntayhtymien strategiseen johta-
miseen tarvitaan kompleksisuuden huomioivia toimintamalleja, jotta kompleksi-
suuden osatekijoiden synnyttdmiin haasteisiin voitaisiin vastata paremmin.

Asiasanat: Strateginen johtaminen, kompleksisuus, koulutuskuntayhtyma
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Abstract

The aim of this doctoral research is to generate new knowledge about strategic
management and the management of complexity. The purpose of the dissertation
is to deepen understanding of the types of strategic management models that can
operate in complex conditions characterized by interdependencies and unpredict-
ability. The dissertation is from the field of administrative science, and it is char-
acterized as complexity science research. The study is focusing on joint municipal
authorities of education operating at the interface of the rapidly changing public
and private sectors.

The theoretical framework of the study was formed using a systematic literature
review methodology. Based on previous research, the theoretical framework of the
study examined the theoretical frameworks and operational models of strategic
management based on previous research, which are considered suitable for com-
plex conditions and environments. The empirical part of the study was conducted
using a multimethod approach, utilizing both surveys and thematic interviews for
data collection. The empirical part explored complexity, strategic management,
and the management of complexity in joint municipal authorities of education
through questions and statements. The survey investigates how the parts of com-
plexity were identified in the strategic management. Thematic interviews further
deepen and validate the findings from the survey and support the final conclu-
sions.

The overarching conclusion of this study is that strategic management requires a
rethinking of both theoretical frameworks and practical operational models. Based
on the research findings, strategic management models and frameworks can par-
tially address the challenges posed by complexity. According to the results, man-
aging complexity primarily involves a shift in strategic management mindset and
the adoption of new operational models. Despite the widespread recognition of
complexity factors in the operations of joint municipal authority of education,
managing complexity remains a potential area for development in their strategic
management. This is because the utilization of complexity-aware strategic man-
agement models may vary across organizations. As a conclusion of the doctoral
research, it can be stated that strategic management of joint municipal authority
of education requires action models that take complexity into account. These mod-
els enable better responses to challenges arising from unpredictability and inter-
dependencies.

Keywords: Strategic Management, Complexity, Joint Municipal Authority of Edu-
cation
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ESIPUHE

Viime aikoina olemme saaneet huomata, miten yhteiskuntamme muutokset ja ym-
paristomme ilmiot ovat aiempaa yllatyksellisempid, nopeampia ja kytkoksellisem-
pia. Kompleksisuus on lisdantynyt toimintaymparistossa ja yhteisoissa, joissa toi-
mimme. Toiminnan suunnittelu on entista vaikeampaa, kun asioiden kehityksen
tilaa ja tulevaisuutta ei voida ennustaa. Tamaén vaitoskirjan teema kytkeytyy juuri
tahan muutokseen ja problematiikkaan sekd sen hahmottamiseen koulutuskun-
tayhtymien strategisen johtamisen nikokulmasta.

Miksi tdima teema on merkityksellinen minulle? Kiinnostukseni vaitoskirjan tee-
maan on syntynyt oman virkatyoni kautta. Olen toiminut johtajana ja esihenkilona
noin 25 vuotta, josta viimeiset 14 vuotta kuntayhtymin johtajana ja rehtorina.
Tassa virassa olen paassyt henkilokohtaisesti kokemaan ja todistamaan sen, miten
ennakoimattomuus ja keskiniisriippuvuudet haastavat organisaation johtamista
ja erityisesti sen strategista johtamista. Toki ennakoimattomuudet ja erilaiset riip-
puvuussuhteet ovat vaikuttaneet yksiloiden ja yhteisojen toimintaan aina, mutta
nykyaikana kompleksisuus kaikkine osatekijoineen on selvasti lisaantynyt.

Vaitoskirjan kirjoittaminen on ollut innostava ja mielenkiintoinen prosessi, jossa
olen pyrkinyt etenemain mairatietoisesti koko opintojeni ajan. Virkatyon ja jatko-
opintojen yhdistiminen on ollut paikoin haastavaa, mutta tutkimustyo on tuonut
aina mielekasta ja kiinnostavaa vastapainoa virkatyolle. Toki valilla tyoskentely on
venynyt pikkutunneille sekd vienyt vapaa-ajan viikonlopuilta ja vuosilomilta,
mutta se ei ole koskaan viahentanyt intoani tutkimustyon edistamiseen.

Koen olevani etuoikeutetussa asemassa ja siksi olen kiitollinen tasta mahdollisuu-
desta viitostutkimuksen tekemiseen. Kaikesta tohtoriopintoihin ja vaitoskirjan te-
kemiseen liittyvasta tuesta haluan kiittaa perhettini, laheisidni ja ystaviani. Vai-
toskirjani ohjaajia, professori Esa Hyyrylaista ja tutkijatohtori Paula Rossia, ha-
luan kiittaa kaikesta tuesta seka erinomaisesta ja asiantuntevasta ohjauksesta. Oh-
jaus toteutui valmentavassa hengessa minulle sopivalla tavalla ja opin valtavasti
monipuolisista ohjauskeskusteluistamme. Kiitdn esitarkastajina toimineita pro-
fessori J. Tuomas Harvaista ja apulaisprofessori Elias Pekkolaa tutkimukseeni liit-
tyvista arvokkaista ja asiantuntevista kommenteista ja huomioista, joiden avulla
olen saanut viimeisteltya vaitoskirjani valmiiksi. Haluan kiittda myos Elias Pekko-
laa siitd, ettd hin suostui viitostilaisuuteeni vastavaittijaksi. Kiitokset myos Suo-
men Kuntaliiton kehittamispaallikké Maarit Kallio-Savelalle, tutkimuspaallikko
Marianne Pekola-Sjoblomille seka asiantuntija Essi Ratialle erinomaisesta yhteis-
tyosta tutkimuksen suunnitteluun ja toteutukseen liittyen. Lisdksi haluan lausua
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erityiskiitokset kollegoilleni, kaikille kuntayhtyman johtajille, jotka osallistuitte
ennakkoluulottomasti tutkimukseeni. Lopuksi haluan kiittda tyonantajaani, Kot-
kan-Haminan seudun koulutuskuntayhtymaa sekd kuntayhtyman yhtymahalli-
tusta tuesta ja mahdollisuudesta tohtoriopintoihin ja vaitostutkimuksen tekemi-
seen.

Viitostutkimusprosessi oli minulle mielenkiintoinen matka, jonka aikana opin
valtavasti uutta, kehityin tutkijana, kasvoin ihmisena seka sain paljon uusia nako-
kulmia virkaty6honi. Vaikka viitostutkimuksen alkuvaiheessa koko prosessi vai-
kutti lahes mahdottomalta, on mahtavaa nyt todeta, ettd maaliin voi todella paasta.
Vaitostutkimuksen toteuttaminen on osoittanut, etta unelmat ja mahdottomalta-
kin tuntuvat haasteet ovat sittenkin saavutettavissa.

Kotkassa syyskuussa 2024

Sami Tikkanen
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen konteksti

1.1.1 Koulutuskuntayhtyman tehtava ja tarkoitus

Kunta voi kuntalain (410/2015) mukaisesti hoitaa itsehallinnon periaatteella sille
laissa saadettyja tehtavia sekd muita itselleen ottamia tehtavia. Kuntien tehtavia,
oikeuksia tai velvoitteita ei voida lisati eika niita voida poistaa muuten kuin saata-
malla siitd laissa. Kunnat voivat myos erillisten sopimusten perusteella ottaa hoi-
taakseen muitakin kuin itsehallintoon kuuluvia julkisia tehtavia. Kunta voi hoitaa
sille laissa saddetyt tehtdvit itse tai yhteistoiminnassa muiden kuntien kanssa tai
hankkia tehtavien hoitamiseen liittyvia palveluja muilta palveluntuottajilta. Kun-
nat voivat kuntalain 8 §:n mukaisesti sopia, etta jotain tehtavaa hoitaa niiden puo-
lesta kuntayhtyma. Kuntayhtyma on jisenkunnistaan erillinen, itsendinen julkis-
oikeudellinen oikeushenkild, jolla on oma perussopimuksessa maaritelty toi-
mialansa sekd omat toimielimensa ja oma henkilostonsa. Kuntayhtyma on yksi
kuntien julkisoikeudellisen yhteistoiminnan muoto. Kuntayhtyma perustetaan ja-
senkuntien valtuustojen hyviaksymailla perussopimuksella. Se hoitaa jasenkun-
tiensa puolesta perussopimuksen mukaisia tehtdvid. (Kuntalaki 410/2015.)

Kuntayhtymien maara vuonna 2022 oli 138. Kuntayhtymit edustavat laajasti kun-
nan eri toimialoja. Kuntayhtyméassa on kyse useamman kunnan pysyvasta yhteis-
tyosta jollakin tehtdvaalueella. Kuntayhtyma perustetaan kuntien vilisella val-
tuustojen hyviaksymalld perussopimuksella. Kuntayhtymait ovat itseniisii oikeus-
henkil6ita, ja niihin sovelletaan kuntia koskevaa lainsdddantod. Kuntayhtyma voi
hankkia oikeuksia ja tehda sitoumuksia seka kayttaa puhevaltaa viranomaisessa.
Yhtymin taloudesta ovat viime kidessd vastuussa jasenkunnat. (Kuntalaki

410/2015.)

Kuntayhtymilld on oltava strategia vastaavasti kuten kunnillakin. Strategiassa
kuntayhtymain valtuusto tai hallitus paittaa kuntayhtyméan toiminnan ja talouden
pitkan aikavilin tavoitteista. Kuntalain (2015) mukaan strategian tulee perustua
arvioon kunnan tai kuntayhtyméan nykytilanteesta seka tulevista toimintaymparis-
ton muutoksista ja niiden vaikutuksista kunnan tai kuntayhtyméan tehtivien to-
teuttamiseen. Strategiassa tulee maaritella myos sen toteutumisen arviointi ja seu-
ranta. Kuntayhtymalle on laadittava talousarvio ja -suunnitelma vuosittain, joiden
tarkoituksena on toteuttaa kuntayhtymalle hyvaksyttya strategiaa. Kuntayhtyméan
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strategia on tarkistettava vahintdian kerran valtuustokauden aikana. Kuntayhty-
mat ovat osa kuntakonserneja, ja siksi niiden on huomioitava strategiassaan myos
jasenkuntiensa kuntastrategiset tavoitteet.

Koulutuskuntayhtymien paasdantoisena tehtdvana on ammatillisen koulutuksen
jarjestiminen jasenkuntiensa puolesta. Koulutuskuntayhtymilld voi olla myos
muita jasenkuntien niille siirtimia tehtavia kuten tyovoimapalvelujen, tyopajatoi-
minnan ja etsivin nuorisotyon, lukiokoulutuksen tai vapaan sivistystyon koulu-
tuksen jarjestaminen. Koulutuskuntayhtymat ovat tdna paivana merkittavia alu-
eellisia tyollistdjia ja kuntien asukkaiden ja yritysten palveluorganisaatioita. Kou-
lutuskuntayhtymia on Suomessa tilla hetkelld 30, ja niissa tyoskentelee opetuk-
sen, hallinnon ja sisdisten palvelujen eri tehtavissa n. 14 000 henkiloa. Koulutus-
kuntayhtymien toimintatuottojen yhteissumma on noin miljardi euroa ja niiden
jarjestamissa koulutuksissa opiskelee vuosittain yli 100 000 nuorta ja aikuista
(www.vipunen.fi).

Opetus- ja kulttuuriministerio paattaa ammatillisen koulutuksen jarjestimisluvan
ja koulutustehtivian myontdmisesta tiettyjen kriteerien mukaisesti. Ammatillisen
koulutuksen jarjestamisluvan myontamisen edellytyksena on, ettda koulutus on
tarpeellista, ja ettd luvan hakijalla on ammatilliset ja taloudelliset edellytykset kou-
lutuksen asianmukaiseen jarjestamiseen. Koulutuksen jirjestdmisluvissa maara-
taan mm. tutkinnoista ja koulutuksesta, opetus- ja tutkintokielista, toiminta-alu-
eesta, opiskelijavuosien vahimmaismaarasta sekd muista koulutuksen jarjestami-
seen liittyvista asioista (Laki ammatillisesta koulutuksesta 531/2017). Ammatilli-
sen koulutuksen jirjestdjana toimivan koulutuskuntayhtymén keskeinen tehtiava
on vahvistaa toiminta-alueensa yritysten kilpailukykya ja julkisen sektorin palve-
lukykya tukien samalla toiminnan uudistamista. Ammatillisen koulutuksen jarjes-
tamiselld on tarkoituksena luoda edellytykset uuden yritystoiminnan syntymiselle
ja innovaatiotoiminnalle.

Koulutuskuntayhtymien rooli ja tehtavit ovat muuttuneet kriittisiksi kuntien elin-
voiman, kilpailukyvyn ja tyollisyyden edistimisessda. Koulutuskuntayhtymien ja
muiden ammatillisen koulutuksen jarjestdjien on vastattava oikea-aikaisesti, vai-
kuttavasti ja ketteristi tyo- ja elinkeinoeldmén osaamistarpeisiin ja turvattava am-
matillisen koulutuksen palveluilla tyévoiman saatavuus. Ammatillisen koulutuk-
sen paamaarana on vahvistaa tyo- ja elinkeinoelaman kilpailukykya ja yhteiskun-
nan hyvinvointia kansainvilistyvissi ja nopeasti muuttuvassa toimintaymparis-
tossa vastaamalla ty6- ja elinkeinoeldiméan osaamistarpeisiin, parantamalla vies-
ton ammatillista osaamista seka tukemalla elinikaista oppimista. Sen tavoitteena
on tuottaa nopeasti muuttuville tyomarkkinoille osaavaa ty6voimaa nopeasti ja oi-
kea-aikaisesti ennakoiden osaamisvaatimusten muutoksia ja vastaten samalla
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my0s kasvavaan jatkuvan oppimisen tarpeeseen. (Valtiovarainministerié 2020,
34)

Koulutuskuntayhtymien toiminta keskittyy padasiassa jarjestamisluvanvaraisen
koulutuksen jarjestimiseen. Ammatillisen koulutuksen jarjestimiseen myonne-
taan rahoitusta opetus- ja kulttuuritoimen rahoituksesta annetun lain (957/2017)
ja asetuksen (682/2017) mukaan. Ammatillisen koulutuksen rahoitusta jaetaan
padosin laskennallisin perustein. Rahoitus myonnetdan suoraan koulutuksen jar-
jestajille, jotka paattavat sen kohdentamisesta koulutuksen jarjestimiseen. Ra-
hoitus kattaa jarjestimisluvasta riippuen muun muassa ammatillisen koulutuk-
sen, tutkintokoulutukseen valmentavan koulutuksen, tyévoimakoulutuksen seka
laajennetun oppisopimuskoulutuksen tehtavan jarjestimisen.

Vuoden 2016 alusta alkaen kunta tai kuntayhtymédmuotoisten koulutuksen jarjes-
tdjien liiketoimintamahdollisuuksiin tuli kilpailua koskevia rajoitteita. Kunta tai
kuntayhtyma ei voi kuntalain (410/2015) 126 §:n mukaan jarjestdd maksullista
koulutus- ja palvelutoimintaa kilpailutilanteessa markkinoilla ilman toiminnan
siirtdmista yhtioon tai saatioon tai jarjestimalla toiminnan muulla tavoin. TAméan
takia padosa kuntapohjaisista koulutuksen jarjestdjista on yhtivittanyt liiketoimin-
tansa. Maksullinen palvelutoiminta tarkoittaa esimerkiksi liiketoimintatarkoituk-
sessa jarjestettavid koulutuspalveluja, tyOyhteisoille tarjottavia osaamisen kehitta-
mispalveluja sekd johtamisen ja tyohyvinvoinnin konsultointi- ja valmennuspal-
veluja.

1.1.2 Koulutuskuntayhtyman strateginen johtaminen

Koulutuskuntayhtymait ovat kuntien yhdessa muodostamia julkisoikeudellisia or-
ganisaatioita, jotka jarjestavat ammatillista koulutusta seka toteuttavat muita teh-
tavia jasenkuntiensa puolesta. Koulutuskuntayhtymit toimivat elinkeinoeldmain ja
kuntien palvelujen rajapinnalla valtion ohjauksessa kiinteana osana toiminta-alu-
eidensa palveluekosysteemeja. Koulutuskuntayhtymét ovat kuntien tapaan insti-
tuutioita, jotka kayttaviat julkista valtaa palveluja tuottaessaan. Toiminnassaan
koulutuskuntayhtymait noudattavat ja soveltavat paatoksenteossaan vastaavia saa-
doksia kuten kunnat (Kuntalaki 410/2015). Koulutuskuntayhtymien toimintaa oh-
jaavat lisdksi sen tehtavia koskeva lainsdaadanto, jarjestimisluvat seka rahoitusjar-
jestelma ja hallinnonalan kohtaiset poliittiset tavoitteet.

Julkisorganisaatioiden johtamisessa on siirrytty viimeisen vuosikymmenen aikana
tehokkuutta, taloudellisuutta ja vaikuttavuutta tavoittelevaan ajattelutapaan (New
Public Management) seka vuorovaikutteiseen hallintoon ja verkostomaiseen pal-
velujen tuottamiseen (New Public Governance). Koulutuskuntayhtyma voidaan
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madritelld toiminnan luonteensa puolesta hybridiorganisaatioksi, jonka toimin-
nassa sekoittuu julkisen ja yksityisen sektorin piirteitda (mm. Karré 2011, 212;
2020). Koulutuskuntayhtymin johtamisjarjestelma rakentuu kuntalain mukai-
sesti luottamushenkil6johdosta ja virkamiesjohdosta. Ylimpind paatoksenteki-
joina ovat vaaleilla kuntayhtyméan yhtymakokouksen tai -valtuuston jaseniksi va-
litut luottamushenkilo6t. Strategisen johtamisen kannalta keskeisintd valmistelu-
ja toimeenpanovaltaa kiyttda kuntayhtymin ylin viranhaltija eli kuntayhtyméan
johtaja.

Koulutuskuntayhtymit ovat osa jasenkuntiensa muodostamia kuntakonserneja.
Siksi niilld on erityinen tehtdva omistajiensa strategioiden toteuttamisessa. Kou-
lutuskuntayhtymillda on merkittdva rooli alueiden elinvoiman ja tyollisyyden kan-
nalta, koska ne edistavit osaavan tyovoiman saatavuutta, vahvistavat alueen inno-
vaatio- ja kilpailukykya seka hyvinvointia ja edistavit veto- ja pitovoimaa (Niemi-
nen & Rinta-aho 2023; Lindstrom 2022; Vuorensola 2019, 12-15). Kaikkiin julki-
sorganisaatioihin, kuten koulutuskuntayhtymiinkin, kohdistuu useita toimin-
taympariston muutoksia vaalikausittain vaihtuvien poliittisten tavoitteiden ja odo-
tusten johdosta (Post 2023, 69; Nik Hashim ym. 2020; Pablo ym. 2007). Valtion-
hallinnon poliittiset muutokset ja reformit vaikuttavat usein epasuorasti ja enna-
koimattomasti. Muutoksista huolimatta kuntayhtymain on jarjestettava perussopi-
muksessa sille sdddetyt tehtavat taloudellisesti ja tuloksellisesti sekd huolehdittava
kuntayhtyman strategiassa asetettujen pitkan aikavilin toiminnallisten ja tavoit-
teiden saavuttamisesta (Kuntalaki 410/2015).

Kuntayhtyméa on monitahoinen ja -mutkainen kokonaisuus, jonka menestys riip-
puu monesta tekijasta. Vaikuttavia tekijoita ovat muun muassa toiminta-alueen
kulttuuri, toiminnan konteksti, ulkoiset ja sisdiset suhteet, johtaminen seka jasen-
kuntien késitys organisaation perustehtavisti ja toiminnan tavoitteista. (Mykka-
nen & Airaksinen 2012, 27-28.) Koulutuskuntayhtymien strategiassa johtamisessa
korostuu erityisesti sen jisenkuntien omistajaohjaus ja kuntakonsernien strategi-
set tavoitteet. Kuntien omistajaohjauksen keskeisia vilineitd ovat muun muassa
kuntastrategia, konserniohje ja omistajapoliittiset linjaukset seka talousarvion ja -
suunnitelmien valmisteluun liittyvan ohjaus. Kuntien valtuustot paattavat omista-
japolitiikassa periaatteet ja toimintatavat, joilla kuntastrategiassa asetetut tavoit-
teet saavutetaan. Paatoksentekoon ja hallintoon liittyva omistajaohjaus toteutuu
yhtymavaltuuston, -kokouksen, -hallituksen ja tarkastuslautakunnan sekd muiden
toimielinten edustajanimitysten ja tyoskentelyn kautta. (Vuorensola 2019, 27; 31)
Koulutuskuntayhtymaa ohjaavat strategisen johtamisen nakokulmasta myos ja-
senkuntien valtuustojen hyviksyma perussopimus seka hallintosdant6. Perussopi-
muksessa mairitetdan kuntayhtyméan toiminnan tarkoitus, tavoitteet ja tehtavit.
(Kuntalaki 410/2015.)
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Koulutuskuntayhtymilla on tarkea rooli omistajakuntiensa kuntastrategioiden to-
teuttamisessa ja niiden on toiminnassaan tavoiteltava kuntakonsernin kokonaise-
tua (Martikainen & Meklin 2005, 17-19). Kuntalaki (410/2015) asettaa koulutus-
kuntayhtymille velvoitteita, mutta myos edellyttaa sen jisenkunnilta aiempaa jar-
jestelmallisempaa omistajapolitiikkaa ja omistajaohjausta myos koulutuskuntayh-
tymiin ndhden. Koulutuskuntayhtymilla on ammatillisen koulutuksen jarjestimi-
sen nikokulmasta lakisdateinen velvoite huomioida ty6elamén ja yksildiden tar-
peet seka alueen viaestokehitys koulutuksen jarjestamisessa (Laki ammatillisesta
koulutuksesta 531/2017). Tamain lisdksi koulutuskuntayhtymien muut jisenkun-
niltaan saamat tehtivit tuovat mukanaan juridisia velvoitteita ja palvelutarpeita,
jotka on huomioitava toiminnan jarjestimisessi seka strategisessa johtamisessa.
Tehtavistd esimerkiksi lukiokoulutus, vapaan sivistystyon koulutus, tyopajatoi-
minta, etsivd nuorisotyd, tyovoimakoulutus seki tyollisyyspalvelut pitivat sisal-
laan useita yhtenevia tavoitteita ammatillisen koulutuksen jarjestimisen kannalta,
mutta niitd ohjaa eri lainsaddanto seka erilaiset poliittiset tavoitteet ja asiakastar-
peet. Kaytdnnossa tima tarkoittaa kansallisten, seudullisten, toimialakohtaisten,
yrityskohtaisten seka yksiloihin liittyvien tarpeiden ja odotusten yhteensovitta-
mista strategisen johtamisen kannalta. Kuntayhtymilla kaikkien julkisorganisaa-
tioiden tapaan on lisdksi kasvavia vaatimuksia toiminnan taloudellisuuden ja te-
hokkuuden seka vaikuttavuuden parantamiseksi (mm. Andrews ym. 2016, 239;
Pablo ym. 2007, 687). Oman haasteensa koulutuskuntayhtymien strategiseen joh-
tamiseen muodostaa eri omistajien intressien, odotusten ja tavoitteiden yhteenso-
vittaminen varsinkin, jos tavoitteet ovat taysin vastakkaisia tai niissa on muita ris-
tiriitoja (Vuorensola 2019, 31). Taman lisaksi esimerkiksi tyoelaman, henkiloasi-
akkaiden ja sidosryhmien seki valtionhallinnon tavoitteet ja odotukset eivit valt-
tamatta ole taysin yhtenevit, mutta silti ne on yhteensovitettava toiminnan jarjes-
tamisessa ja strategiassa.

Koska tutkimuksen kohdeorganisaatioina ovat koulutuskuntayhtymit, on tutki-
muksen ldhtokohtana my6s kuntalain (2015/410) velvoite kuntayhtyméan perusso-
pimuksessa sdadettyjen tehtivien taloudellisesta ja tuloksellisesta hoitamisesta
sekd kuntayhtyman strategiassa asetettujen pitkén aikavilin toiminnallisten ja ta-
loudellisten tavoitteiden saavuttamisesta. Tutkimuksen taustaolettamus on, ettd
koulutuskuntayhtymien menestyminen perustuu perustehtiviassa onnistumiseen
ja strategisten tavoitteiden saavuttamiseen. Kuntayhtymien toiminnan ja talouden
pitkan aikavilin tavoitteet asetetaan vahintaan kerran valtuustokaudessa tarkis-
tettavassa strategiassa. (Kuntalaki 410/2015, 37 §). Strategialla tarkoitetaan tutki-
muksessa organisaation yhteisia tavoitteita, toimenpiteita ja valintoja sen perus-
tehtdvan toteuttamiseksi seka kilpailuedun ja menestyksen varmistamiseksi.
Tassa tutkimuksessa tarkastellaan koulutuskuntayhtymia hallinnollis-oikeudelli-
sena organisaatioina, joissa strategisen johtamisen ndkokulmasta keskeisimpina
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toimijoina ovat kuntayhtymén johtajat. Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan valta-
suhteiden tutkimuksen, demokratianiakokulman seka toiminnan lainopillisen tar-
kastelun. Tassa tutkimuksessa empiria kerataan koulutuskuntayhtymien kuntayh-
tyman johtajilta.

1.1.3 Haasteena muuttuva toimintaymparisto

Toimintaympdriston muutosten laajuus ja luonne

Yleisesti tarkasteltuna yhteiskunta on muuttunut kompleksisemmaksi eri toimi-
joiden, ilmididen ja tapahtumien keskindisriippuvuuksien lisdantymisen johdosta
(Jalonen & Uusikyla 2023, 26). Toimintaymparistossa esiintyy nopeita muutoksia
seka epavarmuutta ja ennakoimattomuutta aikaansaavia ilmioita. Toimintaympa-
riston muutokset liittyvat esimerkiksi tydeldiman ja ammattien uudistumiseen,
alueiden muuttuviin tyovoima- ja osaamistarpeisiin, asiakasodotuksiin, vaeston
ikdantymiseen, kaupungistumiseen, koulutuspoliittisiin uudistuksiin seka tekno-
logian nopeaan kehitykseen (Opetus- ja kulttuuriministerio 2019, 4-6). Kansalliset
jarjestelmatason muutokset ovat kohdistuneet koulutuskuntayhtymiin joko suo-
rasti tai epasuorasti. Suorat muutokset ovat liittyneet esimerkiksi koulutuspoliit-
tisiin uudistuksiin, rahoitusjarjestelmaan, rahoitustasoon, tutkintorakenteen tai
koulutuksen jarjestdjaverkon kehittimiseen. Epdsuoria systeemisia muutoksia
ovat olleet esimerkiksi maakuntiin ja aluehallintoon liittyvat muutokset, kuntalii-
tokset seka hyvinvointialueiden syntyminen.

Koulutuskuntayhtymien toimintaymparistoon vaikuttavat myos maailmanlaajui-
set ilmiot kuten geopoliittiset jannitteet, globalisaatio, ilmastonmuutos ja luonto-
kato, teknologian kehitys ja digitalisaatio, tyon murros, viestonmuutokset ja eriar-
voisuuden kasvu. Talouden ja tyomarkkinoiden rakennemuutos, ikdsidonnaisten
menojen kasvaminen ja julkisen talouden tasapainotavoite tuovat koulutuskun-
tayhtymien taloudenpitoon useita epavarmuustekijoitd. Lisdksi tulevien vuosien
viaestonmuutokset, polarisoituminen ja alueellinen eriytyminen aiheuttavat muu-
tostarpeita julkisten palveluiden jarjestamiselle ja palveluverkolle. Osaavan tyo-
voiman saatavuuden varmistaminen edellyttda yha useammalla toimialalla tyévoi-
man rekrytointia ulkomailta. (Valtioneuvosto 2022.)

Koulutuskuntayhtymien toimintaan vaikuttavat laajemmassa mittakaavassa myos
pidemman aikavilin kehityssuunnat ja laajat muutokset eli megatrendit. Mega-
trendit liittyvat pitkdkestoisiin strategisen tason kehityssuuntiin kuten ekologi-
seen jalleenrakentamiseen, vallan verkostomaisuuteen, vieston ikdantymiseen ja
monimuotoistumiseen, talouden uudistumiseen seka teknologian
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mahdollisuuksiin ja uhkiin (Dufva & Rekola 2023; Wartiovaara 2019, 9-10). Me-
gatrendien huomiointi on organisaatiokohtaista ja sen omassa harkinnassa, mutta
usein niiden taustalla tai perusteena voi olla voimassa oleva tai voimaan tuleva
sdados tai direktiivi. Ekologinen jilleenrakentaminen tarkoittaa esimerkiksi kou-
lutuskuntayhtymin kannalta aiempaa suurempaa panostamista energiatehokkuu-
teen, kestidvyyden ja vastuullisuuden edistimiseen seki uusien ajattelumallien ja
osaamisen tuottamiseen, jolla voidaan tukea ja edistda ilmastonmuutoksen torjun-
taa ja luonnon monimuotoisuuden viahenemista ja kestavaa tulevaisuutta. Vallan
verkostomaisuuden lisddntyminen merkitsee koulutuskuntayhtymissa esimer-
kiksi hallintoon ja paatoksentekoon liittyvid toimia, joilla voidaan tasapainoilla
keskitettyjen paatosten seka osallisuuden ja demokratian vahvistamisen valilla.
Vieston ikdantyminen ja monimuotoistuminen vaikuttaa tulevina vuosina koulu-
tuskuntayhtymien asiakasméairiin, palvelutarpeisiin, tiloihin ja oppimisymparis-
toihin seka talouden kestavyyteen. Teknologian nopea kehitys on muuttanut pysy-
vasti ammatteja, tyontekemista, osaamistarpeita seka tuonut uusia vaatimuksia ja
tarpeita koulutuksen ja palvelujen jarjestimiselle. Opetuksen ja koulutuksen
paikka- ja aikasidonnaisuuden viheneminen, tiedolla johtamisen ja oppimisana-
lytitkkan mahdollisuudet, kyberuhat seka tyon monipaikkaistuminen ovat jo arkea
jokaisessa koulutuskuntayhtymassa.

Toimintaympariston globaalit muutostrendit ovat pysyneet kohtuullisen muuttu-
mattomina viimeisen kymmenen vuoden aikana. Muutostrendien muutosnopeus
ja kytkoksellisyys ovat sen sijaan lisddntyneet aiheuttaen ennakoimattomia vaiku-
tuksia. Esimerkiksi valtion talousarvioesitysten toimintaympariston kuvauksia
tarkastellessa on nahtavissa selvd muutostrendi vuodesta 2017 alkaen, jossa ko-
rostuu epavarmuuksien ja ennakoimattomuuden kasvu ja ilmioiden keskiniisriip-
puvuuksien lisddntyminen (Valtioneuvosto 2022, 2021, 2020, 2019,2018, 2017).
Toimintaymparistoon on ilmaantunut erilaisia uusia ennakoimattomia ilmioita ja
monimutkaisia “pirullisia ongelmia”, jotka ovat aiheuttaneet epavarmuutta ja epa-
jatkuvuuksia niin globaalisti kuin paikallisesti (Rittel & Webber 1973; Batie 2008).
"Post-normaaleihin” megatrendeihin liittyy erityisesti ilmioiden vilinen keski-
naisriippuvuus, systeemisyys sekd kompleksisuus (Byrne 2013; Williams 2015;
Vataja 2023, 107). Yksi merkittivimmistd toimintaympariston #killisisti ja en-
nalta arvaamattomista muutoksista oli maaliskuussa 2020 Suomessa alkanut ko-
ronavirusepidemia. Epidemia pakotti koulutuksen jarjestdjit kaikissa koulutus-
muodoissa ja -asteilla muuttamaan ja uudistamaan toimintaansa erittdin nopeasti
etatyon, etdopetuksen ja -valmennusten jarjestamisessa sekd digitaalisten oppi-
misympiristéjen hyddyntimisessi. Akilliseen muutokseen reagoitiin niin valta-
kunnallisesti kuin aluetasolla rajoituksilla ja suosituksilla eli laajoilla jarjestelma-
tason muutoksilla. Kokonaisuutena toiminnan muutokset onnistuivat yllattavan
ketterdsti ja joustavasti koulutuksen jarjestdjitasolla. Muutokset tuottivat myos
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positiivisia vaikutuksia terveysturvallisuuden nidkokulmasta. Toisaalta muutok-
silla oli my6s ennakoimattomia ja arvaamattomia vaikutuksia, jotka liittyvat muun
muassa opiskelijoiden oppimistulosten heikkenemiseen sekid opiskelijoiden ja
henkiloston henkiseen kuormitukseen. (Owal Group 2021, 5-12.)

Talla hetkella laajavaikutteisia ja globaaleja toimintaympariston epavarmuutta li-
sddvia ilmioitd ovat aiheuttaneet myos sodat ja konfliktit kuten helmikuussa 2022
alkanut Venijan hyokkiyssota Ukrainaan ja lokakuussa 2023 kiynnistynyt Isra-
elin ja Hamasin sota. Sodilla ja konflikteilla on laajoja ennakoimattomia, epaline-
aarisia ja kytkoksellisia vaikutuksia yhteisoihin ja yksil6ihin Suomessa. Esimer-
kiksi Ukrainan sota on aiheuttanut humanitairisen katastrofin lisaksi muun mu-
assa jannittyneen turvallisuuspoliittisen tilanteen Vendjan ja Euroopan vilille,
kdynnistdnyt energia- ja ruokakriisin, vaikuttanut raaka-aineiden saatavuuteen
seki keskeyttdnyt Vendjan kaupan, yhteistyon ja ilmaliikenteen. Sodan vilillisten
ja valittomien vaikutusten arvioidaan kestavan jopa vuosia. Tilannetta mutkistaa
uusi konflikti, Israelin ja Hamasin vilinen sotatilanne, joka kidynnistyi ylldttaen
Hamasin hyokkaykselld 5.10.2023. Uusi sota monimutkaistaa eri valtioiden vilista
vastakkainasettelua ja siirtda huomioita pois Ukrainan tilanteesta. Ukrainan sota
on hyva esimerkki ennakoimattomasta ja laajaa epavarmuutta aiheuttavasta kon-
fliktista ja pirullisesta ongelmasta, jonka vaikutukset ovat yllattavia yhteiskunnan
keskinaisriippuvuuksien ja kytkoksellisyyden johdosta.

Muutosten hahmottaminen PESTE-analyysilldi

Muutosten nopeus, niiden ennakoimattomuus ja laajuus ovat tuoneet uusia haas-
teita koulutuskuntayhtymien strategiseen johtamiseen ja toiminnan pitkajantei-
seen suunnitteluun. Koska toimintaympariston muutoksia esiintyy laajasti ja mo-
nitasoisesti, on niiden jasentaminen tarkoituksenmukaista kokonaisuuden hah-
mottamiseksi. Valitsin hahmottamisen tueksi PESTE-analyysin. PESTE on strate-
gisen johtamisen tukena hyodynnetty tyokalu, jonka avulla voidaan ymmartaa or-
ganisaation toimintaan vaikuttavia ulkoisia tekijoita, seka tunnistaa mahdolli-
suuksia ja riskeja. PESTE tulee sanoista poliittinen (P=political), taloudellinen
(E=economical), sosiaalinen (S=social), tekninen (T=technical) ja ekologinen
(E=ecological) (Heponiemi & Suutari 2022, 28). PESTE-analyysi muodostettiin
koulutuskuntayhtymien toimialaa ja sen kehitystd kuvaavia valmiita aineistoja
hyodyntamalla. Taulukossa 1. on tiivistetty PESTE-analyysin avulla koulutuskun-
tayhtymien toimintaympariston ilmioita ja muutoksia, joita esitelladn tarkemmin
osa-aluekohtaisesti taulukon jidlkeen. Nama muutokset ovat luonteeltaan usein
vaikeasti ennakoitavia, kytkoksellisia ja/tai epilineaarisesti kehittyvia ilmioita.
Toimintaymparisto on yleisesti muuttunut aiempaa arvaamattomammaksi ja kyt-
koksellisemmaéksi (Dufva & Rekola 2023). Toimintaymparistossa on ilmaantunut
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my0s uudentyyppisid toimintaan heijastuvia riskeja kuten kyberhyokkayksia, ra-
dikalismia ja pandemioita. Toimintaymparistossa esiintyy my6s yhda useammin
epajatkuvuuksia, nopeita epéselvida muutoksia seka turbulenssia. Monet ilmiét ja
ongelmat myd6s nayttiaytyvit epaselving, irrationaalisina, monitulkintaisina ja ne
voivat sisaltia toisiinsa nahden useita keskinaisriippuvuuksia.

Taulukko 1. PESTE-analyysi koulutuskuntayhtymien toimintaympariston
muutoksista.

Toimintaym- | Muutos
péristo

Julkisen sektorin kestavyysvaje ja velkaantuminen
Opiskeluhuollon palvelujen siirtyminen hyvinvointialueille
TE-palvelujen siirtyminen kuntien vastuulle

Kuntien tehtavien merkittdva muutos

Omistaja- ja konserniohjauksen kasvu

Vallan verkostomaisuuden lisddntyminen
Valtionosuusrahoituksen tulosperusteisuus, lisadantynyt vaihtelu ja
epavarmuus

Koulutuksen ja ty6eldmén vuorovaikutuksen lisidminen
Kansainvilisyyden lisdaminen ja koulutusvienti

Toiminnan ohjauksen ja rahoituksen uudistaminen,
Korkeakoulutuksen suorittaneiden mairin lisddminen
Globalisaatio ja keskindisriippuvuuksien lisdédntyminen

Venijan hyokkiysota ja sen vaikutukset mm. Energia- ja ruoka-
kriisi, korkea inflaatio, korkojen nousu

Taloudellisen epavarmuuden lisdédntyminen

Tyomarkkinoiden arvaamattomat, dkilliset ja voimakkaat rakenne-
muutokset

Julkisen talouden kestéavyysvaje

Taloudellinen | Tyopaikkojen ja -tehtdvien uudistuminen ja muuttuminen
Elakoitymisen vaikutukset tyovoiman tarjontaan

Alueelliset erot tyollisyydessa ja tyovoiman saatavuudessa
Kansainvilisen rekrytoinnin ja tyoperdisen maahanmuuton edista-
minen

Osaamisen ja aineettoman padoman merkitys kilpailukyvyn ja kas-
vun tekijoina

Geneeristen taitojen korostuminen

Kaupungistuminen

Yhteiskunnan polarisoituminen ja eriarvoistuminen
Viestomuutokset

Turvapaikanhakijoiden ja kotoutettavien mairan kasvu
Samanaikainen ty6ttomyys ja tyévoimapula

Hyvin elamin tavoittelu

Kulutustottumusten muutos

Nuorten syrjaytyminen ja erityisen tuen tarpeen kasvu
Monikulttuurisuuden lisdédntyminen

Koulutustason ja oppimistulosten lasku

Teknologian nopea kehittyminen ja digitalisaatio

Tekoilyn ja robotisaation vaikutukset tyohon, tyon tekemiseen ja
Tekninen ammatteihin

Uudet toimialat, liiketoimintamallit ja ansaintalogiikat
Oppimisen, opetuksen ja oppimisympéaristéjen muutos

Poliittinen

Sosiaalinen
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Toimintaym- | Muutos
péaristo

Oppiminen ja koulutuksen aika-ja paikkasidonnaisuuteen liittyvit
muutokset

Kilpailutilanteen muuttuminen

Globaali ekologinen kestavyyskriisi

Ilmastonmuutos, luonnon monimuotoisuuden viheneminen ja eli-
6iden sukupuuttoon kuoleminen

Jatteiden ja saasteiden lisddntyminen sekd luonnonvarojen saata-
vuushaasteet

Ympaéristonsuojeluun liittyvien velvoitteiden lisddntyminen
Uusiutuva energia, paastottomyys, bio- ja kiertotalous, energiate-
hokkuus, hiilijalanjiljen pienentdminen seka kierratys
Vastuullisuuteen ja kestavaian kehitykseen liittyva osaaminen kil-
pailutekijana

Ekologinen

Poliittiset muutokset

Koulutuskuntayhtymien toimintaan on liittynyt poliittisia muutoksia ja julkisen
hallinnon kehittdmiseen liittyvid kansallisia reformeja. Opetus- ja kulttuuriminis-
terion hallinnon alaan liittyvia systeemisia muutoksia on toteutettu viime vuosi-
kymmenten aikana runsaasti. Naistd esimerkkind ammatillisen koulutuksen ja
ammattikorkeakoulutuksen eriyttdminen, aikuiskoulutuksen nayttotutkintojar-
jestelman kehittaminen sekd ammatillisten perustutkintojen kolmivuotistaminen
1990-luvulla, ammatillisen koulutuksen jarjestajarakenteen kehittimishankkeet
2000-2010 -luvuilla, ammatillisen koulutuksen tutkintorakenteeseen liittyvit uu-
distukset (TUTKE 1: 1996, TUTKE 2: 2018, TUTKE 3: 2021, TUTKE 4: 2023), am-
matillisen koulutuksen rahoitusleikkaukset (2014, 2017), ammatillisen koulutuk-
sen lainsdddannon uudistukset ja reformit (2018, 2022), oppivelvollisuuden laa-
jentuminen (2021), jatkuvan oppimisen parlamentaarinen uudistus (2021->), tut-
kintokoulutukseen valmentavan koulutuksen kidynnistiminen (2022) sekia toisen
asteen koulutuksen kehittimishanke (2022->). Lisdksi koulutuskuntayhtymiin
ovat vaikuttaneet keskeisesti ns. toimialan ulkopuoliset muutokset, kuntaliitokset
seka valtion hallinnon reformit kuten esimerkiksi hyvinvointialueuudistus (2023)
ja TE-palvelujen siirtyminen kunnille (2025). Kuntaliitosten johdosta kuntien
maara on vahentynyt noin 25 prosenttia vuodesta 2007 alkaen. Kuntaliitokset ovat
vaikuttaneet koulutuskuntayhtymiin erityisesti omistajaohjauksen ja -rakenteen
muutosten nakokulmasta.
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Ammatillisen koulutuksen nayttotutkintojarjestelman kayttoonotto

Koululakien uudistus ja jarjestamislupamallin kdyttéonotto

Ammatilliset perustutkinnot kolmivuotisiksi

Yleinen jatko-opintokelpoisuus kaikkiin ammatillisiin perustutkintoihin, ammatti- ja
erikoisammattitutkintoihin

Ammattikorkeakoulujarjestelmén vakiinnuttaminen

1990-luku

2000-luku | Ammatillisen koulutuksen jarjestéjarakenteen kehittdminen

Korkeakoulujen rahoitusjarjestelman uudistaminen
Ammatillisen koulutuksen tutkintorakenteen uudistus
Lukiolain uudistus

2010-luku Ammatillisen koulutuksen reformi — lainsdddannon, rahoitusjarjestelman ja
jarjestamislupamenettelyn uudistaminen
Rahoitusleikkaukset
Oppivelvollisuuden laajentaminen 18 ikdvuoteen — toisen asteen tutkinto koko nuorisoikaluokalle
ja koulutuksen maksuttomuus
Jatkuvan oppimisen parlamentaarinen uudistus — tydikdisen vaeston osaamistason nosto ja

2020-luku paikallisiin tydvoimatarpeisiin vastaaminen
Ammatillisen koulutuksen toiminnan ohjauksen ja rahoituksen uudistaminen seka erityisen tuen
kehittdaminen
Rahoitusleikkaukset

Kuvio 1. Keskeiset koulutuspoliittiset uudistukset

Koulutuspoliittiset uudistukset ja niiden strategiset painotukset ovat vaihdelleet
vaalikausittain ja jopa vaalikausienkin aikana (vrt. Kataisen hallitusohjelma 2011;
Stubbin hallitusohjelma 2014; Sipilan hallitusohjelma 2015; Rinteen hallitusoh-
jelma 2019; Marinin hallitusohjelma 2019; Orpon hallitusohjelma 2023). Paami-
nisteri Sipildn hallituksen hallitusohjelmaan (Valtioneuvosto 2015, 18) sisédltyvan
ammatillisen koulutuksen reformin tavoitteena oli vahvistaa ammatillisen koulu-
tuksen yhteiskunnallista merkitystd, uudistaa koulutuksen rahoitus ja rakenteet
jatko-opintokelpoisuus siilyttden. Paaministeri Marinin hallitusohjelmassa
(2019-2023) linjattiin merkittavista ammatillisen koulutuksen jarjestamiseen vai-
kuttavista systeemisistd muutoksista kuten koulutuksen laatu- ja tasa-arvo-ohjel-
masta, oppivelvollisuuden laajenemisesta, jatkuvan oppimisen uudistuksesta, hy-
vinvointialueuudistuksesta seka tyollisyyspalvelujen siirtimisestd kunnille
(TE2024). Valtioneuvosto hyviksyi vuonna 2022 koulutuspoliittisen selonteon,
jossa madritetddn opetuksen ja tutkimuksen kehittdmisen suuntaviivat 2040 -lu-
vulle asti. Selonteko sisilsi merkittavia ja laajoja jarjestelmatason muutoksia ja ra-
kenteellisia uudistuksia, jotka toteutuessaan vaikuttavat koulutuksen jarjestija-
verkkoon, lupasiitelyyn, rahoitukseen sekd koulutuksen jarjestimiseen merkitta-
vasti (Opetus- ja kulttuuriministerio 2021; 2022).

Uudistukset jatkuvat myos vuonna 2023 alkaneella padministeri Orpon hallitus-
kaudella aiempien hallitusten tapaan. Hallituskaudella on tavoitteena julkisen ta-
louden tasapainottaminen, Suomen kilpailukyvyn lisidminen sekd osaamistason
nosto (Valtioneuvosto 2023). Koulutuskuntayhtymien toimintaan vaikuttavia hal-
litusohjelman tavoitteita ovat ammatillisen koulutuksen toiminnan ohjauksen ja
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rahoituksen seka koulutustarjonnan uudistaminen. Koulutuksen vaikuttavuutta
pyritddn parantamaan uudistamalla koulutustarjontaa ja vahvistamalla yhteis-
tyota elinkeinoeldmin kanssa. Koulutustarjonnan kehittdmisen erityisini paino-
pisteind ovat huoltovarmuuden kannalta kriittiset alat, vientiteollisuuden tarpeet
seki sosiaali- ja terveysalan tyovoimansaatavuuden varmistaminen. Ammatilli-
sella koulutuksella on myo6s merkittava rooli tydllisyyspalvelujen siirtymisessa
kunnille. Hallituskaudella tullaan uudistamaan ammatillisen koulutuksen rahoi-
tusmalli ja toiminnan ohjaus. Rahoitusjarjestelmaa kehitetaan siten, etti se kan-
nustaa laadukkaan ja riittavasti lahiopetusta sisdltavan tutkintokoulutuksen jar-
jestimiseen oppivelvollisille ja muille vailla tutkintoa oleville seka ensisijaisesti
tutkintoa tai tutkinnon osaa pienempien osaamiskokonaisuuksien tarjoamiseen
tutkinnon jo suorittaneille osaamistaan tiydentaville aikuisille. Rahoitusmalli pal-
kitsee jatkossa nykyisti enemmin opintosuorituksista ja valmistumisesta seka
koulutuksen jilkeisesta tyollistymisesta ja jatko-opintoihin siirtymisesta. Koulu-
tuksen jarjestdjille mahdollistetaan jatkossa myos tutkintoon johtavan koulutuk-
sen myyminen markkinoilla (EU/ETA). Jatkuvaa oppimista suunnataan ammatti-
ja erikoisammattitutkintojen seka tutkinnon osien suorittamiseen. Englanninkie-
listen ammatillisten opintosisaltojen tarjontaa lisataan varmistaen samalla mah-
dollisuus kotimaisten kielten riittavaan opiskeluun. Hallituskauden aikana tullaan
kehittamaan myos tutkintokoulutukseen valmentavaa koulutusta seka mahdollis-
tetaan myos tyopajojen laajempi hyodyntdminen oppivelvollisuuden suorittami-
sessa.

Koulutuskuntayhtymien toimintaan heijastuu julkisen sektorin muutokset vihin-
taankin valillisesti. Julkisen hallinnon rakenteet, organisaatiot, tehtavat ja toimin-
tamallit ovat jatkuvassa muutoksessa ja suurempia reformeja toteutetaan valta-
kunnan ja aluehallinnon tasolla hallituskausien vaihtuessa. Kunnissa muutokset
tulevat kytkeytyvat valtakunnan tavoitteisiin huomioiden paikalliset ja alueelliset
painopisteet ja poliittiset tavoitteet. Mita useampia osatekijoitd muutoksiin liittyy,
sitd mutkikkaampia ja vaikeammin ennustettavia ne ovat. Julkisen hallinnon
muutosten uskotaan olevan jatkuvan kehdmaisen kehittamisprosessin kierteessa,
jossa hallinnon ongelmiin keksityt ratkaisut synnyttdavit uusia ongelmia, joihin
haetut ratkaisut synnyttavat jalleen uusia ongelmia. (Virtanen & Stenvall 2014, 15;
34; Bouckaert & Halligan 2008.) Julkisen hallinnon kehittiminen heijastuu myos
yleiselld tasolla koulutuskuntayhtymien toimintaan. Hallinnon perinteinen 1dhto-
kohta on ollut varmistaa vakaus ja ennakoitavuus, minka takia sen toimintatavat
on suunniteltu osin jaykiksi. Nopeasti muuttuva toimintaymparisto edellyttaa kui-
tenkin, ettd julkishallinnossa uudistetaan osaamista ja otetaan kaytt6on ketteram-
pia ja joustavampia toimintatapoja. Hallinnon kehittdmiseksi on hyodynnettava
jarjestelmallisesti strategisia kokeiluja, joustavia prosesseja ja nopeaa oppimista
hallinnon eri toimintojen vililld. Joustavuutta parantavat esimerkiksi
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ohjausmekanismien monipuolisempi hyoédyntdminen, hyva henkilostopolitiikka,
digitaalisten ratkaisujen kayttoonotto, uusien teknologioiden mahdollisuuksien
tutkiminen, vaikuttavuusperusteinen sdiantely sekd nopeat iteratiiviset suunnitte-
luprosessit. (Valtiovarainministerio 2020, 14.)

Taloudelliset muutokset

Koulutuskuntayhtymat toimivat osana Suomen julkista sektoria ja ovat siten osa
valtionosuuksin rahoitettua julkisen talouden jirjestelmaa. Pddosa koulutuskun-
tayhtymien rahoituksesta on opetus- ja kulttuuriministerion myontimaa amma-
tillisen koulutuksen jarjestamiseen tarkoitettua valtionosuusrahoitusta. Koulutus-
kuntayhtymien rahoitus voi lisdksi koostua myos tutkintokoulutukseen valmenta-
vaan koulutukseen, lukiokoulutukseen, vapaaseen sivistystyohon seka tyopajatoi-
mintaan ja etsividan nuorisoty0hon myonnettivista opetus- ja kulttuuriministerion
valtionosuuksista ja -avustuksista (Laki opetus- ja kulttuuritoimen rahoituksesta
957/2017) sekd muusta jisenkuntien myontdmasti rahoituksesta kuntayhtymin
perussopimuksessa maarattyihin tehtdaviin (Kuntalaki 410/2015). Koulutuskun-
tayhtymat ovat myos osa kuntakonserneja, joten ne kytkeytyvat osaksi kuntata-
loutta.

Suomen julkisen talouden kehitys on vaihdellut viimeisen vuosikymmenen aikana.
Finanssikriisista siirryttiin 2010-luvulla orastavan talouskasvun aikaan, joka paat-
tyl koronapandemian ja Ukrainan sodan kaynnistimiin epavarmuuden aikaan.
Julkinen talous oli koronapandemian alkuvaiheessa heikommassa asemassa kuin
finanssikriisin vuonna 2008. Julkisessa taloudessa oli ennen pandemiaa raken-
teellinen alijaama, joka kasvoi edelleen vuosien 2017—2019 aikana. Tulevien vuo-
sien osalta julkisen talouden ennusteet niyttavit entista epaivarmemmalta ja haas-
teellisemmalta heikkojen suhdannenakymien, tyoikdisen viaeston viahenemisen,
talouskasvun hidastumisen seki ikdsidonnaisten menojen kasvun johdosta. Julki-
sen talouden sopeutustoimille on kova tarve, koska julkisen velan maara uhkaa
kasvaa aivan kestamattomalle tasolle. Siksi tyollisyytta, kilpailukykya ja julkisen
palvelutuotannon tehokkuutta edistavit rakenteelliset uudistukset ovat valttamat-
tomia tulevien vuosien aikana. Koska julkiseen talouteen liittyvit rakenteelliset
muutokset vaikuttavat vasta pidemmalla aikavalilld, odotetaan tulevien sopeutus-
toimien kohdistuvan useamman vaalikauden ajalle. Valtionvarainministerion ar-
vioiden mukaan talouden saaminen kestiville uralle edellyttad lahes yhdeksian
miljardin menoleikkauksia kahden vaalikauden aikana (Valtiovarainministerio
2022; 2023.)

Koulutuskuntayhtymait ovat toimineet taloudellisessa epavarmuudessa jo useita
vuosia. Ammatillisen koulutuksen valtionosuusrahoitus on vaihdellut vaali-
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kausittain poliittisten paatosten johdosta. Rahoituksen tasoon on vaikuttanut val-
tion suhdannetilanne. Valtiontalouden heikkotilanne ja pitkdan jatkunut julkisen
talouden kestdvyysvaje pakottivat Sipildn hallituksen tekemdidn ammatilliseen
koulutukseen lisdaksi merkittavat 1ahes 300 miljoonan rahoitusleikkaukset vuosien
2016-2018 aikana. Ammatillisen koulutuksen kokonaisrahoitus vahentyi vuosien
2013-2017 aikana kokonaisuudessaan noin 30 prosenttia (Vuorensola 2019). Ma-
rinin hallituksen (2019-2023) tavoitteena oli lisata ammatillisen koulutuksen ra-
hoitusta maaraaikaisesti niin sanottujen tulevaisuusinvestointien avulla, jotka
my6s osin vakiinnutettiin hallituskauden loppupuolella. (Valtioneuvosto 2019.)
Orpon hallitus jatkoi ammatillisen koulutuksen rahoitustason yllapitoa kustan-
nuskehityksen mukaisena sisillyttamalla indeksikorotukset valtion talousarvio-
esitykseen julkisen talouden haastavasta tilanteesta huolimatta (Valtioneuvosto
2023). Tilanne kuitenkin muuttui kevailld 2024, kun hallituksen kehysriihessa
paatettiin mittavasta 100 miljoonan euron leikkauksesta ammatilliseen koulutuk-
seen (Valtioneuvosto 2024). Ammatillisen koulutuksen rahoitustaso on kasvanut
vuosien 2019-2023 aikana vuoteen 2019 verrattuna lahes 300 miljoonalla. Saman-
aikaisesti korkojen nousu, korkean inflaation aiheuttamat palvelujen ja hyodyk-
keiden hinnankorotukset, sekd ennatyssuuret palkankorotukset ovat lisdnneet
kustannuksia merkittavasti, jolloin rahoitustason lisdys on kaytidnnossa jaanyt ku-
lukehityksesta jalkeen. Taloudelliset haasteet kasvavat kuntien haastavan talous-
tilanteen, Suomen negatiivisen viaestokehityksen seka julkisen talouden kestavyys-
vajeen johdosta. Valtiovarainministerio (2022) arvioi kestidvyysvajeen olevan ny-
kytilanteessa merkittava. Siksi julkista taloutta on sopeutettava pysyvasti ja tulo-
pohjaa vahvistettava tyollisyytta edistamailla ja menojen kasvua hillitsemalla ra-
kenteellisten uudistusten avulla, jotta tulot ja menot olisivat pitkilla aikavalill ta-
sapainossa.

Koulutuskuntayhtyman rahoitus muodostuu paisaantoisesti valtionosuusrahoi-
tuksesta, valtionavustuksista, hankerahoituksesta, asiakastyotuloista ja opiskelija-
maksuista. Ammatillisen koulutuksen rahoitus méaaraytyy opetus- ja kulttuurimi-
nisterion harkintaan perustuvan varsinaisen suoritepaatoksen ja lisdsuoritepaa-
tosten mukaisesti. Rahoituksen perusteena ovat koulutuksen jirjestijan tavoit-
teellisten opiskelijavuosien maara (perusrahoitus), tutkintojen ja tutkinnon osien
maaran suhteellinen osuus (suoritusrahoitus) seka suhteellinen osuus tyollistynei-
den ja jatko-opintoihin sijoittuneiden méarasta seki opiskelija- ja tydelimapalaut-
teiden tuloksista (vaikuttavuusrahoitus). (Opetus- ja kulttuuriministerion asetus
ammatillisen koulutuksen laskentaperusteista 1244/2020.) Rahoitusjarjestelmaa
tullaan kehittimaan vuoden 2024 aikana, ja se tulee perustumaan aiempaa enem-
man koulutuksen jarjestdjan tuloksiin ja vaikuttavuuteen (Opetus- ja kulttuurimi-
nisterio 2023). Rahoitukseen liittyy epavarmuutta ja ennakoimattomuutta, koska
kaikkien koulutuksen jirjestdjien tulokset vaikuttavat suoritteiden ja tulosten
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kokonaismairdaian ja siten kaikkien rahoituksen maardytymiseen. Rahoituksen
maaraytymiseen liittyvaa ennakoimattomuutta aiheutuu esimerkiksi vaihtelevasta
hakijoiden ja opiskelijoiden maarasti, suoritteiden kertymisen vaihtelusta ja suh-
teellisten osuuksien muutoksista, suhdanne- ja tyollisyystilanteen alueellisesta
vaihtelusta, kilpailutilanteesta sekd vaestokehityksen eriytymisestd. Koulutuksen
jarjestamisen kustannuksiin vaikuttaa lisdksi kasvavat kiinteist6- ja toimitilakus-
tannukset, palvelujen ja hankintojen hintojen kasvu, henkilostokulujen kasvu seka
opiskelijoiden erityisten tarpeiden ja tukitoimien lisadntyminen.

Sosiaaliset muutokset

Koulutuskuntayhtymien tehtdvini on kuntakonsernien osana tuottaa palveluja
perussopimuksessa asetettuja tehtdvid jasenkuntien alueelle (Kuntalaki
410/2015). Vastaavasti ammatillisen koulutuksen jarjestamisessa keskitytdan
opetus- ja kulttuuriministerion myontamén koulutuksen jarjestamisluvan mukai-
sen ensisijaisen toiminta-alueen koulutus- ja osaamistarpeisiin. Koulutuksen ta-
voitteena on kohottaa ja yllapitaa vieston ammatillista osaamista, antaa mahdol-
lisuus ammattitaidon osoittamiseen sen hankkimistavasta riippumatta, kehittaa
tyo- ja elinkeinoelamaa ja vastata sen osaamistarpeisiin, edistia tyollisyyttd, antaa
valmiuksia yrittdjyyteen ja tyo- ja toimintakyvyn jatkuvaan yllapitoon seki tukea
elinikdista oppimista ja ammatillista kasvua. Ammatillisen koulutuksen tavoit-
teena on lisdksi tukea opiskelijoiden kehitysta hyviksi, tasapainoisiksi ja sivisty-
neiksi ihmisiksi ja yhteiskunnan jaseniksi seka antaa opiskelijoille jatko-opinto-
valmiuksien, ammatillisen kehittymisen, harrastusten sekid persoonallisuuden
monipuolisen kehittdmisen kannalta tarpeellisia tietoja ja taitoja. (Laki ammatil-
lisesta koulutuksesta 531/2017.) Nuorten ja nuorten aikuisten terveyteen, mielen-
terveyteen ja hyvinvointiin sekd oppimisvaikeuksiin liittyvat haasteet ovat kas-
vussa. Vuonna 2023 julkaistun kouluterveyskyselyn mukaan padosa nuorista voi
hyvin, mutta kolmannes tyt6ista ja joka viides pojista kokee terveydentilansa kes-
kinkertaiseksi tai huonoksi. Myo0s ahdistuneisuus ja yksindisyyden kokemus ovat
kasvussa. (Kouluterveyskysely 2023). Nuorten erityisen tuen ja vaativan erityisen
tuen tarpeet ovat olleet kasvussa jo vuosia. Tilastokeskuksen mukaan joka neljis
toisen asteen koulutukseen siirtyvista opiskelijoista ei parjaa opinnoissa ilman te-
hostettua tai erityisté tukea (Tilastokeskus 2022).

Suomessa viaestonkehitys on voimakkaasti eriytynyt 2010-luvulta alkaen, ja suu-
rimmat haasteet liittyvat ikiantymiseen, tyoikdisen viaeston vihenemiseen ja syn-
tyvyyden alenemiseen. Alueellisesti viestonkehitys eriytyy erityisesti suurten opis-
kelijakaupunkien ja muun maan valilld, lisdten eroja eri osien ja maakuntien va-
lilla. Tilastokeskuksen ennusteen mukaan seuraavan 20 vuoden aikana 16—20-
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vuotiaiden ikdluokat pienenevit merkittavasti useissa maakunnissa (Tilastokes-
kus 2023). Vuoden 2019 lopussa Suomessa asui yli 420 000 ulkomaalaistaustaista
henkil64, ja vdeston moninaistuminen ja monikielisyys vaikuttavat koulutuksen
jarjestimiseen monin tavoin. Pienenevien ikaluokkien myota tyoelamaan valmis-
tuu vihemman tyovoimaa, mika haastaa organisaatioita ja yrityksia hankkimaan
paitsi yleisosaamista my0s erityisosaamista. (Valtioneuvosto 2020, 69-70.) Tyo6-
perdinen maahanmuutto ja kotouttaminen tarjoavat ratkaisuja tyévoiman vihe-
nemiseen. Esimerkiksi Pellervon Taloustutkimuksen (Busk, 2024) ennusteen mu-
kaan vieston viheneminen pysahtyy ja kddntyy jopa nousuun, mikili maahan-
muutto jatkuu tulevina vuosina vuoden 2023 kaltaisena. Runsas maahanmuutto
edellyttaisi kunnilta ja valtiolta entistd laajempaa panostusta kotoutumiseen yh-
teiskuntaan ja ty6elaméain integroitumisen edistamiseksi. Skenaarion toteutumi-
nen tarkoittaisi myos koulutuskuntayhtymien ja muiden ammatillisen koulutuk-
sen jarjestdjien tuottaman kotoutumiskoulutuksen ja ammatillisen koulutuksen
merkittavaa lisadmista eri alueilla ja kunnissa.

Tilastokeskuksen 2023 viestoennusteen toteutuminen tarkoittaa kuitenkin nuor-
ten ja tyoikaisten maaran laskua vuosien 2030-2040 -luvuilla. Tyontekija- ja tyon-
antajaliittojen sekd ministerididen yhteisid ratkaisuehdotuksia tyovoimapulaan
ovat aikuisten ammattisiirtymien nopeuttaminen ylitarjonta-aloilta tyovoima-
pula-aloille, ammatillisen tutkintokoulutuksen lisddmista, lyhyempien perehdyt-
tavien koulutusten hyodyntamistd sekd tyovoiman alueellisen liikkuvuuden ja
kansainvilisen rekrytoinnin lisdamistd (Larja & Peltonen 2023, 37). Tilastokes-
kuksen vaestoennusteen toteutuessa koulutuksen jarjestimisen edellytykset tule-
vat vaikeutumaan 2030-luvun kuluessa. Kehitys asettaa koulutuksen jarjestami-
sen edellytykset erilaiseen asemaan maan eri osissa. Ammatillisessa koulutuksessa
tilanne on samankaltainen kuin lukioissa, mutta yhteys kuntiin on etdisempi.
Opiskelijamairan vaheneminen johtaa rahoituksen pienenemiseen, mika hanka-
loittaa laadukkaan koulutuksen tarjoamista ja investointien tekemisti tiloihin ja
laitteisiin. Eriytymisen vaikutukset nidkyvat voimakkaasti eri maan osissa, mika
vaikuttaa tyomarkkinoihin ja osaavan tyovoiman saatavuuteen. Vaestokadon alu-
eilla tyovoiman puute vaikeuttaa elinkeinojen kehittimisti ja uusien tuotantolai-
tosten perustamista. Ammatillisen koulutuksen palveluverkko on jo nyt hajanai-
nen, ja vaestonkehitys voimistaa tata eriytymista entisestaan. Koulutuksen jarjes-
tamiselle on tuonut haasteita my6s maakuntien vilinen vaestoliike ja kaupungis-
tuminen seki sosiaalisten ongelmien ja eriarvoisuuden lisidntyminen. (Valtioneu-
vosto 2020, 71-73.)

Negatiivinen viestokehitys tuo eri alueilla koulutuskuntayhtymien toimintaan
epavarmuutta ja ennakoimattomuutta sekd muutostarpeita useasta eri nakokul-
masta. Nuorten peruskoulun paittaneiden maaran pieneminen vahentia
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ammatilliseen koulutukseen hakeutuvien opiskelijoiden maaria ja aiheuttaa siten
taloudellisia ja toiminnallisia haasteita. Lisaksi ammatillisessa koulutuksen jarjes-
tdmisessd on huomioitava entistd laajemmin my6s opiskelijoiden yksilolliset ta-
voitteet ja tarpeet seka riittavit erityisen tuen palvelut. Tyoikaisten maaran piene-
neminen nayttaytyy vastaavasti hakeutuvien opiskelijoiden mairan vihenemisena
ja samalla my0s opiskelijahankintaan liittyvan kilpailun kovenemisena valtakun-
nallisesti. Vdeston ja sitd seuraavan opiskelijamaaran viheneminen on johtanut
myo6s uusiin keinoihin opiskelijamairan lisadmiseksi. Osa koulutuskuntayhty-
mista on panostanut esimerkiksi opiskelijatuontiin ulkomailta (Ks. Helsingin Sa-
nomat. 7.1.2023).

Tyo0- ja elinkeinoelaman nakokulmasta koulutuskuntayhtymiin kohdistuu entista
enemman odotuksia ja vaatimuksia osaavan tyovoiman tuottamiseen méarallisesti
entistd pienemmasti ja heterogeenisemmasta viestojoukosta. Nama vaatimukset
edellyttavat uusien toimintamallien kehittdmista ja kdyttoonottoa osaavan tyovoi-
man saatavuuden varmistamiseksi. Esimerkiksi tyonantajien kanssa tehtivin yh-
teistyon tiivistdminen, kansainvilisen rekrytoinnin ja opiskelijatuonnin edistimi-
nen, tismatyokykyisten tyollistymisen edistaminen, koulutuksen vaikuttavuuden
merkittava parantaminen, aikaan ja paikkaan sitomaton koulutus, verkostomaiset
ratkaisut koulutuksen jirjestimiseen seki koulutuksen jarjestimisen laajentami-
nen varsinaisen toiminta-alueen ulkopuolelle ovat potentiaalisia keinoja, joilla
voidaan vaikuttaa vaestokehityksen tuomiin haasteisiin (Valtioneuvosto 2023).

Tekniset muutokset

Koulutuskuntayhtymien toimintaan liittyvit tekniset ja teknologiset muutokset
vaikuttavat hallintoon ja toiminnan jarjestimiseen, tila- ja laiteresursseihin, kou-
lutus- ja palvelutarjontaan seka opetukseen ja ohjaukseen. Teknologiaa kehitetaan
nopeammin kuin koskaan aikaisemmin ja kaikilla tieteen aloilla otetaan jattimai-
sid edistysaskelia (Valtioneuvoston kanslia 2014, 6). Teknologian nopea kehitys il-
menee useilla eri toimialoilla muun muassa digitalisaation, keinoalyn, robotisaa-
tion, nanomateriaalien ja energiateknologian hy6dyntdmisessi. Teknologian no-
pea kehitys muuttaa vaistamaitta toimialojen rakenteita, bisneslogiikkaa, tyon te-
kemista sekd ammatteja. (Kiiski-Kataja 2016, 9-13.) Teknologian kehitys ei tule hi-
dastumaan tulevina vuosina, koska teknologia tulee vaan sulautumaan arvioiden
lahes kaikkeen toimintaan ja palveluihin.

Teknologia muuttaa toimintatapoja, tekoalysovellukset laajenevat kaikkialle, digi-
taalisaatiossa siirrytdan seuraavaan aaltoon, terveysteknologissa otetaan merkit-
tavia harppauksia, ohjelmoidut organismit yleistyviat tuotannossa, uusiutuvan
energian saatavuus paranee ja hinta laskee sekd teknologian hyodyntdminen
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laajenee. (Dufva 2020, 38.) Kaytdnnossa tama tarkoittaa esimerkiksi automaation
lisaantymista, tuotannon ja toiminnan hajauttamisen kasvua, vuorovaikutuksen ja
tyon paikkariippumattomuutta, tiedon hyédyntdmisen uusia mahdollisuuksia
seki virtuaalisuuden ja tekodlyn uusia ratkaisuja (mm. Chat GPT, CoPilot). Digi-
taalisuus ja uusien teknologioiden kehitys vaikuttavat monin tavoin kaikkien ar-
keen, yhteiskunnan toimintaan ja tydelimaan, mutta niiden kehityst4, vaikutuksia
ja nopeutta on vaikea ennakoida. Parhaimmillaan teknologinen kehitys voi vaikut-
taa suotuisasti talouteen ja lisata hyvinvointia sekd mahdollistaa henkilokohtais-
ten digitaalisten palveluiden tarjoamisen yha useammalle. (Valtioneuvosto 2020,
78-81.)

Teknologian nopea kehitys ja digitalisaatio on aiheuttanut muutoksia toimialoille,
tyopaikoille seka tyotehtaviin. Teknologian nopea kehitys on ilmentynyt useilla eri
toimialoilla muun muassa digitalisaation, keinodlyn, robotisaation, nanomateri-
aalien ja energiateknologian hyodyntdmisessid. Teknologian nopea kehitys on
muuttanut toimialojen rakenteita, bisneslogiikkaa, tyon tekemistd seka ammat-
teja. (Kiiski-Kataja 2016, 9-13.) Esimerkiksi ETLA arvioi, ettd kolmannes nykyi-
sistd ammateista katoaa teknologisen kehityksen vuoksi vuoteen 2030 mennessa
(Pajarinen & Rouvinen & Ekeland 2015). Jo pelkastaan viimeisen 20 vuoden aika-
jaksoa tarkastellessa voidaan havaita tyotehtdvien, ammattien ja osaamistarpei-
den muutoksia. T6itd ja ammatteja on kadonnut, mutta samalla uutta liiketoimin-
taa ja uusia tyotehtavia on syntynyt muille toimialoille ja toimialojen rajapinnoille.
Osaamis- ja ty6voimatarpeiden muutokset vaikuttavat tulevaisuuden koulutustar-
peisiin maarallisesti, sisillollisesti ja laadullisesti. Esimerkiksi vuosien 2017-2035
ennakoidusta tyovoimatarpeesta 56 % kohdistuu korkea-asteen koulutuksen suo-
rittaneisiin, 42 % ammatillisen koulutuksen suorittaneisiin ja 2 % muun koulutuk-
sen suorittaneisiin. Uusista tyOpaikoista 78 prosentissa edellytetaan korkea-asteen
tutkintoja ja 21 prosentissa ammatillista tutkintoa. (Opetus- ja kulttuuriministerio
2023; Hanhijoki 2020.) Korkea-asteen koulutettujen tarve korostuu, koska tekno-
logian kehityksen ja digitalisaation myo6ta tyomarkkinoille syntyy uusia osaamis-
vaatimuksiltaan vaativampia tehtavia. Korkea-asteen koulutus korostuu aiempaa
enemman myos tyomarkkinoilta poistuvan henkiloston korvaamisessa. (Hanhi-
joki 2020.) Tyoyhteisojen kilpailukyvyn ja innovaatiokulttuurin rakentaminen
pohjautuu jatkossa vahvemmin henkiloston osaamisen uudistamiseen seka tekno-
logian laajempaan hyodyntamiseen. (Pentikdinen ym. 2014, 20-23.) Ty6paikkojen
ja yritysten uudet osaamisvaatimukset edellyttavat koulutuksen jarjestajilta toi-
minnan ja koulutustarjonnan uudistamista, uusia oppimisymparistoja, tiiviimpaa
tyoelamayhteistyotéd sekd opetus- ja ohjaushenkiloston osaamisen laajaa uudista-
mista ja tdydennyskoulutusta. (Opetus- ja kulttuuriministerio 2020, 79.) Useiden
selvitysten mukaan lahivuosien tyovoiman tarve kohdistuu merkittavilta osin am-
matillisesti koulutettuun ty6voimaan. Tyovoimapula aiheuttaa Keskuskauppa-
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kamarin vuonna 2023 tekemin tutkimuksen mukaan yrityksille suuria haasteita ja
se nahdaan myos kasvun esteena. Selvityksen mukaan 59 prosentilla yrityksistd on
pulaa osaavasta tyovoimasta ja 66 prosentilla yrityksista se rajoittaa kasvua (Kes-
kuskauppakamari 2023). Osaamistarpeiden ja ammattien muutokset edellyttavat
laajaa tyoikdisen vaeston osaamisen syventamista (upskilling) ja uudistamista
(reskilling) Euroopan Komission selvitysten mukaan (European Commission
2023). Tassd tyovaeston osaamisen kehittdmisessa koulutuskuntayhtymilla on toi-
minta-alueillaan merkittava rooli.

Teknologian nopea kehitys ja digitalisaatio ovat tarkoittaneet koulutuskuntayhty-
mille toimintatapojen, tyon tekemisen ja koulutuksen jarjestimisen kokonaisval-
taista muutosta. Se on haastanut perinteiset oppimisen tarpeet, tavat ja paikat seka
edellyttanyt digitalisaation haltuunottoa niin opetuksessa, ohjauksessa, kehittami-
sessd seka hallinnossa ja paatoksenteossa. Teknologia ja digitalisaatio ovat tuoneet
kuntayhtymien toimintaan positiivisia vaikutuksia tyon tehokkuuden lisdantymi-
sen nakokulmasta. Samalla se on lisannyt kyberturvallisuuteen liittyvia riskeja,
synnyttianyt uusia osaamishaasteita, lisdnnyt tyon kuormittavuutta seki edellytta-
nyt aiempaa suurempia taloudellisia panostuksia tietojarjestelmiin, IT-infraan ja
osaamiseen. Koulutuksesta ja oppimisesta syntyy aiempaa enemman erilaista da-
taa ja tietoaineistoja seki analytiikkaa. Tiedolla johtaminen ja oppimisanalytiikka
mahdollistavat ajantasaisemman tiedon oppimisen seurantaan, tukemiseen ja ke-
hittamiseen. Digitalisaatio ja tekoaly voivat auttaa myos oppimiseen liittyvien on-
gelmien tunnistamisessa ja poistamisessa seka vapauttaa aikaa oppimiseen ja ope-
tukseen nopeuttamalla rutiinitehtivia ja automatisoimalla prosesseja. (Opetus- ja
kulttuuriministerio 2020, 78-79.)

Koulutuskuntayhtymien nikokulmasta digitalisaatio on vdhentanyt koulutuksen
paikka- ja aikasidonnaisuutta tarjoten merkittavia mahdollisuuksia aiempaa yksi-
Iollisempiin ja laadukkaampiin opintoihin. Koulutuksen jarjestamisessa syntyvaa
oppimisdataa ja -analytiikka voidaan hyodyntaa esimerkiksi oppimisen edistymi-
sen arvioinnissa, opintomenestyksen ennakoinnissa, keskeyttamisen ehkaiisyssa
sekd oppimisen ohjauksessa ja opetuksen asiakaslahtoisyyden kehittamisessa.
Nykypdivdni oppiminen voidaan jirjestdd aiempaa joustavammin aikaan ja paik-
kaan sitomattomasti monimuoto- tai hybridiopetuksena. Teknologian kehitys ja
digitaalisuuden lisdantyminen ovat lisaksi muuttaneet merkittavasti eri alojen
osaamistarpeita. Teknologian nopealla kehitykselld on ollut useita positiivisia vai-
kutuksia. Teknologian kehitys on kuitenkin aiheuttanut epavarmuutta ja uusia ris-
keja. Digitaalisuuden lisddantyminen on lisinnyt merkittavasti henkiloston osaa-
misvaatimuksia niin teknologian ja sovellusten hyodyntdmisessd kuin kybertur-
vallisuudessa. Koulutuskuntayhtymien toimintaan liittyvid epavarmuustekijoita
on muodostunut eri jarjestelmiin, sovelluksiin ja sahkaisiin palveluihin liittyvista



20 Acta Wasaensia

riippuvuuksista seka niihin liittyvista ei-toivotuista ilmioista ja riskeista. Tietovuo-
tojen ja kyberhyokkaysten todennikoisyys on kasvanut. Lisaksi tiedon oikeellisuu-
della on aiempaa suurempi vaikutus paatoksentekoon ja rahoitukseen.

Ekologiset muutokset

Koulutuskuntayhtymien toimintaan vaikuttavat aiempaan enemmain vastuulli-
suuteen, ekologisuuteen ja ilmastonmuutoksen torjuntaan liittyvit yhteiset jul-
kista sektoria koskevat tavoitteet (Valtioneuvosto 2023). Vuonna 2023 voimaan
tullut EU:n kestavyysraportointia koskeva direktiivi (CSRD, Corporate Sustai-
nability Reporting Directive) tiukentaa saanto6ja ja raportointivelvoitteita orga-
nisaatioiden vastuullisuus- ja ymparistotoimista. Maailman talousfoorumi on
nostanut tulevan vuosikymmenen keskeisimmiksi ihmiskuntaan kohdistuviksi ris-
keiksi ilmastonmuutoksen, luonnonkatastrofit ja darimmaiset saailmiot, luonto-
kadon ja ekosysteemin romahduksen (World Economic Forum 2023). Maapallolla
on kiaynnissa globaali ekolologinen kestivyyskriisi, joka on aiheutunut ympariston
tilan pitkdkestoisesta huonontumisesta ja maapallon kantokyvyn rajojen ylittymi-
sestd. Kestavyyskriisi vaikuttaa kaikkiin yksiloihin ja yhteisoihin suoraan ja epa-
suorasti. Ilmastonmuutos, luonnon monimuotoisuuden viheneminen seki eli6i-
den kiihtyva sukupuuttoon kuoleminen aiheuttavat merkittavia vaikutuksia ja ris-
keja ekologiselle kestavyydelle. Lisédksi edessda on myos lukuisia muita ympéaristoon
ja luonnonvarojen saatavuuteen liittyviad haasteita, kuten mm. rakentamiseen so-
veltuvan hiekan niukkuus, juomaveden heikko saatavuus, ympariston pilaantumi-
nen, kasvava jateongelma ja maaperian koyhtyminen. (Dufva 2020, 14-15.) Ilmas-
tonmuutos ja sen aiheuttamat maailmanlaajuiset ongelmat seki luonnonvarojen
liiallinen kaytto ilmenevat globaalisti ja vaikuttavat vaestokehitykseen, kaupungis-
tumiseen ja muuttoliikkeisiin (Valtioneuvoston kanslia 2014, 6). Ekologisen kes-
tavyyskriisin vaikutukset nayttaytyvat esimerkiksi sddn darioloina ja ilmaston 1am-
penemisend. Resurssien vaihteleva saatavuus ja niukkuus vaikuttavat elinkei-
noelamaéan ja julkisorganisaatioihin muun muassa kustannustason nousun kautta.
Ekologiseen kestivyyskriisin vastaaminen edellyttia nopeita ja merkittavid muu-
toksia kaikilta valtioilta ja organisaatioilta. Tarvitaan toimia ekologiseen jilleenra-
kentamisen edistamiseksi, joka tarkoittaa kaytannossid muutoksia energiantuo-
tannon, rakentamisen ja liikenteen rakenteisiin ja kdytdntoihin. Yhteiskunnan
kestavan tulevaisuuden edistiminen edellyttda uusiutuvaan energiaan siirtymista,
energiankulutuksen hillitsemistd, energiatehokkaan rakentamisen edistamista
seki liikenteen padstojen vahentdmista sekd sopeutumista muuttuviin sddolosuh-
teisiin. (Dufva 2020, 16.)

Petteri Orpon hallitusohjelmassa on asetettu tavoitteeksi, ettd Suomi on hiilineut-
raali vuoteen 2035 mennessid (Valtioneuvosto 2023). Vuoden 2035 hiili-
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neutraalisuustavoite on kirjattu myo6s ilmastolakiin, jossa on asetettu kunnille vel-
voitteet ilmastosuunnitelmien laatimiseen. Arvioiden mukaan hiilineutraalisuu-
den saavuttaminen vuoteen 2050 mennessi vaatisi globaalilla tasolla yhteensa
noin 125 00021 — 275 00022 mrd. dollarin investoinnit. Suomen osalta vihredn
siirtymén investointitarpeista on erilaisia arvioita, mutta kokonaisuutena liiku-
taan pienimmilladnkin yli 100 mrd. euron lisdinvestointien kokoluokassa vuosina
2020—2050 (3,3 mrd. €/vuosi). Suomen ilmastotavoitteiden saavuttaminen tar-
koittaisi kumulatiivisesti 242 miljardin euron lisdinvestointeja (2019 arvossa) vuo-
sina 2020—2050, eli vuositasolla puhutaan 8 mrd. euron lisdinvestoinneista.
Naiista valtaosa kohdistuu energiasektorille (sisdltden teollisuuden energiankay-
ton), rakennusten ja liikenteen paastojen vihentdmiseen ja teollisuuden prosessi-
paastojen vahentamiseen. (Valtioneuvosto 2022, 73, 22-25)

Vihred siirtyma edellyttdaa systeemitason muutosta koko yhteiskunnassa ja koko-
naisvaltaista talouden rakenteiden uudistamista. Se tarkoittaa mittavia investoin-
teja niin yrityksiltad kuin julkiseltakin sektorilta, jotka edesauttavat ilmastonmuu-
toksen hillitsemistd, luontokadon pysayttamista ja kiertotalouteen siirtymisessa.
Muuttunut geopoliittinen tilanne on nopeuttanut vihrean siirtyman ja fossiilita-
loudesta irtautumisen tarvetta. Vihrean siirtyman edistaminen edellyttaa osaami-
sen, koulutuksen ja jatkuvan oppimisen vahvistamista 1api koko yhteiskunnan
seka silla on vaikutusta kaikkiin koulutusasteisiin ja tutkintoihin. (Valtioneuvosto
2022, 73, 89-90.) Ilmastonmuutoksen ja luontokadon kaltaisten pirullisten ongel-
mien ratkaisu, innovointi ja kiertotalousliiketoiminnan luominen edellyttavat uu-
delleen- ja tiydennyskoulutusta. Tarve on lisatd ymmarrysta vihredan siirtyméan
systeemisyyden vaikutuksista jatkuvan oppimisen kautta, opettajien koulutuk-
sessa ja ymparistokasvatuksessa. Yritykset tarvitset koulutusta ja osaamisen vah-
vistamista luontokadosta ja luontopddoman merkityksestd omassa liiketoimin-
nassa ja liiketoiminnan jatkuvuudessa.

Koulutuskuntayhtymien toimintaan ilmaston muutoksen ja luontokadon torjunta
heijastuvat kahdella tavalla: sisdisenda oman toiminnan kehittamistarpeena (mm.
energiatehokkuuden parantaminen, paastottoman energian hyodyntaminen) seka
ulkoisesti tehtdvana tukea vahahiilisyyttd, energiatehokkuutta, paastottomyytta ja
vihreiden teknologioiden kehittamista erityisesti ammatillisen osaamisen kehitta-
miselld ja uudistamisella. Koulutuskuntayhtymilla on siten merkittava rooli alu-
eellisesti ja kunnissa edistda vihreaa siirtymai, ilmastonmuutoksen torjuntaa, uu-
sien energiatehokkaiden teknologioiden kaytt6a ja kehittymista seka edistda yksi-
loiden ja tyoyhteisojen kestavan kehityksen osaamista.
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1.2 Tutkimusasetelma ja tutkimuksen rakenne

1.2.1 Tutkimuksen taustoitus

Organisaatioiden toimintaympariston nopea muutos on tunnistettu jo 1990-lu-
vulla tutkimuskirjallisuudessa (kts. esim. Achrol 1991; Hamel and Prahalad 1994;
Kotter 1996; Glass 1996; Loewen 1997; Conner 1998). Myo0s erilaiset epajarjestyk-
set, -jatkuvuudet ja kaaokset ovat organisaatiosysteemien luonnollisia ilmioita
(Nonaka 1988; Stacey 1992; Brown & Eisenhardt 1998). Ylldtysten ja epavarmuu-
den keskella tulevaisuus nayttaa epavarmalta. Lisaksi erilaiset kriisit, kuten Vena-
jan hyokkayssota ja koronapandemia, ovat tuoneet uusia haasteita pitkantahtai-
men suunnittelulle. (Dufva & Rekola 2023.) Organisaatioiden toimintaa kuvaa jat-
kuva paradoksaalisuus, jossa vallitsee samanaikainen jarjestys ja epajarjestys (Sta-
cey 2017, 507). Yhteiskunnan ja organisaatioiden seka niihin vaikuttavien ilmioi-
den ja tapahtumien muodostaman kokonaisuuden hahmottaminen on tarkeaa,
koska organisaatioissa kohdataan tdna pdivana entistd haastavampia ja monimut-
kaisempia ongelmia. Taman kehityksen taustalla vallitsee toimintaympariston
kasvava kompleksisuus, jossa ilmi6t ja tapahtumat ovat yllatyksellisid, yhteen-
kietoutuneita ja epalineaarisesti kehittyvia (Puustinen & Jalonen 2020, 18). Nyky-
tilanteessa selviytyminen ja menestyminen edellyttii organisaatioilta epavarmuu-
den ja yllatyksellisyyden hyviaksymisti sekd niiden huomioimista johtamisessa ja
toiminnassa kokonaisvaltaisesti. Yhteiskunnassa ilmaantuvia monimutkaisia ja
pirullisia ongelmia on vaikea ratkaista yksittdisten toimenpiteiden avulla. Komp-
leksisten ongelmien ratkaisemiseksi tarvitaan yhd useammin kokonaisvaltaisia
ratkaisuja eli systeemitason muutoksia sekd kompleksisuuden valjastamista muu-
toksen tueksi (Cohen & Axelrod 2000; Dentoni ym. 2018, 349). Tietyn haasteen
kuitenkin aiheuttaa laajojen systeemisten muutosten monitahoisuus, kytkokselli-
syys ja yllatyksellisyys erityisesti yksittdisten organisaatioiden nakokulmasta. Toi-
mintaympariston ennakoimattomat muutokset ja epavarmuus heijastuvat myos
julkisorganisaatioihin kuten koulutuskuntayhtymiin.

Koulutuskuntayhtymien toimintakentidssa on tapahtunut useita eri tasoisia ja eri
tasoilla esiintyvia systeemisia muutoksia, jotka ovat liittyneet EU:n koulutuspoli-
tiikkaan, julkiseen talouteen, eri hallinnon alojen ohjaukseen, tyoelaméin ja kun-
tiin. Systeemisia vaikutuksia ovat aiheuttaneet myos megatrendien kehitys seka
erilaiset globaalit ja laaja-alaiset kriisit. Kuntayhtymien kontekstissa strateginen
johtaminen on perinteisesti perustunut kuntalain (410/2015) ajattelumalliin,
jossa strategian tavoitteena on pitkan aikavilin talouden ja toiminnan tavoitteelli-
nen johtaminen. Toimintaympariston yllatyksellisyys, kytkoksellisyys seka arjessa
ilmaantuvat monimutkaiset ongelmat seki useat jarjestelmatason muutokset ovat
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tehneet pitkdntdhtdimen strategisesta johtamisesta haasteellista ja jopa mahdo-
tonta. Strategiseen johtamiseen tarvitaan uusia malleja ja lahestymistapoja, jotka
huomioivat kompleksisuuden lisddntymisen seki systeemiset muutokset. Systee-
minen muutos tarkoittaa jirjestelmin toimintamallien, rakenteiden, toimijoiden
ja niiden valisen vuorovaikutuksen samanaikaista muutosta, jossa korostuvat il-
mididen ja tapahtumien vahva keskindisriippuvuus sekd eri muutostekijoiden
kdynnistima ennakoimaton kehitys. Systeemisen muutoksen hallintaan liittyy
keskeisesti kompleksisuuden seka sen perusominaisuuksien kuten yllatyksellisyy-
den, kytkeytyneisyyden, epilineaarisuuden, monimuotoisuuden ja itseorganisoi-
tumisen ymmartaminen (Uusikyld ym. 2021, 7). Téassa tutkimuksessa systeemiset
muutokset ymmarretaan sellaisina jarjestelmatason toimenpiteina tai muutospro-
sesseina, jotka aiheuttavat yllatyksellisia ja epélineaarisia vaikutuksia systeemissa
toimiviin organisaatioihin. Laajojen ja monitasoisten jarjestelmitason muutosten
ennakoimattomuus ja kytkoksellisyys aiheuttavat haasteita perinteiseen ajattelu-
malliin pohjautuvalle strategiselle johtamiselle

Perinteisen kisityksen mukaan johtamisella pyritddn saamaan aikaan saavutuk-
sia, luoda toimintaan ennakoitavuutta seka yllapitda jarjestystd ja kontrollia
(Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2009, 232). Johtamisen avulla tavoitellaan val-
litsevan paradigman mukaan ennakoitavuuden, suunnitelmallisuuden ja hallin-
nan aikaan saamista. Ajattelutapaan pohjautuu myos kuntalain (410/2015) pit-
katahtaimen johtamiseen perustuva strategiamaaritelma. Strategista johtamista
on kaytetty usein myo0s yleiskasitteend organisaation johtamiselle. Strategiaa on
yleisesti kuvattu organisaation toiminnan “punaiseksi langaksi”, jonka avulla vi-
siot, arvot ja tavoitteet jasentyvat kaytannon toimintaa koskeviksi suunnitelmiksi
(Lehtinen ym. 2021; Martelli 2014; Freedman 2013; Helin & Méttonen 2012).
Strateginen johtaminen maaritellian myos yleiskasitteeksi organisaation johtami-
selle. Strategisen johtamisen tarkoituksena on maarittaa organisaation tavoitetila
seki toimenpiteet asetetun tavoitetilan saavuttamiseksi (McLennan 2002). Onnis-
tuessaan strateginen johtaminen voi mahdollistaa organisaation menestymisen ja
kilpailukyvyn pitkalla tahtdimella (Nasi & Aunola 2002; Santalainen 2005; Juuti
& Luoma 2009). Strategiseen johtamiseen l6ytyy erilaisia koulukuntia kuten Nasi
(1986), Mintzberg (1990), Karlof (1986), Gilbert, Hartman, Mauriel ja Freeman
(1988), Chaffee (1985), Johnson ja Scholes (1993) seka Mintzberg, Ahlstrand &
Lampel (1998; 2009), josta viimeisin on ehki kaikista tunnetuin. Strategisen joh-
tamisen koulukunnat ovat strategian syntymista kuvaavia tai sen muodostamista
ohjeistavia. Strategisen johtamisen malleja on luotu useimmiten ennakoitaviin
olosuhteisiin, mutta teorioita 16ytyy myos kompleksisiin ja arvaamattomiin toi-
mintaymparistoihin. Strategiat voivat olla tietoisesti méaritettyja (intended stra-
tegy), tarkoituksellisia (deliberate strategy) tai kehkeytymalla (emergent strategy)
syntyvid. Toteutunut (realized strategy) strategia voi olla tarkoituksellisen
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suunnittelun ja/tai toiminnan aikana tapahtuvan kehkeytymisen tulos. (Mintzberg
ym. 2009, 10-17.)

Julkisessa organisaatiossa strategisella johtamisella tavoitellaan organisaation
tehtdvan kannalta tirkeiden tavoitteiden saavuttamista sekd julkisen lisdarvon
tuottamista. Strateginen johtaminen on kidytidnnossd strategian suunnittelua ja
sen toteuttamista jatkuvan oppimisen periaatteella. Strategiassa yhdistyy organi-
saatiolle asetetut tavoitteet sekd sen kyvykkyydet tavoitteiden saavuttamiseksi.
(Gaddis 2018.) Julkisella sektorilla strateginen johtaminen eroaa yksityiseen sek-
toriin verrattuna siini, ettei tavoitteena ole markkinaosuuden kasvattaminen tai
liiketoiminnan kasvattaminen. Julkisen sektorin reformit ovat kuitenkin lisanneet
tarvetta tehokkuuden ja asiakasarvon lisidmiseen. Strategisen johtamisen tavoit-
teet kuten merkityksen, suunnan ja tavoitteiden osoittaminen, ovat yhtenevii yk-
sityisen sektorin organisaatioiden kanssa. (Johanson 2009, 873) Strategian muo-
dostus tapahtuu julkisorganisaatioissa seka tarkoituksellisesti etukiteen suunni-
tellen seka kehkeytymalla strategian toteuttamisen aikana (Bryson & George 2020,

2-3).

Perinteiset strategisen johtamisen mallit ovat saaneet kritiikkia kompleksisuus-
teorian kannattajilta, koska nykypidiviand organisaatiot toimivat ennakoimatto-
missa olosuhteissa ja joutuvat ratkomaan kompleksisia ongelmia (mm. George
ym. 2019, 812). Strategisella johtamisella on kuitenkin ajattelumallissa huolimatta
positiivinen vaikutus julkisorganisaatioiden toimintaan ja suorituskykyyn paatok-
senteon ja toiminnan tehostumisen seki oppimisen ja strategisen ajattelun lisdan-
tymisen takia. (Vandermissen & George 2024, 634; George ym. 2019; Bryson
2004). Strateginen johtaminen on julkisorganisaatioissa tutkimusten mukaan ny-
kypaivana yha useammin hybridimuotoista ja tilannesidonnaista seka siihen vai-
kuttaa organisaation muodollisuus ja hierarkkisuus, sidosryhmayhteistyon laa-
juus seka toimintaympariston nakokulmasta tarvittava mukautumis- ja sopeutu-
mistarve (Bryson & George 2020, 19).

Strategisessa johtamisessa on oltava kasitys organisaation toimintaymparistosta
ja kaytettavissa olevista resursseista seka huomioitava kontrollin ja itseohjautu-
vuuden oikea suhde johtamisessa. Koska organisaatioiden toimintaymparisto ja
olosuhteet vaihtelevat ennakoitavuuden ja ennakoimattomuuden vililla, tarvitaan
strategisessa johtamisessa seka suunnittelulahtoista ennakoitavuuteen perustuvaa
lahestymistapaa, ettd ennakoimattomuuden tiedostavaa emergenttia ldhestymis-
tapaa tarkoituksenmukaisesti yhdisteltyna (Johanson 2009, 874-875). Strategi-
nen johtaminen on iteratiivinen oppimisprosessi, jossa huomioidaan olosuhteet ja
toimintaympariston kehitys, muotoillaan strategiaa palautteen ja toimintaympa-
riston muutosten edellyttimalla tavalla sekad osallistetaan henkilosto ja sidos-
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ryhmit strategiaa koskevaan vuorovaikutukseen. Strateginen johtaminen ei
koostu vain yhdesti tyokalusta tai mallista vaan se tarkoittaa usean eri menetel-
man ja keinon seka ldhestymistavan yhdistelmia. Perinteinen ja formaali strategi-
nen suunnittelu luo strategisen johtamisen perustan, mutta strategiaa on jalostet-
tava ja kehitettava inkrementaalisesti, jotta eri sidosryhmien tavoitteet seka toi-
mintaympéariston muutokset ja kompleksisuuden lisdantyminen saadaan huomi-
oitua. (Bryson ym. 2018, 320.)

Kompleksisessa ja nopeasti muuttuvassa ymparistossa eivit perinteiset strategi-
sen johtamisen mallit valttimattad toimi (Hamaéaldinen ym. 2016; Juuti & Luoma
2009). Nopeasti muuttuvassa ymparistossa tarvitaankin aivan erityista reagointi-
kykya, joustavuutta ja ketteryytta. Johtamisen tulisi mahdollistaa organisaatiolle
kyvyn olosuhteiden vaatimiin nopeisiin ja vaikutuksiltaan tehokkaisiin suunnan-
muutoksiin (Valtiovarainministerio 2010, 7). Strategisessa johtamisessa tulisi ny-
kypaivana ottaa huomioon kompleksisuusteorian lahestymistavat, koska ne sovel-
tuvat epavarman ja muutosherkidn ympariston toimintamalliksi (Marion 2008;
Luoma & Lindell 2020, 75). Kompleksisessa ymparistossa strategia ei synny en-
nalta suunnittelemalla vaan strategian muodostumiseen liittyy ilmaantuminen ja
kehkeytymalla syntyminen arjen toiminnan yhteydessa henkil6ston monipuolisen
vuorovaikutuksen tuloksena (Adcroft & Mason 2007). Jatkuva strategian muodos-
taminen ja muotoilu parantaa tutkimusten mukaan organisaation joustavuutta ja
sopeutumiskykya kompleksisen toimintaympariston muuttuvissa tilanteissa.
Kompleksisuusajattelu auttaa organisaatiota sopeutumaan ennakoimattomiin il-
mio6ihin ja muutoksiin, edistda innovaatiotoiminnan kannalta valttiméatonta itse-
organisoitumista, tukee monimuotoisten verkostojen hallintaa, organisaation op-
pimista sekd mahdollistavaa johtajuutta. (Puustinen & Jalonen 2020, 30; Hanén
2017.) Kompleksisuuden syvillinen ymmartaminen ja kompleksisuusajattelun so-
veltaminen ovat siksi menestystekijoitd timan paivan organisaatioiden strategi-
sessa johtamisessa (Luoma & Lindell 2020; Miki 2020; Stacey & Mowles 2017;
Virtanen & Stenvall 2014; Juuti & Luoma 2009; Adcroft & Mason 2007).

Strategisesta johtamisesta 10ytyy paljon tutkimuksia erityisesti yksityisen sektorin
organisaatioihin liittyen. Kuntien strategista johtamista ovat tarkastelleet esimer-
kiksi Stewart (1993), Laamanen (1994), Stenvall ja Suikkanen (2003), Rannisto
(2005) seka Johanson (2009). Koulutusorganisaatioiden strategista johtamista
ovat tutkineet muun muassa Toikka (2002), Ranki (2016) ja Akselin (2013), mutta
tutkimukset ovat keskittyneet yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen kontekstiin
ja problematiikkaan. Koulutuskuntayhtymien strategisesta johtamisesta on tehty
erittdin viahan tutkimuksia aiemmin. Suomessa koulutuskuntayhtymii/ammat-
tiopistoja koskevat tutkimukset ovat padasiassa ammattikorkeakoulun opinnayte-
toitd muun muassa Salminen (2004), Erikoinen (2015), Heikkila (2018), Sillanpaa
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(2021) tai yliopiston Pro-gradu -tutkielmia muun muassa Veikkola (2009) ja Suo-
minen (2019). Aiemmista tutkimuksista on kuitenkin nahtavissa kompleksisuus-
nikokulman puute.

Julkisella sektorilla strategisen johtamisen kautta tulisi kyetd hyodyntdmaan toi-
mintaymparistostd kumpuavat mahdollisuudet, luomaan organisaatioon vakautta
ja samalla tarkoituksenmukaista joustavuutta kompleksisuuden hallitsemiseksi,
sekai resilienssid ja toiminnan jatkuvuutta tulevaisuuden epavarmuuksien kohtaa-
miseen. Bryson ym. 2018, 321). Julkisorganisaatioiden strategisen johtamisen ke-
hittdmiseksi tarvitaan siksi lisdd tutkimusta (Bryson & George 2020, 19). Bryson
ja muut (Bryson ym. 2018, 333) esittdvit tutkimuksessaan erilaisia julkisorgani-
saatioiden strategiseen johtamiseen jatkotutkimusaiheita ja -kysymyksia. Julki-
sorganisaatioiden erityisid tutkimusteemoja ovat esimerkiksi strategisen johtami-
sen lihestymistapa, artefaktit ja ulottuvuudet, strateginen johtamisen mallit, ty6-
kalut ja resurssit, strateginen johtaminen eri julkisen sektorin toimialoilla (mm.
koulutusorganisaatioissa, terveydenhuollossa tai sisdisen turvallisuudessa) seka
millaisissa olosuhteissa tai kontekstissa (mm. yksinkertainen, monimutkainen,
kompleksinen, pirullinen) strategista johtamista toteutetaan (ks. Esim. Bryson
ym. 2018; Poister ym. 2010; George & Desmidt 2014).

Tassa vaitostutkimuksessa tutkimusaihe on rajattu koskemaan strategista johta-
mista kompleksisuusnakokulmasta ja sen kohteeksi on valittu padasiallisena teh-
tavanaan ammatillista koulutusta jarjestaviat koulutuskuntayhtymat. Koska
aiempi tutkimustieto on rajallista koulutusorganisaatioiden osalta, asemoituu
tama tutkimus kontekstinsa osalta kompleksisuustutkimuksen kenttdan. Tama
vaitostutkimus taydentiaa aiempia julkisorganisaatioiden tutkimuksia strategisen
johtamisen ja kompleksisuuden hallinnan merkityksen osalta tuottaen samalla
ymmarrysta koulutuskuntayhtymien strategisesta johtamisesta.

1.2.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusasetelma

Viitoskirjatutkimuksen tavoitteena on ymmartaa, kuinka strategisella johtami-
sella voidaan hallita kompleksisuutta. Tutkimuksen tarkoituksena on syventia ja
tuoda uutta ndkokulmaa aiempiin julkishallinnon strategisen johtamisen tutki-
muksiin. Tutkimus kuuluu hallintotieteen tieteenalaan ja sen kohteena ovat nope-
asti muuttuvassa toimintaymparistossa seka julkisen ja yksityisen sektorin raja-
pinnalla toimivat koulutuskuntayhtymat. Tutkimus asemoituu tutkimusasetelman
seki lahestymistapansa puolesta kompleksisuustutkimukseen. Tutkimus toteutet-
tiin abduktiivisella tutkimusotteella eli teoriasidonnaisena tutkimuksena. Tutki-
muksen tavoitteena oli tuottaa tieteellista kontribuutiota erityisesti teoreettisesti
julkisorganisaatioiden strategiseen johtamiseen seka lisdksi tarjota konkreettisia
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toimenpide-ehdotuksia koulutuskuntayhtymien paitoksentekijoille ja ammatti-
johdolle strategisen johtamisen kehittamiseen.

Tutkimuksen tavoitteeseen vastattiin yhteen kokoavalla tutkimuskysymyksella:
“Kuinka strategisella johtamisella voidaan hallita kompleksisuutta, jota luonneh-
tivat keskindisriippuvuudet ja ennakoimattomuus?” Tutkimuksen ennakkokasi-
tyksena on oletus siitd, ettd toimintaymparistossa esiintyy kompleksisuutta ja sys-
teemista muutosta, ja ettd niiden hallinta edellyttda sellaisia strategisen johtami-
sen toimintamalleja, joka huomioi kompleksisuuden erityispiirteet kuten ennakoi-
mattomuuden, keskindisriippuvuuden ja emergenssin.

Tutkimuksen tavoitteeseen vastaamisen avuksi esitettiin seuraavat alakysymyk-
set:

1. Miti teoreettisia 1ahtokohtia ja viitekehyksia on sovellettu strategiseen johtami-
seen kompleksisessa toimintaymparistossa?

2. Millaisia strategisen johtamisen toimintamalleja hyodynnetaan kompleksisissa
olosuhteissa ja ymparistossa?

3. Miten kompleksisuuden osatekijit ja erityispiirteet tunnistetaan koulutuskun-
tayhtymien strategisessa johtamisessa?

Tutkimusasetelma tarkoittaa tutkimusongelmien, -menetelmien ja aineiston muo-
dostamaa perusrakennelmaa, jossa hahmotetaan tutkimuksen toteutuksen perus-
lahtokohdat ja toteutusmallin (Eskola 2000, 80). Kuviossa 2. on kuvattu tutki-
muksen tutkimusasetelman padkohdat sekd tutkimuskysymykset. Tutkimukseni
etenee esiymmarryksen muodostumisesta tutkimusongelman ja -kysymysten
madarittelyn kautta teoreettisen viitekehyksen laatimiseen seka aineiston keruun ja
analysoinnin kautta johtopaatoksiin. Tutkimusongelmaa ldhestyttiin kolmen tut-
kimuskysymyksen avulla. Kahteen ensimmaiseen tutkimuskysymykseen vastattiin
teoreettisessa viitekehyksessi, joka oli muodostettu systemaattisella kirjallisuus-
katsauksen avulla. Systemaattisella kirjallisuuskatsauksella kartoitettiin "mita asi-
asta tiedetdan” aiempien tutkimusten nikokulmasta vuodesta 2000 alkaen. Kol-
manteen tutkimuskysymykseen vastattiin monimenetelmaisesti. Tutkimuskysy-
mykseen vastaamisessa yhdistyivit sekd maarillinen ettd laadullinen aineistonke-
ruu- ja analyysimetodiikka. Empiria kerattiin koulutuskuntayhtymille suunnatun
kyselytutkimuksen ja sitd seuraavan teemahaastattelun avulla.
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Kuvio 2. Tutkimusasetelma

Tutkimuksen ensimmaisessa tutkimuskysymyksessa selvitetian, millaisia strate-
gisen johtamisen teoreettisia lahtokohtia tai viitekehyksia oli sovellettu tietokan-
tahaun perusteella valituissa tutkimuksissa. Toinen tutkimuskysymys tarkastelee,
millaisia strategisen johtamisen toimintamalleja ja menettelyja on hyodynnetty
organisaation kompleksisissa olosuhteissa ja ymparistossd, jota luonnehtivat
kompleksisuuden erityispiirteet. Kolmannen tutkimuskysymyksen tavoitteena oli
selvittda, miten kompleksisuuden osatekijat tunnistetaan koulutuskuntayhtymien
strategisessa johtamisessa. Samalla my0s tarkasteltiin, miten kompleksisuus il-
menevat koulutuskuntayhtymissa ja niiden ymparistossa.

Tutkimukseni rakenne jakautuu johdantoon, teoreettiseen osaan, empiiriseen
osaan ja yhteenvetoon. Tutkimukseni teoreettiseen osaan kuuluvat luvut 2—3. Toi-
sessa paaluvussa kisittelen systeemisen muutoksen, kompleksisuuden ja strategi-
sen johtamisen kisitteet, osatekijat ja maaritelmat. Kolmannessa paaluvussa on
tarkasteltu systemaattisen Kkirjallisuuskatsauksen avulla strategista johtamista
kompleksisuuden hallinnassa. Tutkimukseni empiirinen osa koostuu paaluvuista
4-5. Neljannessa paaluvussa avaan tutkimukseni tieteenfilosofisia lahtokohtia ja
metodologista lahestymistapaa seki esittelen, miten tutkimukseni aineisto on ke-
ratty. Viidennessa padluvussa kuvaan ja analysoin tutkimukseni aineistoa ja kes-
kityn kuvaamaan, miten kompleksisuus voi ilmeta koulutuskuntayhtymissa, mil-
laisia strategisen johtamisen toimintatapoja ja keinoja niissa kdytetaan seka milla
tavoin kompleksisuuden osatekijoitd hallintaan. Kuudes pailuku on yhteenveto-
luku, jossa kayn lapi tutkimukseni keskeisia johtopaatoksia seka arvioin tutkimus-
tani.
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2 KOMPLEKSISUUS JA STRATEGINEN JOHTAMINEN

2.1 Kompleksisuus ilmiona

2.1.1 Kompleksisuusajattelu

Kompleksisuus tarkoittaa asioiden ja tilanteiden monipuolista yhteenliittymista,
ja siina on kyse ilmitiden ja asioiden yhteisvaikutuksesta seka kytkoksellisyydesta
(Hanén 2020, 283; Espejo, 2003). Kompleksisuus on asioiden ja ilmididen yh-
teenkietoutuneisuutta ja keskindisriippuvuutta sekid ennakoimatonta luonnetta.
(Puustinen & Jalonen 2020, 18). Kompleksisuus juontaa latinankielisesta ter-
meista “plexus” ja “complexus”, jotka tarkoittavat yhteenkietoutunutta tai yhteen
kudottua (Beer 1970, 254). Kompleksisuusteoriassa asioita lahestytdan komplek-
sisuusajattelun (complex thinking) nakokulmasta. Kompleksisuusajattelussa tar-
kastellaan useista eri tekijoistd muodostuvia systeemeja. Systeemit ovat esimer-
kiksi tietojarjestelmid tai sosiaalisia systeemeja kuten organisaatioita tai niiden
osia. Kompleksisuusajattelussa kokonaisuuden ymmartaminen ei tapahdu systee-
min osien kautta erillisesti tarkasteltuna vaan yksinkertaisesti koko kokonaisuu-
den tarkastelun kautta (Stacey & Mowles 2017). Kompleksisuusajattelu tarkoittaa
yksinkertaistettuna maailman ymmartamista kokonaisuutena, jossa asiat ja ilmiot
ovat kietoutuneena yhteen (Puustinen & Jalonen 2020, 16). Kompleksisuusajatte-
lun kulmakiveni on siksi systeemien yhteenkietoutuneisuuden ymmartdminen ja
sen huomiointi. Kompleksisuusajattelussa vaikeasti ennakoitavia ilmi6ita hahmo-
tetaan emergenssin ja itseorganisoitumisen kasitteiden avulla. Kompleksisuus-
ajattelussa ilmion tai asian yllattdvaa ilmaantumista ja tietyn toiminnan itsestian
kaynnistymista ilman ulkopuolista ohjausta kuvataan emergenssilla (Raisio & Lin-
dell 2019, 2-4). Kompleksisuusajattelu ymmartaa tulevaisuuden arvaamattomana
ja vaikeasti ennakoitavana. Kompleksisuusajattelu mahdollistaa vastaantulevien
ongelmien ja maailman ymmartamiseen systeemisemmin ja holistisemmin (Hays
2013). Kompleksisuusajattelussa ei ole kyse yksittaisestd mallista ja menetel-
mastd, vaan ymmartaa nykypdivin maailmamme ja sen todellisuutta. (Boulton
ym. 2015). Kompleksisuus nayttaytyy arjen toiminnassa muun muassa tehtyjen
suunnitelmien toteutumattomuutena, ennakoimattomina ilmi6ina, jannitteina,
konflikteina ja tapahtumina tai ettd suunniteltu toiminta tuottaa odotuksista poik-
keavia tuloksia ihmisten luovan ja spontaanin toiminnan johdosta (Stacey & Mow-
les 2017).

Kompleksisuustutkimus on poikkitieteellistd tutkimusta, jossa tarkastellaan ym-
paristonsa kanssa vuorovaikutuksessa olevia avoimia systeemeja sekd niiden
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sisidltdmia keskindisessa vuorovaikutuksessa olevia osia (Hanen 2016, 77). Komp-
leksisuustutkimusta koskevien julkaisujen maara on lisdantynyt runsaasti kahden
viimeisen vuosikymmenen aikana (Ks. Puustinen & Jalonen 2020). Aiemmin
kompleksisuutta on kuvattu myds taiteissa ja kirjallisuudessa. Myos sotatieteissa
kompleksisuus on esiintynyt pitkddn muun muassa Sun Tsun ja Carl von Clause-
witzin (1832; 1989; 2005) teoksissa (Hanén 2020, 285; Nojonen 2005, 2008.)
Kompleksisuus on ensimmaisen kerran esiintynyt organisatorisena ilmiona Mary
Parker Follettin kirjoissa 1910- ja 1920-luvulla. Organisaatiotutkimuksen osaksi
sen esitetdan tulleen 1940-luvulla Warren Weaverin ”Science and Complexity” ar-
tikkelin my6ta. 1950-luvulla Paul Appleby ja Eugene Jacobson kuvasivat komplek-
sisuutta ja kompleksisia organisaatioita.

1950-luvun lopulla Charles Lindblom kirjoitti artikkelin "The Sciences of
muddling through”, jossa kompleksisuusajattelun henki ilmentyi "eteenpiin ram-
pisen tieteiden” kautta. 1960- ja 1980-luvuilla kompleksisuusajattelu kytkeytyi tie-
tojenkasittelytieteeseen, systeemiteoriaan seki kaaoksen, evoluutiobiologian, itse-
organisoitumisen ja epdilineaarisen dynamiikan tutkimukseen sekd vakiintui
osaksi organisaatiotutkimusta. Kompleksisuuteen liittyvat tekijat ovat esiintyneet
johtamisen ja strategisen johtamisen tutkimuksessa 1940-luvulta alkaen (Luoma
ja Lindell 2020, 65). Kompleksisuusajatteluun liittyva organisaatiotutkimus kas-
voi erityisesti 1990-luvulla merkittavasti. Lisdksi 2000-luvulla tutkimuksen piiriin
tuli kompleksisuusjohtaminen ja avoimet systeemit sekd myohemmin 2010-lu-
vulla my6s kompleksisuusajattelun ja sen kisitteiden soveltaminen arjen ja kiy-
tannon ilmididen kontekstissa. (Vartiainen & Raisio 2020, 22-23.) Johtamisen
kontekstissa kompleksisuutta ovat tutkineet esimerkiksi Juuti & Luoma, Luoma &
Lindell, Raisio, Puustinen & Vartiainen, Virtanen & Stenvall, Miki, Uhl-Bien ja
Marion. Tieteellisessa tarkastelussa kompleksisuusteoria voidaan jakaa kolmeen
koulukuntaan eli matemaattiseen (neo-reductionist school), metaforiseen (me-
taphorical school) sekd naistd yhdistettyyn kriittispluralistiseen koulukuntaan
(critical pluralist school) (Richardson & Cilliers, 2001; Richardson, 2008). Koulu-
kunnat pyrkivat ymmartamaan yhteenkietoutuneita ja keskinaisriippuvaisia ilmi-
0ita eri tulokulmista. Matemaattinen koulukunta perustaa ymmarryksensi mate-
maattisiin tyokaluihin, kuten agentti-pohjaiseen mallinnukseen ja verkostoana-
lyysiin, joissa mallintamisen kautta pyritian ymmartamaan todellisen elaman
kompleksisia ilmiGitd ja niiden lainalaisuuksia (ks. Puustinen 2017). Metaforisen
koulukunnan ymmarrys rakentuu puolestaan metaforien ja kasitteiden valitta-
maan kuvaan todellisuudesta (ks. Lissack 1997). Kriittispluralistinen koulukunta
sijoittuu matemaattisen ja metaforisen koulukunnan kompleksisuusajattelun va-
limaastoon, ja se pyrkii ymmartamaan kompleksisuuden ja sen ilmiot olennaisena
elamaan kuuluvana asiana, joita ei valttamatta voida selittda. (Puustinen & Jalo-
nen 2020, 18-19.) Tdssd tutkimuksessa korostuu erityisesti kriittispluralistinen
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lahestymistapa, koska tavoitteena on pyrkid ymmartamaan kompleksisuuden re-
aalimaailman ilmioita kriittisen tarkastelun kautta.

2.1.2 Kompleksisuuden osa-alueet ja ominaisuudet

Kompleksisuuden perusominaisuuksia ovat epilineaarisuus, kytkoksellisyys ja
keskindisriippuvuus, itseorganisoituminen, emergenssi, yhteiskehittyminen ja
monimuotoisuus. (Vartiainen & Raisio 2020, 24-29.) Kompleksisuusajattelussa
organisaatiot ndhdaan jatkuvasti kehittyvana kokonaisuuksina eli systeemeina.
Systeemit muodostuvat toisiinsa eri tavoin kiinnittyneista ja jatkuvassa vuorovai-
kutuksessa olevista osasysteemeista. (Virtanen & Stenvall 2014, 20; Stacey 1996.)
Kompleksiselle systeemille on ominaista ilmion tai asian yllattava ilmaantuminen
ja tietyn toiminnan itsestdan kaynnistyminen ilman ulkopuolista ohjausta (Stacey
& Mowles 2017). Tata ilmiota kuvataan termilla emergenssi ja itseorganisoitumi-
nen. Emergenssilld tarkoitetaan uusien ja yhtendisten rakenteiden, muotojen tai
ominaisuuksien ilmaantumista kompleksisiin systeemeihin itseorganisoitumisen
seurauksena (Goldstein 1999, 49). Yhteen tekijaan liittyvd muutos vaikuttaa toi-
muutokset ovat nopeita ja yllattavia. Pieneltd vaikuttavat ilmi6t voivat kumuloitua
vaikutuksiltaan laajoiksi, jopa globaaleiksi. Muutosten etenemista ja vaikutuksia
on erittdin vaikeaa arvioida, ja samalla muutoksia on jopa mahdotonta ennustaa.
Emergenssi ja itseorganisoituminen ilmenevit kaytannossa siten, ettd uudet asiat
ja toimintamallit muodostuvat vuorovaikutuksen ja arjen tekemisen tuloksena.
(Marion 2008, 9.) Kaytdnnossa tama ilmenee esimerkiksi silld, etti asioilla ja ih-
misilla on taipumus l6ytda paras ja tehokkain toimintatapa kaytannossa arjen te-
kemisen kautta ilman ulkopuolista ohjausta. Autoritaarinen ohjaus usein myos ra-
joittaa ratkaisujen syntymistd. Emergenssi on systeemien osien vuorovaikutuk-
sesta muodostuvaa ilmaantumista, jossa asioita tapahtuu ilman selvia tai nakyvia
syy-yhteyksia (Puustinen & Jalonen 2020, 24-25). Emergenssille on tyypillista
myos se, ettd aivan uudet asiat, rakenteet ja toimintatavat muodostuvat parhaiten
ihmisten vuorovaikutuksen ja itseorganisoitumisen kautta ilman ulkopuolista
kontrollia (Stacey & Mowles 2017). Oiva esimerkki emergenssistd on organisaation
kulttuuri, joka on organisaation jisenina toimivien ihmisten uskomusten, oletus-
ten, kiytantdjen ja arvomaailman muodostama kokonaisuus, jonka hallinta on
kaytannossa mahdotonta. Se vain muodostuu yhteisoon siithen kuuluvien ihmisten
toiminnan ja yhteiselon kautta.

Systeemit muokkaavat itseorganisoitumisen avulla sisdistd rakennettaan ja muo-
toaan spontaanisti pystyiakseen sopeutumaan ympariston vaatimuksiin tai mani-
puloidakseen ymparistodaan (Cilliers 1998, 90). Kompleksisuusajattelussa
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organisaatio ndhdain systeemind, joka itseorganisoituu jatkuvasti ollessaan alt-
tiina sen ympariston vuorovaikutukselle. Se tarkoittaa systeemin taipumusta tuot-
taa sisdsyntyisesti tehokkaita ja jarjestaytyneita toiminnan ja olemisen muotoja il-
man aikomusta tai ulkopuolista kontrollia. (Stacey 1996, 290.) Itseorganisoitumi-
nen on systeemin spontaania muotoutumista ja muokkautumista ilman ulkoista
pakkoa. Itseorganisoitumista on esimerkiksi se, kun organisaation tiimi muuttaa
itseohjautuvasti toimintaansa asiakastarpeiden mukaisesti ilman esimiehen maa-
raystd. (Nonaka, 1988, 1991; Nonaka & Takeuchi, 1995, 76). Kompleksisuusajatte-
lun mukaisesti organisaatio voi l10ytaa itselleen parhaan tavan suoriutumiseen ja
menestymiseen itseorganisoituen ilman perinteista hierarkkista johtamispanosta
itseohjautuvan kehittamistyon tuloksena. (Juuti & Luoma 2009, 125-131).

Kompleksisen systeemin monimuotoisuus on perusedellytys emergenssille ja itse-
organisoitumiselle. Monimuotoisuus my0s parantaa systeemin kykyd sopeutua
toimintaymparistoon ja reagoida muutoksiin. (Holland 1999.) Organisaation mo-
nimuotoisuuden edistiminen on valttiméatonta uudistumisen ja innovaatioiden
kannalta (Puustinen & Jalonen 2020, 29). Monimuotoisuus tarkoittaa kaytan-
nossa esimerkiksi tiimin jasenten erilaista kokemusta, taustaa ja osaamisalueita.
Tiimin jisenten monipuolinen ja toisistaan eroava osaamis- ja kokemusprofiili luo
paremmat edellytykset emergenssille ja itseorganisoitumiselle verrattuna sellai-
seen tiimin, jonka jasenilla on samanlainen tausta.

Kytkeytyneisyys ja keskinaisriippuvuus kuvaavat kompleksisen systeemin kuten
organisaation ilmididen, tapahtumien ja toimijoiden vilisti kietoutumista ja yh-
teyksia. Kytkeytyneisyys korostuu nykypaivan laajasti verkottuneessa yhteiskun-
nassa. Systeemin osatekijoiden vililla vallitsee keskindisriippuvuus eli eri toimijat
niin yksilot kuin organisaatiot ovat riippuvaisia toisistaan. (Puustinen & Jalonen
2020, 24-25; Barabasi 2002, 14; Haldane & May 2011.) Kytkoksellisyys on tietylla
tapaa sosiaalisen systeemin kuten organisaation toimijoiden tiivistd keskindista
vuorovaikutusta, joka on omiaan aiheuttamaan ennakoimattomia reaktioita, joita
on mahdotonta jaljittaa. (Juuti & Luoma 20009, 16.) Siksi esimerkiksi systeemiseen
verkostoon kuuluvan toimijan kuten yrityksen tekemat muutokset voivat aiheuttaa
laajoja ja arvaamattomia vaikutuksia muihin systeemisen verkoston toimijoihin
niin positiivisessa kuin negatiivisessa mielessa.

Yhteisevoluutio eli yhteiskehittyminen tarkoittaa ilmiGiden, tapahtumien ja toimi-
joiden vilistd selviytymisen kannalta kriittista yhteyttd, joka syntyy kytkeytynei-
syyden ja keskindisriippuvuuden pohjalta. Yhteisevoluutio on systeemin ja sen
ympariston jatkuvaa ja vuorovaikutukseen perustuvaa kehitysta. (Mitleton-Kelly
2003.) Yhteisevoluutiossa systeemi ja sen osat kehittyvit toimijoiden riippuvuus-
suhteen aikana (Lundstrom 2005, 15). Yhteiskehittymiseen liittyy keskeisesti
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symbioottisuus, jolla tarkoitetaan eri toimijoiden molempia osapuolia hyodyttavaa
laheista vuorovaikutusta. (Juuti & Luoma 2009, 115-117.) Kaytdnnossa symbioot-
tisuus ja yhteiskehittyminen tarkoittavat esimerkiksi win-win-periaatteella muo-
dostettuja yrityskumppanuuksia. Yhteiskehittymisessa on systeemin kaikilla osa-
tekijoilla kuten yksilolla merkittava rooli, koska yhden henkilon toiminta voi vai-
kuttaa koko organisaation toimintaan (Juuti & Luoma 2009, 119-121). Systeemin
kehitys on riippuvainen siksi sen osatekijoista ja vuorovaikutussuhteista. Useiden
systeemien vilistd toisistaan keskindisriippuvaista yhdessa kehittymisen verkos-
toa kutsutaan ekosysteemiksi. (Puustinen & Jalonen 2020, 24, 26.) Yhteiskehitty-
miseen liittyy my6s termi yhteiskehittdminen (co-creation), jolla tarkoitetaan si-
dosryhmien osallistamista toiminnan ja palvelujen ideointiin, suunnitteluun, toi-
meenpanoon ja/tai arviointiin myos strategisessa mielessi. Yhteiskehittimisessa
julkisten palvelujen tarjoajat ja niiden kayttajat altistetaan toistensa vuorovaiku-
tukselle. (Jalonen 2019, 305, 310.)

Kytkoksellisyyteen ja takaisinkytkent6ihin liittyy 1aheisesti termi epélineaarisuus,
joka tarkoittaa ilmioiden taipumusta muuttua vaikeasti ennakoitavalla tavalla.
Epailineaarisuus tarkoittaa siis itsestaan selvien syy-seuraussuhteita puuttumista.
Kaytdnnossa se ilmenee yllatyksellisyytena ja ennakoimattomuutena, joka voi ai-
heutua pienestikin olosuhteisiin liittyvasta muutoksesta. (Juuti & Luoma 20009,
125-127.) Epilineaarisuus merkitsee my6s tapahtumien kulussa ilmenevia enna-
koimatonta epdjatkuvuutta, jossa alkutilanteeseen ja lahtokohtiin liittyvét pienet-
kin muutokset voivat synnyttda yllattavia ja laajoja vaikutuksia (Mitleton-Kelly
2003). Johtamisessa tama tarkoittaa esimerkiksi sita, ettd menestyksekkaasti toi-
sessa tyoyhteisossa toteutettu muutos ei valttamattd toimi toisessa organisaa-
tiossa. Epidlineaarisuudesta johtuvia laajoja vaikutuksia omaavia yllatyksia ja ylla-
tyksellisid tilanteita kutsutaan “mustiksi joutseniksi” (Taleb 2007). Systeeminen
epalineaarisuus ei ole kuitenkaan rajoittamatonta, vaan siihen vaikuttavat systee-
min kayttaytymistad hallitsevat ja sitd rajoittavat attraktorit. Attraktorit (ajurit,
houkuttimet) pyrkivit palauttamaan systeemin tasapainoon, vaikka sen kayttay-
tymista hairittiisiin tai sithen pyrittaisiin muuten vaikuttamaan. Kompleksiseen
systeemiin kuten organisaatioon liittyvilla attraktorilla tarkoitetaan esimerkiksi
toiminnan taustalla olevia kayttaytymismalleja, sidnt6ja, asenteita ja tunnetiloja,
jotka ohjaavat systeemin toimintaa. (Morgan 1997.) Esimerkiksi strategia ja sen
sisidltamat visio, missio ja arvot toimivat attraktoreina, jotka ohjaavat organisaa-
tiosysteemin kayttaytymista ja toimintaa. Siantojen ja ohjeiden tulisi olla riittdvan
valjia ja yleisella tasolla olevia, jotta ne voivat jattaa tilaa itseorganisoitumiselle.

Kompleksisen systeemin toimintaan, kehittymiseen ja kayttaytymiseen vaikuttaa
my0s palaute. Palaute on jatkuvaa erilaisten tapahtumien, ilmioiden ja toiminto-
jen vuorovaikutusta, joka stimuloi ja tasapainottaa organisaation kehittymista.
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(Puustinen & Jalonen 2020, 28-29; Mitleton-Kelly 2003; Phelan 1999; Jalonen
2007, 2016; Richardsson 2008). Positiivinen palaute tehostaa systeemin kehitty-
mistd, kun taas negatiivinen palaute ohjaa sitid palautumaan tasapainoon. Systee-
mien muutoksissa negatiivinen palaute pyrkii yllipitaimaan vallitsevaa tilannetta,
kun taas positiivinen palaute vahvistamaan alkanutta muutosta. Negatiivinen ja
positiivinen palaute liittyvat myos organisaatiosysteemin kehittymiseen ja sen ja-
senten oppimiseen. (Stacey 1996, 35-36.) Kompleksisuusajattelussa palautetta ku-
vataan lisdaksi my0s vahvistavien ja heikentivien syklien kasitteella. Vahvistavalla
syklilla tarkoitetaan ilmioiden, tekijoiden ja tapahtumien toisiaan vahvistavaa vai-
kutusta (Vartiainen ym. 2013, 82-83). Tassa tutkimuksessa esiintyvit keskeiset
kompleksisuusajatteluun liittyvat kisitteet on kuvattu ohessa olevassa taulukossa

(taulukko 2.).

Taulukko 2. Kompleksisuuden keskeiset kisitteet ja esimerkit
Kompleksisuu- Selitys Kiytinnon esimerkki
den osatekiji tai
ominaisuus
Epilineaarisuus Imio6ihin ja tapahtumiin liittyva Kiinalaisella torilla ta-

yllatyksellisyys ja ennakoimatto- | pahtuneesta tartunnasta
muus seka syy-yhteyksien puut- kaynnistynyt globaali ko-
tuminen, jonka taustalla ovat pie- | ronapandemia.
net lahtotilanteeseen liittyvét Henkil6vaihdoksen ai-
muutokset tai muuttujat (Mitle- heuttama muutos tiimin
ton-Kelly 2003; Goldstein 2008). | ilmapiiriin.
Kytkoksellisyys ja | IlmiGiden, tapahtumien, tilantei- | Ven#jan hyokkayssodan
keskiniisriippu- den ja toimijoiden yhteenkietou- | aiheuttamat vaikutukset
vuus tuminen ja yhteys, jolla on sys- eri valtioihin ja organi-
teemisia vaikutuksia kaikkiin saatioihin.
osatekijoihin (Puustinen & Jalo- Kriittisen palveluntoi-
nen 2020). mittajan konkurssista ai-
heutunut ongelmat orga-
nisaation toimintaan.
Itseorganisoitu- Systeemin taipumus jarjestdytyd, | Ongelman ratkaisemi-
minen kehittyd ja sopeutua vuorovaiku- | nen itseohjautuvasti tii-
tuksen kautta ilman ulkopuolista | min sisilla yhteisen ide-
ohjausta ja kontrollia (Stacey & oinnin pohjalta ilman
Mowles 2017). esimiehen ohjausta.
Emergenssi Vuorovaikutuksessa muodostuva | Ajan kuluessa tapahtuva
ilmaantuminen ja kehkeytymi- toimintakulttuurin ke-
nen, jossa asioita syntyy ja muo- hittyminen ja muuttumi-
dostuu ilman selvia tarkoitusta nen.
ja syyta (Stacey & Mowles 2017).
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Kompleksisuu- Selitys Kaytannon esimerkki

den osatekija tai

ominaisuus

Yhteisevoluutio Systeemin ja sen ympariston tai- Organisaatioiden valisen
pumus jatkuvaan vuorovaikutuk- | tiiviin yhteistyon seu-
sessa tapahtuvaan kehitykseen, rauksena syntynyt uusi
joka perustuu ilmitiden, tapah- tuote tai palvelu, joka
tumien ja toimijoiden viliseen perustuu molempien
kytkeytyneisyyteen ja keskiniis- osaamiseen ja kyvykkyy-
riippuvuuteen (Mitleton-Kelly teen.

2003).

Monimuotoisuus | Systeemin toimijoihin ja osateki- | Monialaisen tiimin ko-
joihin liittyva erilaisuus, joka pa- | koaminen henkil6ista,
rantaa sen kykya reagoida muu- joilla on erilainen ja toi-
toksiin ja sopeutua toimintaym- sistaan poikkeava koulu-
paristoonsa (Chakravarthy 1997). | tustausta, ty6kokemus

seki asiantuntijuusalue.

Sisdinen kompleksisuus

Kompleksisuutta esiintyy organisaatioissa niiden sisdisina ilmioina tai niiden omi-
naisuutena. Sisdistd kompleksisuutta tarkastellessa organisaatiot nayttaytyvat
kompleksisina systeemeina ja kompleksisina adaptiivisina systeemeinia. Komplek-
sinen systeemi muodostuu lukuisista toistensa kanssa vuorovaikutuksessa olevista
osatekijoista ja systeemin osista, joka toimii epalineaarisesti, ja jonka osista muo-
dostuva kokonaisuus ei ole pelkistaan osien summa (Uhl-Bien ym. 2007; Marion
& Uhl-Bien 2001). Organisaatioita tarkastellessa kompleksisuus nayttaytyy toi-
minnan itseorganisoitumisena (Kelly 1999, 5) ja ilmaantumisena (Merry 1998), jo-
hon vaikuttaa toiminnan tai tilanteen alkuolosuhteet (Goldberg & Markoczy 1998),
vuorovaikutusta ohjaavat yksinkertaiset saannot (Kelly 1999) ja muutos edistava
tai estava palaute (Stacey 1995). Kompleksiset systeemit ovat paradoksaalisia, ne
muuttuvat jatkuvasti, mutta silti niiden tilat voivat yleensa vakiintua aika-ajoin.
(Anderson 1999; McMillan 2004). Kompleksisuuteen vaikuttavat organisaation ja
sen ympariston monimuotoisuus ja heterogeenisyys (Dooley 2002). Mitd enem-
main organisaatiosysteemilld on vuorovaikutussuhteita, yhteistyosopimuksia ja si-
toumuksia toisten organisaatiosysteemien ja eri toimijoiden kanssa, sitd voimak-
kaampana esimerkiksi keskindisriippuvuutta esiintyy. Kompleksiset sosiaaliset
systeemit nayttaytyvat yleensa sisakkaisina ja verkottuneina, ja systeemien osat
muodostavat omia systeemejdidn (Teece 2018). Hyva esimerkki kompleksisesta
systeemisti on asiantuntijaorganisaatio, joka muodostuu sen osatekijoista eli hen-
kilostosta, tiimeista ja yksikoista. Tiimit ja yksikot voidaan nahda omina keske-
naan verkottuneina systeemeina.
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Kompleksisen systeemin joustavuus ja sopeutumiskyky muodostuu itseorganisoi-
tumisen ja oppimisen kautta. Kompleksisiin systeemien toimintaan ja kehitykseen
liittyy keskeisesti positiivinen ja negatiivinen palaute ts. palautesilmukat seka ta-
kaisinkytkennit. Positiivisista ja negatiivisista palautesilmukoista ja takaisinkyt-
kennoista muodostuva kompleksinen systeemi kayttaytyy ennakoimattomasti,
epilineaarisesti ja ilmaantuvasti. Systeemin sisdltdmat positiiviset ja negatiiviset
palautesilmukat vahvistavat tai heikentavit systeemissd tapahtuvaa muutosta.
(Stacey 1995.) Keskindisriippuvuus, symbioosit, yhteisevoluutio ja monimuotoi-
suus lisddvit systeemin toimintakyvykkyyttd eli toisin sanoen sen hyvinvointia.
Systeemin hyvinvointiin liittyvit tekijiat ovat avainasemassa kilpailuedun tuotta-
misessa epdvarmassa ja epavakaassa ymparistossa. (Eisenhardt & Galunic 2000.)
Systeemi on sitd kyvykkaampi, mitd monimuotoisempi se on, ja mitd monipuoli-
sempaa on sen jasenten vuorovaikutus. Organisaation monimuotoisuuden ja he-
terogeenisyyden maaraan vaikuttavat kaikki sen toimintaan ja ymparistoon liitty-
vat toimijat ja osatekijat kuten asiakkaat, tavarantoimittajat, verkostot ja muut si-
dosryhmat, mutta myos yhteiskuntapolitiikan ja teknologian kehitys (Chakravar-
thy 1997). Mitd enemmain organisaatiolla on vuorovaikutusta sen sidosryhmien,
verkostojen ja yhteistyotahojen kanssa, siti kompleksisempana sen toiminta ilme-
nee. Systeemin kompleksisuuteen vaikuttaa titen myos sen heterogeenisyys ja mo-
nimuotoisuus.

Kompleksiseille systeemeille on ominaista tuottaa tai saada aikaan kaoottisia lop-
liittyvat pienet muutokset saavat aikaan suurta vaihtelua lopputuloksissa (Schnei-
der & Somers 2006). Taten esimerkiksi tiimiin tai sen jaseniin liittyva pienelta vai-
kuttava muutos voi saada aikaan koko organisaatioon liittyvid odottamattomia ja
jopa kaoottisia vaikutuksia. Organisaation sisdistd kompleksisuutta voivat lisata
myoOs muut organisaation toimintaan liittyvat muutokset ja kehitystoimet, kuten
uuden teknologian, tyotavan tai tietojarjestelméan kayttoonotto (Akpinar & Ozer-
Ceylan 2021). Uuden teknologian kayttoonotto voi vaikuttaa systeemisesti ja ylla-
tyksellisesti organisaation prosesseihin, tyotapoihin ja -tehtaviin seka keskinai-
seen yhteistyohon.

Kompleksisuutta esiintyy myos sellaisissa organisaatioissa, joilla on useita toisis-
taan eroavia strategisia tavoitteita ja toimenpiteita, joiden toimeenpanoon osallis-
tuu ja joihin vaikuttaa useita eri sidosryhmia. Myos hajautettu organisaatiomalli
on hierarkkista organisaatiota kompleksisempi (Lawrence & Lorsche 1967). Orga-
nisaation kompleksisuuteen vaikuttaa myos sen jasenten kayman vuorovaikutuk-
sen monipuolisuus ja maara (Dooley 2002). Vuorovaikutus ei ole pelkéstdan or-
ganisaation sisdistd, vaan sitda tapahtuu myos organisaation ulkopuolella seka or-
ganisaation ja sen ympariston rajamaastossa. Organisaation sisdiseen vuoro-
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vaikutukseen osallistuvien ihmisten maaralla sekia vuorovaikutuksen maaralla on
keskeinen vaikutus kompleksisuuteen ja kompleksisuuden ominaisuuksien ilmen-
tymiseen.

Kompleksisten systeemien on huomattu sisiltavan vuorovaikutuksillisia, iteratii-
visia, ilmaantuvia ja itseorganisoituvia prosesseja, joiden kehitystd voidaan ohjata
systeemin yhteisilld yksinkertaisilla saannéilla. Systeemien itseorganisoitumiseen
vaikuttavat myos yksittdisten eri toimijoiden keskindisriippuvuudet (Crozier &
Thoening 1976). Organisaation pelisdantojen (esim. code of conduct) on oltava yk-
sinkertaisia, helposti ymmarrettivii ja riittavasti autonomiaa tukevia, jotta ne voi-
vat luoda puitteet itseorganisoitumiselle ja monipuoliselle vuorovaikutukselle. Or-
ganisaatiosysteemin yksinkertaisilla sianngilla on keskeinen tehtéava itseorgani-
soitumisen ja emergenssin mahdollistamisessa.

Ulkoinen kompleksisuus

Ulkoisen kompleksisuuden tarkastelussa ja kasitteen maarittelyssa tarkastellaan
erityisesti organisaation ulkoista toimintaymparistod seka sen ilmioita ja olotilaa.
Toimintaympariston kompleksisuus ilmenee organisaatioiden nikokulmasta ym-
pariston turbulenssina ja epavarmuutena (Achrol 1991). Turbulenssi tarkoittaa
ympariston dynaamisuutta, johon liittyy ympariston nopea ja odottamaton muu-
tos (Conner 1998). Ympariston turbulenssi on kasvanut muun muassa kilpailuti-
lanteen muutosten, tiedon lisdantymisen, innovaatioiden ja nopeampien kehitys-
syklien sekd asiakas-, tuote- ja palveluvaatimusten ennustamisen vaikeuden
vuoksi (mm. Pine ym. 1993; Chakravarthy 1997). Turbulenssi ilmenee toimin-
taympariston kaoottisuutena, ennustamattomuutena ja monimutkaisuutena
(Lynch 1995). Kompleksinen toimintaymparisté on dynaaminen, yllatyksellinen ja
monimuotoinen. Kompleksisessa toimintaymparistossa muutosnopeus kasvaa ja
epavarmuus lisdantyy. Kompleksisuutta saa aikaan laajasti tarkasteltuna ihmis-
kunnan erilaiset haasteet, jotka ovat globaaleja, kompleksisia, epilineaarisia ja sa-
tunnaisia. (Mainzer 2004.) Organisaation ulkoista kompleksisuutta on todettu li-
sddvan hyvin erilaiset laajat ja kytkokselliset muutokset kuten lainsdddantomuu-
tokset, markkinatilanteeseen ja -alueeseen liityvat muutokset, terrori-iskut, ilmas-
tonmuutos, poliittinen epavakaus, lakot, epidemiat, luonnonkatastrofit sekd muu-
tokset viestOssa ja sosiaalisissa tarpeissa. (Mansouri ym. 2009.) Kompleksisuutta
aiheuttavat tekijit saavat aikaan toimintaympariston epavarmuutta seka ilmioi-
den ja tapahtumien arvaamattomuutta ja ennakoimattomuutta. (Vinodh ym.
2012) Kompleksisessa ympéristossa korostuvat epdvarmuus ja turbulenssi sekd
nopeasti tapahtuvat muutokset. Organisaation ympdaristossd esiintyy epavar-
muuksia ja dynaamisuutta markkinatilanteen muutosten, epavakauden ja komp-
leksisuuden johdosta (Simsek 2009).
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Ympairiston epavarmuus ilmenee jatkuvina muutoksina seka tapahtumien ja ilmi-
oiden ennakoimattomuutena seka paatoksenteon epaselvyytena (Slater ym. 2010;
Butler 2002). Siksi organisaatioiden toimintaymparisté on nykypaiviand entista
kompleksisempi ja dynaamisempi, jolle on ominaista epdjatkuvuudet ja epavar-
muudet (Schwarz 2009). Muutokset voivat yllattavankin nopeita ja laajavaikuttei-
sia ts. systeemisia muutoksia. Ulkoinen kompleksisuus néyttiytyy organisaatioi-
den nakokulmasta vastaavasti kuten sisdinen kompleksisuus. Ulkoista kompleksi-
suutta aiheuttavat ilmiot ja tapahtumat syntyvat ilmaantumalla ja ne ovat moni-
muotoisia. (Cagnin 2018). Organisaation kompleksisuutta aiheuttavat myos ih-
misten erilaiset ajattelumallit ja -tavat, jotka voivat johtaa erilaisiin ja jopa ristirii-
taisiin odotuksiin ulkoisten ja sisdisten sidosryhmien vililla organisaation toimin-
nasta ja suorituskyvysta. (Delbridge & Edwards 2013; Pache & Santos 2010) Yri-
tykset ja organisaatiot ovat avoimina systeemeina alttiita niihin kytkoksissi ole-
vien tekijoiden ja tapahtumien vaikutuksille (Thompson 1967).

Organisaatio kompleksisena adaptiivisena systeemind

Kompleksisuutta esiintyy sosiaalisissa systeemeissi eli toisin sanoen kaikissa ih-
misistd koostuvissa organisaatioissa. Sosiaalisia systeemeja kuvaa taipumus itse-
organisoitumiseen sekid niiden dynaamiseen ja epalineaariseen kayttaytymiseen
(Thietart 2016). Kompleksisuusjohtamisen teoria maiirittelee epilineaarisesti
kayttaytyvat itseorganisoitumista hyodyntavit organisaatiot kompleksisiksi adap-
tiivisiksi systeemeiksi (Adobor ym. 2021). Kaytdnnon esimerkki kompleksisesti
toimivasta adaptiivisesta systeemista on tiimi- tai projektiorganisaatio, jossa toi-
mitaan jaetun johtajuuden ja oppivan organisaation periaatteiden mukaisesti. It-
seorganisoituvasti kayttaytyvissa organisaatioissa toimintavat ja ratkaisut synty-
vat systeemien osien eli tyontekijoiden ja tiimien monipuolisen vuorovaikutuksen
seurauksena. Kompleksisen adaptiivisen systeemin (Complex adaptive systems)
kompleksinen vuorovaikutus saa siis aikaan ilmaantuvaa jarjestysta. (Thietart
2016; Gell-Mann 1995).) Kompleksisissa adaptiivisissa systeemeissa kompleksi-
suus ilmenee itseorganisoituvana toimintana, attraktoreina, systeemin laajuisina
epajatkuvuuksina, kaoottisena kayttaytymisend, nopeina ennakoimattomia muu-
toksina ja emergenssing, joita ei voida ennustaa systeemin toiminnasta tai sen
muista ominaisuuksista. (Bovaird 2008).

Kompleksisten adaptiivisten systeemien ldhestymistapa perustuu toimijapohjai-
siin malleihin, jossa systeemiin muodostuu keskiniisia vuorovaikutussaantoja yk-
sittdisille organisaatiosysteemin osille kuten esimerkiksi tiimeille tai tyoyksikoille.
Kompleksisissa adaptiivisissa systeemeissda muutos ja sopeutuminen on luonnos-
taan jatkuvaa, epilineaarista ja arvaamatonta (Zohar 1997; Kaufman 1995).
Kompleksisen adaptiivisen systeemin sisdiselld eri toimijoiden vailiselld
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vuorovaikutuksella on keskeinen rooli kompleksisuuden hallinnassa. Systeemin
eri toimijoiden vilinen vuorovaikutus edistda tutkimusten mukaan ongelmanrat-
kaisukykyi, oppimista, muutoskykya sekd innovaatioiden syntymisti ideoiden ja
resurssien yhdistyessid uudella tavalla. Kompleksiset adaptiiviset systeemit ovat
luonteeltaan "itseorganisoituvia" ja niiden jarjestys voi muodostua “alhaalta ylos-
piin” tapahtuvasta toimijoiden pitkidkestoisen vuorovaikutuksen tuloksena vasta-
vuoroisuuden, sitoutumisen, yhteisten normien ja ymmarryksen kautta. (Paarl-
berg & Bielefeld 2009.)

Pirulliset ongelmat ja mustat joutsenet

Kompleksisuuden kisitteeseen liittyvdat myos niin sanotut “pirulliset ongelmat”
(wicked problems). Pirulliset ongelmat ovat kompleksisia globaaleja, sosiaalisia tai
ymparistoon liittyvid merkittavia haasteita, kuten ilmastonmuutos, biodiversitee-
tin viheneminen tai koyhyys (Steffen ym. 2015). Ongelmat ovat pirullisia, koska
ne ovat vahvasti kytkoksellisid, ettd nithin on mahdotonta tunnistaa selvaa syyta
tai ratkaisua (Grewats ym. 2021; Rittel & Webber 1973). Pirulliset ongelmat, jotka
ovat luonteeltaan monitulkintaisia, yhteenkietoutuneita ja epilineaarisesta kehit-
tyvia eli kompleksisia. Pirulliset ongelmat voidaan jaotella arvoituksiksi (méaaritet-
tavissa ja ratkaistavissa), ongelmiksi (maaritettiavissa, ei selvaa ratkaisua) ja sot-
kuisiksi (ei madriteltdvissa tai ratkaistavissa) (Ackoff 1974). Pirulliset ongelmat
ovat kompleksisia, vaikeaselkoisia ja monimutkaisia, joiden syyt vaikeasti enna-
koitavia ja niiden seuraukset ovat arvaamattomia (Batie 2008). Pirulliset ongel-
mat johtuvat kompleksisten systeemien epilineaarisuudesta, epavakaudesta ja
kytkoksellisyydesta. (McMillan & Overall 2016.) Pirullisten ongelmien ratkaisuun
loytyy erilaisia vaihtoehtoja. Helppojen ongelmien ratkaisuun voidaan hyodyntaa
useimmiten rationaalisia ja loogisia ratkaisumalleja. Sotkuisten ja vaikeaselkois-
ten ongelmien ratkaisemiseen soveltuu parhaiten kompleksisuusajattelua hyodyn-
tavat mallit.

Kompleksisuustieteessa esiintyvat "Mustat joutsenet” (black swans) tarkoittavat
erittdin epatodennikdisid ja arvaamattomia tapahtumia (Taleb 2007). "Mustissa
joutsenissa” on kolme ominaisuutta; (1) ne ovat harvinaisia (2) niilla on suuret vai-
kutukset ja (3) niita ei voida ennakoida eli ne ovat todennettavissa jalkikateen.
Mustien joutsenten -teorialla on yhtildisyyksia kaaosteorian, kompleksisuustietei-
den ja epédlineaarisen dynamiikan kanssa (Gleick 1998). Nama teoriat osoittavat,
etta kyky tehda ennusteita epalineaarisista ja dynaamisista systeemeista on rajal-
linen. Epdvarmuus ja turbulenssi ovat nyt osa "uutta normaalia". (Adobor ym.
2021.) Kompleksisuusajattelu tarjoaa lahtokohdat my6s "mustien joutsenten” en-
nakoimiseen ja niihin liittyen epavarmuuksien ratkomiseen tietyissa rajoissa.
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2.1.3 Kompleksisuus ja johtaminen

Nykyaikana johtamisen paradigmoina vallitsevat edelleen perinteiset johtamiska-
sitykset. Perinteinen johtamiskasitys lahtee siitd, ettd organisaatiota kuten mita
tahansa kokonaisuutta voidaan johtaa tehokkaimmin jakamalla kokonaisuus osiin
ja optimoimalla jokaisen osa-alueen toiminta. Johtaminen nihdiin perinteisessa
kasityksessa padosaltaan ennustettavien syy-seuraussuhteiden ymmartamisena ja
niiden avulla vaikuttamisena. (Luoma & Lindell 2020, 67.) Johtamisen tavoitteena
on perinteisen kasityksen mukaan saada aikaan saavutuksia, luoda toimintaan en-
nakoitavuutta seka yllapitaa jarjestysta ja kontrollia (Mintzberg, Ahlstrand & Lam-
pel 2009, 232). Perinteisen kisityksen mukaan organisaatio siis menestyy, kun sen
tulos- ja vastuuyksikoitd, prosesseja ja hankkeita johdetaan itsendisesti hallinnan
ja kontrollin kautta pitamalla johdettava osa-alueita samankaltaisina ja yhdenmu-
kaisina (Juuti & Luoma 2009, 106-107). Johtamisesta on kuitenkin tullut nykypai-
vani entista kytkoksellisempida organisaatioiden kompleksisuuden lisddntymisen
johdosta. Kompleksisuus on lisddntynyt erityisesti matriisi-, verkosto- ja projek-
tiohjatuissa organisaatioissa, joissa se nayttaytyy jannitteini ja uhkina, mutta
my6s uusina mahdollisuuksina. (Maki 2020, 87-88.)

Toimintaan liittyvaa ennakoimattomuutta ja yllatyksellisyytta on esiintynyt orga-
nisaatioissa jarjestyksen ja kontrollin tavoittelusta huolimatta. Kompleksisuutta
on pyritty vihentdméain ja hallitsemaan esimerkiksi siddosten ja sdantdjen avulla.
Kompleksisuuden viahentamiseksi on pyritty ennalta ehkaisemaan epavarmuutta
sekd minimoimaan kompleksisuudesta aiheutuvia yllattavia vaikutuksia. Komp-
leksisuuden hallintaa on tavoiteltu myos toiminnan organisoimisen, sdintelyn ja
hierarkian kautta seka esimerkiksi tyonkuvien ja vastuiden maarittelylla, jotta tyo-
panos kohdistuisi entistd paremmin yhteiseen tekemiseen ja tavoitteisiin. Liialli-
nen kompleksisuuden hallinta on kuitenkin aiheuttanut myd6s negatiivisia vaiku-
tuksia kuten luovuuden katoamista ja aktiivisuuden hiipumista. (Hanén 2020,
285; Weick 2009.) Lisaantynyt kompleksisuus kyseenalaistaakin vallitsevan ratio-
naalisen johtamiskisityksen kokonaisuuden johtamisesta sen osiin jakamisen
kautta seka kontrollin ja hallinnan tavoittelun, koska kompleksiset ilmiot ovat
usein niin monimutkaisia, ettei niitd pystytd ratkomaan tavanomaisin keinoin
(Stacey & Mowles 2017; Marion 2008).

Organisaatioiden olosuhteet vaihtelevat nykypaivana dynaamisesti tasapainon ja
kaaoksen vililla (Thietart & Forgues 1995, 28). Kompleksisuudesta ja kaaoksesta
ei ole toiminnalle pelkistdan haittaa, vaan painvastoin. Kompleksisuus ja kaaos,
hallittuna, voi tuottaa organisaation toiminnalle hyotya, koska kaaoksessa olevat
organisaatiosysteemit pystyvat muuntautumaan ja sopeutumaan parhaiten ole-
malla kompleksisissa olosuhteissa jirjestyksen ja epdjarjestyksen vilimaastossa.
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(Gell-Mann 1995, 63). Organisaatiosysteemillda on kaaoksen reunalla taipumus uu-
distumiseen ja mukautumiseen. Joissakin tilanteissa on organisaation tarkoituk-
senmukaisempaa mukautua muutokseen, mutta toisissa tilanteissa muutos edel-
lyttda uusia keinoja, jotka syntyvit oppimisen ja uudistumisen kautta.

Systeemin vakautta ja epavakautta voidaan sdddella esimerkiksi johtamisella, in-
formaation maaralla sekd vaikuttamalla systeemin jasenten vilisiin keskinisriip-
puvuuksiin. (Stacey 1996, 64) Kaaoksen laidalla toimiminen mahdollistaa organi-
saatiolle luovuuden ja mukautumisen olotilan, jossa ratkaisut ja toimintamallit
kehkeytyvit tiettyjen reunaehtojen ja rakenteiden sisilld. (Brown & Eisenhardt
1998; Stacey 1996, 12.) Kompleksisuuden ymmartdminen ja kompleksisuusajat-
telu on tiarked osa nykypaivian organisaatioiden johtamista (Virtanen & Stenvall
2014, 20). Organisaatioon tulisi luoda tietoisesti kompleksisuutta lisdavia tekijoita
kuten epidjohdonmukaisuuksia ja -jatkuvuuksia aikaan saavia hiiriétiloja ja kon-
flikteja.

Hairigtilat ja konfliktit pakottavat uusien mahdollisuuksien etsimiseen, ratkaisu-
jen luomiseen ja oppimiseen (Rossi 2021; Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2009,
232). Kompleksisuusjohtamisen keskeisena tavoitteena voidaan pitada kompleksi-
suuden osatekijoiden eli kytkoksellisyyden, emergenssin, itseorganisoitumisen ja
epilineaarisuuden vihentamista ja lisddmist4, jotta ne tuottavat organisaation ta-
voitteiden kannalta tarkoituksenmukaisia vaikutuksia. Kompleksisuuden hallinta
ei olekaan perinteisen kisityksen mukaista kontrollia, vaan kompleksisuuden ja
sen osatekijoiden “sddtelyd” kompleksisuusjohtamisen avulla. Kompleksisuusjoh-
tamisen yhtena tarkoituksena on hallitun kaaoksen aikaan saaminen organisaa-
tion kompleksisuuteen vaikuttavia jannitteita lisadmalla. Kompleksisuusjohtami-
sessa on keskiossi eri toimijoiden vilinen monipuolinen vuorovaikutus, joka tuot-
taa systeemiin erilaisia uusia toiminta- ja kayttimismalleja. (Uhl-Bien, Marion &
McKelvey 2007; Uhl-Bien & Marion 2009, 631.) Kompleksisuusjohtamisessa ko-
rostuu itseorganisoitumisen ja itseohjautuvuuden lisddminen, mutta toisaalta
myos toimijoiden vastuunoton ja vastuunkannon korostaminen (Mitleton-Kelly
2003). Kompleksisuusjohtamisella lisdtdan organisaation mukautumiskykya,
adaptiivisuutta ja ketteryyttd. Kdytdnnossa se voi tarkoittaa itseorganisoituvien tii-
mien, monimuotoisen vuorovaikutuksen, yhdessid tekemisen seka iteratiivisten
kokeilujen hyodyntamista asiakkaiden muuttuvien tarpeiden ratkomisessa.
(Hoda, Noble &. Marshall 2010; Denning 2015, 11-12).

Organisaatioiden toiminta ei ole kuitenkaan kaikilta osin kompleksista, vaan osa
toiminnasta on hyvin ennakoitavissa olevaa (Thompson 1974). Siksi kompleksi-
suusajattelua ei voida yksinomaan soveltaa kaikessa organisaation johtamisessa
(Raisio & Lundstrom 2015). Sama nayttdytyy myos organisaatioiden toimintaan



42 Acta Wasaensia

liittyvien ongelmien ratkaisumalleissa. Kesyjen ja monimutkaisten ongelmien rat-
kaisussa toimii edelleenkin vallalla olevat rationaalisuuteen perustuvat ldhesty-
mistavat. Pirullisten ongelmien ratkaisu vaatii kompleksisuusajattelua ja uusia
toimintamalleja (Lundstrom & Maenpida 2020, 41; Raisio, Puustinen & Vartiainen
2018). Taman johdosta rationaalisuuteen perustuva rutiinijohtaminen ja komp-
leksisuusajattelua soveltava johtaminen tulisi eriyttdd tilannekohtaisesti ja kon-
tekstin nakokulmasta. Hanénin (2017) mukaan rutiinijohtamista tulisi soveltaa
erityisesti toistuvissa ja selkeissa arjen operatiivisissa ja hallinnollisissa johtamis-
tilanteissa. Kompleksisuusajattelun soveltaminen sopii parhaiten epavarmassa ti-
lanteessa ja toimintaymparistossd toimimiseen sekid organisaation strategisen
suunnan maarittimiseen (Luoma & Lindell 2020, 75). Kompleksisuusajattelun so-
veltaminen johtamisessa ei tarkoita rationaalisen ajattelun hylkdamistd kokonaan,
vaan pikemminkin johtamisen uudenlaista ajattelutapaa. Kompleksisuusajattelu
ja siihen liittyvat tyokalut ja ajattelumallit voivat auttaa organisaatiota sovelta-
maan rationaaliseen ajatteluun perustuvia johtamismalleja ja tyokaluja komplek-
siseen ymparistoon soveltuvalla tavalla eli luovasti ja innovatiivisesti. (Juuti &
Luoma 2009; Levy 2000.)

2.1.4 Kompleksisuus ja systeemiset muutokset

Yhteiskuntamme on nykypadivand monitasoinen ja kytkoksellinen kokonaisuus, ja
se koostuu useista toisiinsa liittyvista toimijoista, logiikoista sekd osa-alueista. Ny-
kypaivana organisaatioissa korostuu toimintaan liittyva epavarmuus ja -selvyys
sekid kompleksisuus (Bryson 2017). Julkisorganisaatioiden toimintaympariston
muutosnopeus ja turbulenssi on kasvanut. Epijarjestyksisti, -jatkuvuuksista ja
kaaoksesta on tullut tdna pdivana organisaatioiden luonnollisia ilmi6ita (Nonaka
1988; Stacey 1992; Brown & Eisenhardt 1998). Toimintaan liittyy aiempaa enem-
man epavarmuuksia ja ennakoimatonta kehitysta eri tapahtumien, ilmioiden ja
toimijoiden keskindisriippuvuuksien ja kytkoksellisyyden lisiantymisen johdosta
(Benner & Cemoine 2014). Kompleksisessa ymparistossa muutokset ovat nopeita
ja yllattavia. Pienelta vaikuttavat ilmi6t voivat kumuloitua vaikutuksiltaan laa-
joiksi, jopa globaaleiksi. Muutosten etenemista ja vaikutuksia on erittiin vaikeaa
arvioida, ja samalla muutoksia on jopa mahdotonta ennustaa. Muutoksia ilmaan-
tuu aiempaa enemman niin globaalilla, kansallisella, alueellisella tai paikallisella
tasolla. Nykypaivana lahes kaikki ilmiot ja muutokset ovat tavalla tai toisella
kompleksisia. Arkielamaissa esiintyy yksinkertaisia, kesyja ja sotkuisia ongelmia,
joiden ratkominen onnistuu systemaattisesti rationaalisia ajattelumalleja ja tyoka-
luja hyodyntamalla (Raisio, Puustinen & Vartiainen 2018). Yhteiskunnassa esiin-
tyy myo0s aiempaa enemman niin sanottuja "pirullisia ongelmia”, jotka ovat komp-
leksisia, vaikeaselkoisia ja monimutkaisia, joiden syyt vaikeasti ennakoitavia ja
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niiden seuraukset ovat arvaamattomia (Batie 2008). Pirullisia ongelmia voidaan
pitda kesyjen ongelmien vastakohtana, koska niiden hahmottaminen ja ratkaise-
minen on darimmaéisen vaikeaa (Lundstrom & Maenpéad 2020, 41). Yksinkertaiset
ja kesyt ongelmat ovat ratkaistavissa rationaalisin keinoin toisin kuin kompleksi-
suuksia sisaltavat pirulliset ongelmat. Monimutkaisten haasteiden ja pirullisten
ongelmien ratkaiseminen ei onnistu yksittdisia muutoksia tekemaélld, vaan siihen
tarvitaan kokonaisvaltaisia ratkaisuja eli systeemisid muutoksia sekd kompleksi-
suuden valjastamista muutoksen tueksi (Valovirta ym. 2011, 11; Cohen & Axelrod
2000; Dentoni ym. 2018, 349).

Systeeminen muutos on kokonaisvaltainen jarjestelmissi tapahtuva ja sen kaikkia
osia koskeva muutos (Banathy 1991; Ipek & Karaman 2021, 110). Se liittyy koko
yhteiskuntaan ja kaikkiin organisaatioihin, jotka ovat muutosten kohteena tai
joissa muutoksia viedaan lapi. Systeeminen muutos voi liittya systeemin kuten toi-
mialan tai organisaation menettelytapoihin, rakenteisiin, ominaisuuksiin tai toi-
mintaan. (Clarke & Crane 2018, 308.) Systeeminen muutos voi olla tarkoitukselli-
nen toimenpide tai prosessi, joka kdynnistetdin organisaatiossa tietoisesti toimin-
taympariston muutosten johdosta. (Watson & Watson 2013). Systeeminen muutos
on seka prosessi etta lopputulos (Dentoni ym. 2018, 350). Systeeminen muutos voi
olla tarkoituksellinen toimenpide tai prosessi, joka kdynnistetdian organisaatiossa
tietoisesti toimintaympariston muutosten johdosta. (Watson & Watson 2013). Sys-
teemisen kokonaisvaltaisen muutoksen tarpeen voi aiheuttaa jokin merkittava ul-
koinen tekija tai muutos. Systeemistd muutosta voidaan tarkastella myos tietyn
prosessin kuten organisaatiomuutoksen lopputuloksena, koska se aiheuttaa vaiku-
tuksia organisaatioon kytkoksissa oleviin systeemeihin (Ipek & Karaman 2021).
Esimerkiksi kuntaliitokset (2014), ammatillisen koulutuksen reformi (2018), hy-
vinvointialueiden perustaminen (2023) ja TE-palvelujen siirtyminen kunnille
(2025) ovat ns. makrotason julkisen sektorin systeemisia muutoksia, jotka vaikut-
tavat suorasti tai epasuorasti seki vaikeasti ennakoitavasti useisiin organisaatioi-
hin ja toimijoihin.

Systeeminen muutos “systemic change” on termina varsin uusi. Termia kaytetaan
useissa eri yhteyksissi eri tieteenalojen tutkimuksissa ilman sen perusteellista tai
tarkkaa maarittelya. (Heikkila & Gerlak 2005). Systeemistd muutosta kuvataan
tutkimuksista eri termein riippuen tutkimuskohteesta. Englanninkielisissa tutki-
musartikkeleissa kiytetdan systeemisen muutoksen yhteydessd myos termeja
muutos “transformation”, organisaatioon liittyvd muutos “institutional / organiza-
tional change”, systeemin muutos “systems change” tai ajattelumallin muutos "pa-
radigm change” (Clarke & Crane 2018; Dentoni ym. 2018; Ipek & Karaman 2021).
Systeemisen muutoksen ymmartdminen edellyttaa yhteiskunnan,
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organisaatioiden sekd ilmididen ja tapahtumien muodostaman kokonaisuuden
hahmottamista (Uusikyld ym. 2021).

Systeemiseen muutokseen liittyy keskeisesti systeemi -kisitteen ymmartdminen.
Systeemi tarkoittaa asioiden ja sen osien toisiinsa kytkeytynyttda joukkoa, jotka
muodostavat yhtenidisen ja orgaanisen kokonaisuuden. Systeemisessd muutok-
sessa on kyse systeemin osatekijoiden vilisen vuorovaikutuksen kidynnistamista
kehityksesta (Uusikyld & Jalonen 2023, 10). Systeemisessa muutoksessa korostuu
ilmididen ja tapahtumien vahva keskinaisriippuvuus sekd eri muutostekijoiden
kiaynnistima ennakoimaton kehitys (Uusikyld ym. 2021, 7). Systeemitason muu-
toksissa jarjestelmén toimintaperiaatteet, rakenteet, toimijat ja niiden vilinen
vuorovaikutus ovat samanaikaisessa muutoksessa (Valovirta ym. 2011). Systeemi-
seen muutokseen liittyy toimijoiden vilinen vuorovaikutus seké siihen vaikuttavat
sdaannot ja normit (Uusikyld & Jalonen 2023, 10). Siksi esimerkiksi isossa useita
organisaatioita koskevassa muutoksessa yhteen osa-alueeseen tehty toimenpide
vaikuttaa muihin osa-alueisiin ja organisaatioihin epélineaarisesti eli tavalla, jota
voi olla vaikea arvioida ennalta. Vastaavasti yhdessi organisaatiossa tehty muutos
ei valttamatta tuota yhtenevia tuloksia tai vaikutuksia toisessa vastaavassa organi-
saatiossa. Systeemisessd muutoksessa kaikki toisiinsa kytkeytyneet organisaatio-
systeemit toimijoineen ja osatekijoineen vaikuttavat kaikkiin toisiin systeemin
osiin (Waddell ym. 2015).

Tassi tutkimuksessa systeeminen muutos ymmarretdin laajana jarjestelmitason
muutoksena, jolla ennakoimattomia vaikutuksia kaikkiin jarjestelman osatekijoi-
hin. Systeemisessd muutoksessa korostuu ilmioiden ja tapahtumien vahva keski-
ndisriippuvuus sekd eri muutostekijoiden kdynnistiméd ennakoimaton kehitys
(Uusikylad ym. 2021, 7). Systeemisen muutoksen taustalla vallitsee toimintaympa-
riston kasvava kompleksisuus, jossa ilmi6t ja tapahtumat ovat yllatyksellisia, yh-
teenkietoutuneita ja epélineaarisesti kehittyvia (Puustinen & Jalonen 2020, 18;
Uusikyla ym. 2021).

2.2 Strateginen johtaminen

2.2.1 Strategia kasitteena

Strategialle ja sen tarkoituksella on useita maaritelmia. Alun perin strategia termi
on johdettu kreikankielisesti sanasta “strategos”, joka tarkoittaa sodan johtamisen
taitoa. Strategia on maaritelty yksittaisten taistelujen muodostaman kokonaisuu-
den kiaytoksi sodan padmairien tavoittelemiseksi. Strategia on tdssa kontekstissa
kokonaisuuksien hallintaa ja sen padmaarana on maaritelman mukaisesti sodan
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voittaminen. Voiton tavoittelussa pyrkimyksena saavuttaa paamaara ilman suuria
taisteluja. (Sun Tzu 1998/1963; Carl von Clausewitz 1989/1832; Niiniluoto 1984,
2904-314; Kamensky 2000, 20; Kamensky 2010, 16-19.) Strategia on organisaation
tilanteesta riippuen esimerkiksi suunnitelma toiminnan suuntaviivoista, tilanne-
kohtainen ”juoni” havaittujen mahdollisuuksien hyodyntamiseksi tai nakokulma,
jolla organisaatio hahmottaa ymparist6dan ja liiketoimintaansa. Strategia merkit-
see kiteytettyni keinoja vision saavuttamiseksi. (Hakanen (2007, 80.) Strategian
avulla yritys hallitsee sen toimintaymparistoa seka tietoisia valintoja keskeisista
tavoitteista ja toiminnan suuntaviivoista muuttuvassa maailmassa (Kamensky
2000, 17-18). Strategia ei ole erillinen ja itsendinen johtamisprosessi. Se on yksi
vaihe prosessissa, jossa organisaation visio ja missio muunnetaan tyontekijoiden
tekemaksi tyoksi. (Kaplan ja Norton 2004, 54-55.) Yritysten tapaan myos yleis-
hyodylliset organisaatiot tarvitsevat strategian. Yleishyodylliset organisaatiot pyr-
kivit strategialla missionsa toteuttamiseen, muttei niinkaan ylivertaisiin taloudel-
lisiin tuloksiin kuten yritykset. (Kaplan & Norton 2004, 388.)

Strategiassa méaritetddn organisaation tahtotila ja tavoitteet sen saavuttamiseksi.
Strategia perustuu arvioihin toimintaympariston tulevasta kehityksestd. Toimin-
taympariston kehityksen skenaarioista johdetaan pitkan aikavilin strategiset lin-
jaukset seka strateginen kehitysohjelma, jossa on tarkemmat operatiiviset suunni-
telmat nykyhetkelle, seuraavalle vuodelle ja tuleville viidelle vuodelle. Strateginen
kehitysohjelma sisaltaa myos tarvittavat paatokset muutoksista, yrityksen toimin-
nan suuntaamisesta ja nilden muuttamisesta strategiatyoskentelyn tulosten edel-
lyttamalla tavalla. (Mannermaa 1999, 60-61.)

Jokaisella organisaatiolla on maaritetty tietty tehtava, jota varten se on perustettu.
Strategian tarkoituksena on kohdistaa huomio organisaation perustehtidvain, sen
asiakkaisiin seka asiakkaiden tarpeisiin. Strategian avulla on tavoitteena tunnistaa
tarvittavat muutostarpeet ajoissa ja tehostaa resurssien oikeaa kohdentamista ja
kayttod. Strategian avulla organisaatio voi jopa hallita omaa toimin-
taymparistodan. (Kamensky 2010, 17-19.) Strategian avulla voidaan edella maini-
tun lisaksi perustella organisaation olemassaoloa seka korostaa joidenkin asioiden
tarkeyttd ja merkitysta. Strategia tarkoittaa kdytdnnossd aina muutosta organisaa-
tion aikaisempaan. (Mantere 2011, 21.)

Nisi ja Aunola (2002, 13-14) esittelevit kuusi erilaista strategiaa kuvaavaa maari-
tystd. Ensiksi strategian tehtdvini on varmistaa yrityksen toiminta-ajatuksen to-
teutuminen pitkalla tahtdimella. Strategia myos maarittiaa yrityksen toiminta-alu-
een eli kaytannossa kertoo, milla alueella, markkinassa, tuotteilla ja palveluilla se
toimii sekd sen, mihin kilpailukyky perustuu. Strategia kirkastaa organisaatio
mahdollisuudet, uhat ja kompetenssit sekd niiden kapeikot. Strategia myos
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jasentelee yrityksen johtamista ja toimii paatoksenteon integroivana mallina. Li-
saksi strategia on yrityksen toiminnan vuorovaikutusmalli sen omistajien ja sidos-
ryhmien valilla.

Strategiakasite ei ole yksiselitteinen. Se on enemmaén kuin suunnitelma. Strategia
voidaan kasittaa yksittaisena kilpailuedun saavuttamiseksi tehtdavani toimenpi-
teend. Strategia voi olla organisaatiokulttuuriin sisilla oleva toimintatapa, kéyt-
tdytymismalli, jota toteutetaan ennakoivasti, mutta joka on havaittavissa jalkika-
teen. Strategia voi merkitd myos organisaation asemoitumista omaan toimintaym-
paristoonsi esimerkiksi tuotteiden ja palvelujen kautta. Lisiksi strategia voidaan
nihdi ideologiana ja ndkoalana, joka méarittelee organisaation tapaa nahda ja tul-
kita maailmaa. (Santalainen 2005, 27.)

Strategia voidaan maarittdd myos resurssien ja markkinoilla toimimisen vuorovai-
kutuksen malliksi. Strategia tarkoittaa tdssd tapauksessa suunnitelmaa, joka koos-
tuu organisaation resurssien kayttoon ja markkinoilla toimimiseen liittyvista va-
linnoista ja toimenpiteistd, joiden avulla organisaatio saavuttaa kokonaistavoit-
teensa. Resurssilahtdinen strategia-ajattelu keskittyy organisaation kykyyn hyo-
dyntda ja jalostaa olemassa olevia resurssejaan siten, ettd se voi vastata toimin-
taympariston vaatimuksiin palvelujensa ja tuotteiden kautta.

Strategia maarittda, minne organisaatio on menossa, ja miten sinne paastaan.
(MacLennan 2011, 10-11; Stonich 1982.) Strategia on vallitsevan ajattelutavan mu-
kaan organisaation pitkdntahtdimen suunnitelma ja sen menestymisen resepti
seki toimintatapa, jolla organisaatio hyodyntida voimavarojaan muuttuvassa toi-
mintaymparistossi. Se on organisaation ainutlaatuisuuden ja sen kilpailuedun pe-
rusta seka tapa, jolla se vastaa sidosryhmiensa ja markkinoiden odotuksiin. Stra-
tegian tehtdvani on yhteniistda ja suunnata organisaation toimintaa ja tekemista.
Se maadrittelee organisaaton identiteetin ja tuo johdonmukaisuutta toimintaan.
(Juuti & Luoma 2009, 26-28.) Strategian tavoitteena on yksinkertaistettuna saada
ihmiset tekemaén paivittdin oikeita paatoksid, kulkemaan oikeaan suuntaan seka
tekemain asioita oikealla tavalla. (Ala-Mutka 2008, 31.) Toimintaympériston jat-
kuvan muutoksen johdosta haasteena onkin oikean suunnan tietaminen ja jatku-
van muutoksen perissi pysyminen.

Strategia on my0s organisaation toimintaan liittyvien valintojen ja muutosten te-
kemista. Se kertoo organisaation keskeiset valinnat, joilla sen toimintaa ohjataan
lahtotilanteesta haluttuun visiondiriseen padmaaraan. Hyva strategia kertoo sen
“Minne me organisaationa haluamme mennd?” sekd sen “Miten me sinne
paasemme?”. Hyva strategia ei vain innosta, vaan se vaikuttaa ihmisten paivittai-
seen tekemiseen. Thmisten tulee timéan johdosta ymmartiaa yhteys oman tyonsa ja
strategian vililla. Muutokset edellyttaviat organisaatiolta venymistd ja uuden
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oppimista. (Valpola ym. 2010, 15; 51; 154.) Menestyvit organisaatiot uudistavat
strategiaansa jatkuvasti, muuttavat rakenteita ja prosessejaan sekda kehittavat
osaamistaan toimintaympariston muutosten edellyttamalla tavalla. (Toikka 2002,
109; de Kluyver 2000 sekd ks. Cunningham 1994, Mintzberg 1996, Kamensky
2000.)

Minzbergin strategiamairitelmid muodostuu viidestd eri ndkokulmasta eli P:sta
(Minzberg’s five P:s: plan, pattern, position, perspective, ploy). Organisaation
suunnan ja keinot kuvaavasta suunnitelmasta (Plan), strategian kehittymisesta ja
sen mallintamisesta toiminnan kautta (Pattern), strategisesta asemasta (Position)
markkinoilla, toiminnan fokuksesta (Perspective) seki strategian toimeenpanosta
(Ploy). Strategia antaa organisaatiolle yhteisen suunnan, fokusoi toimenpiteet ta-
voitteiden saavuttamiseksi, maarittelee organisaation tarkoituksen seki luo joh-
donmukaisuutta toimintaan. (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2009, 10-17.)

Strategialle ja sen tarkoituksella on useita maaritelmia. Edella kuvattujen maari-
telmien perusteella voidaan kiteyttda, etta strategia on enemmaén kuin organisaa-
tion pitkdntdhtdimen suunnitelma. Se on eldva jatkuvasti uudistuva ja toimintaa
yhtenaistiva ja sitd ohjaava tahdonilmaus. Strategia voidaan kiteyttaa elavaksi jat-
kuvasti uudistuvaksi suunnitelmaksi, joka kertoo organisaation merkityksen ja sen
merkittivimmat tavoitteet, sekd se niyttda suunnan ja innostaa kaikki organisaa-
tion jasenet yhteisten tavoitteiden ja menestyksen saavuttamiseksi.

2.2.2 Strategisen johtamisen tausta

Strateginen johtaminen tarkoittaa prosessia, jossa kirkastetaan organisaation
merkitys, asetetaan sille pitkdntahtdimen tavoitteita ja pAdmaaria seka tehdaan
valintoja toimenpiteistd niiden saavuttamiseksi. Strategisessa johtamisessa teh-
daan paiatoksia ja toimenpiteitd, jotka auttavat organisaatiota saavuttamaan ta-
voitteensa. Siina asetetaan pitkdnaikavilin tavoitteita, analysoidaan toimintaym-
paristoa ja omia kyvykkyyksia seka tehdaan strategisia valintoja toimenpiteista or-
ganisaation menestymisen tavoittelemiseksi. Strategiseen johtamiseen kuuluu
myos valittujen strategioiden toteuttaminen, niiden arviointi seka strategioiden
jatkuva seuranta ja mukauttaminen tarpeen mukaan. Johtaminen on vaikutta-
mista, vallankdyttod ja paatoksentekoa. Johtaminen voidaan maarittaa yhteisen
tavoite- ja arvoperustan aktiiviseksi luomiseksi organisaatiolle ja jatkuvaksi tyoksi
yhteisesti asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. (Salminen 2008, 14.)

Strategiakisitteen perustana oleva liikkeenjohto-oppi on 1dhtoisin Henri Fayolin
(1916,1955) johtamisen tehtdvista (planning, organizing, commanding, coordi-
nating, controlling) sekd Gulickin ja Urwickin (1937) POST-CORD-malliin
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pohjautuvasta kokonaisvaltaisesta johtamisen periaatteistosta. Liikkeenjohto-
oppi on perinteisesti korostanut pitkantdhtayksen suunnittelun tarvetta (Nasi &
Aunola 2002, 24.) Varsinaisesti strategiakisite on esiintynyt liikkeenjohdon kir-
jallisuudessa ja tutkimuksissa ensimmaisii kertoja 1940 -luvulta alkaen. Pysyvam-
paan kayttoon se otettiin 1960-luvulla erityisesti liiketaloustieteissd (Birbaum
2000, 64; Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 1998). Toisen maailmansodan jalkeen
Yhdysvalloissa kehitettiin strategiaan liittyvid teorioita osana liiketaloustieteen
tutkimusta. Sodan jilkeinen talouskasvu synnytti tarpeen yli vuoden mittaiselle
suunnittelusyklille eli ns. yrityssuunnittelulle (McKiernan 1992). Tarve kehittdmi-
seen tuli yritysjohtajilta, jotka tarvitsivat uusia menetelmii selviytyikseen nopeasi
javoimakkaasti muuttuvan toimintaympariston kaaoksesta (Ranki 2016, 20; Juuti
& Luoma 2009, 16; Ronda-Pupo & Martin 1999.) Strateginen johtaminen nousi
1960-luvulla osaksi liikkeenjohdon tutkimusta mm. Alfred Chandlerin, Kenneth
Andrewsin ja Igor Ansoffin organisaatiotutkimuksissa. Ansoffin mukaan strategia
on organisaation kayttaytymista ohjaavien sdantojen mukaan. (Nasi & Aunola
2002, 26.) Strateginen johtaminen oli 1960-luvulla kdytidnnossa yritysten pitkan-
tdhtdimen suunnittelua (PTS), jossa keskiossa oli taloussuunnittelu ja budjetointi
(Kamensky 2014, 26). Strategiseen johtamiseen liittyi laheisesti myos 1960- ja
1970-luvuilla syntynyt tavoitejohtaminen, jossa periaatteena oli johtaa yksikko- ja
yksilGtasolla sovittujen avaintavoitteiden ja -tehtdvien kautta (ks. Drucker 1954;
Humble 1968, 1972; Odiorne 1965, 1970). Tavoitejohtaminen korosti ihmiskeskei-
syyttd, oikean ilmapiirin luomista, tuloskeskusteluja sekid motivointia ja onnistu-
misista palkitsemista. Tavoitejohtaminen kehittyi 1980-luvulla tulosjohtamiseksi
(ks. Santalainen, Voutilainen, Porenne & Nissinen 1981). (Nisi & Aunola 2002, 34-

35.)

Yritykset siirtyivat 19770- ja 1980-luvuilla strategiseen suunnitteluun. Tama muutti
strategian painopisteen taloussuunnittelusta liiketoiminnan suunnitteluun. Liike-
toiminnan suunnittelu piti sisdlldan strategisia valintoja esimerkiksi siitd, mita
palveluja ja tuotteita tarjotaan, milla markkinoilla toimitaan sekd miten toimin-
nassa organisoidutaan. (Kamensky 2014, 26.) Henry Mintzberg toi 1970 -luvulla
strategiatutkimukseen uudeksi kisitteeksi strategian kehittdmisen (crafting stra-
tegy). Strateginen kehittaminen tarkoitti tulevaisuuden varalle tehtdvien suunni-
telmien ja menneisyyteen perustuvien mallien laatimista. Strategian kehittaminen
auttoi organisaatiota ohjaamaan ja kohdentamaan sen resurssit tarkoituksen mu-
kaisesti organisaation kyvykkyyksiin ja puutteisiin, ennakoimalla toimintaympa-
riston muutoksia sekd varautumalla kilpailijoiden mahdollisiin liikkeisiin.
(Mintzberg 1996, 10-17; 101-110.) Strategisen johtamisen kisitteen kehittyminen
alkoi 1980-luvulla, jolloin julkaistiin Michael Porterin (1980) teos Competitive
Strategy, joka kasitteli yrityksen kilpailustrategiaa. Strategisella johtamisella ta-
voitettiin nopeampaa tarttumista nopeasti muuttuvan toimintaympariston ja
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intensiivisemman kilpailun tuomiin haasteisiin strategisen suunnittelun, organi-
saatiorakenteen uudistamisen, organisaation kyvykkyyksien ja resurssien tehok-
kaammilla hyodyntdmiselle. (Santalainen 2005, 21.) Julkisten organisaatioiden
johtamiseen strategia-kasite ilmestyi 1980-luvulla, samoihin aikoihin, kun alkoi
keskustelu yrityssektorin johtamistapojen sopivuudesta julkisen sektorin johtami-
seen. (Esim. Kamensky 2000; Rannisto 2005, 12, 50; Strandman 2009, 28). Tama
managerismia korostava keskustelu nimettiin New public management -kasit-
teeksi (Vrt. Mintzberg 1994 ja Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 1998.)

Toimintaympdariston turbulenssit kiihtyivit ja muutoksista tuli vaikeammin enna-
koitavia 1990-luvulle siirryttaessi. Strategiakeskusteluun nousivat vaihtoehtoiset
skenaariot ja strateginen johtaminen (Sydanmaanlakka 2015.) Strategisen johta-
misen merkitys korostui, kun havaittiin johtamisen merkitys strategian toteutu-
misen varmistamiseksi (Kamensky 2014, 27). Organisatioiden oli kiinnitettava en-
tistd enemman huomiota myos strategian jalkautukseen, sisdisten prosessien te-
hokkuuteen sekd organisaatioiden hallintomalleihin. Strategisen johtamisen tu-
eksi tulivat uusina malleina muun muassa tasapainotetut tuloskortit (Kaplan &
Norton 1996) ja Corporate Governance -hallinnointi. Johtamisen painopiste siirtyi
lisdarvon tuottamiseen ja hallinnointiin sekd myohemmin organisaation resurs-
sien johtamiseen. (Santalainen 2005, 21.)

Muutosten nopeus kiihtyi 2020-luvulla entisestdin ja tulevaisuuden kuvasta tuli
yllatyksellisempi, joka ndyttaytyi epdjatkuvana, pirstaleistaisena, kaoottisena ja
hallitsematomana. Ennakoimisen vaikeus ja osaamisen hajautuminen nostivat
strategisen ajattelun 2000-luvun strategisen johtamisen vallitsevaksi paradig-
maksi. (Sydanmaanlakka 2015) Toimintaympariston monimutkaistuminen kuten
hyperkilpailu, epijatkuvuudet, toimialojen radikaalit muutokset, tietointensiivi-
syyden lisdantyminen seka strategisen johtamisen toimintamallien toimimatto-
muus pakottivat uusien ratkaisujen darelle. Tulevaisuuden visiointiin tarvittiin
monipuolista kasitteellista ajattelua. Lisdantynyt dynaamisuus edellytti organisaa-
tioilta kykya johtaa moniulotteisia muutoksia, aiempaa joustavampia resursseja,
laajempaa oppimiskykya seka verkostojen johtamista. Strateginen ajattelu nahtiin
nikemiseni, visiointina, joka perustui horisontaaliseen ja vertikaaliseen ymmar-
rykseen eli aikaisempien kokemusten, hiljaisen tiedon ja laajemman kokonaisuu-
den seka liiketoiminnan ansaintalogiikan hahmottamista. (Santalainen 2005, 23-
24.) Strateginen ajattelu tarkoitti siis nousemista toiminnan kokonaistarkasteluun
eli "helikopterinikokulmaan”, totuttujen toimintamallien kyseenalaistamista, tay-
sin uusia ratkaisumallien kehittamista seka strategiseen osaamiseen panostamista
(Kamensky 2014, 27. Strateginen ajattelu tarkoitti ennen kaikkea herkkyytti ha-
vainnoida ja ennakoida heikkoja signaaleja sekd nopeaa reagointia kaikilla organi-
saation tasoilla. Yllatyksellisessda toimintaymparistossa strategia syntyy
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kehkeytyen toiminnan osana ja monipuolisessa vuorovaikutuksessa. Strategia on
merkityksen luomista, jatkuvia kokeiluja, innostavaa dialogia ja inspiroivan vision
rakentamista. (Syddnmaanlakka 2015)

Resurssildahtoisessd strategia-ajattelussa organisaation Kkilpailutekijoitd olivat
abstraktit asiat kuten toimintatavat, patevyydet ja kulttuuri. Patevyyksilla (comp-
tence) tarkoitettiin organisaation resurssien yhdistelmia ja niiden hy6dyntamista.
Organisaation kilpailuedun kannalta tarkeimpii olivat ydinpatevyydet (core com-
petence), jotka muodostuivat organisaation kollektiivisesta oppimisesta seka ky-
vystd hyodyntda ainutlaatuisia resursseja (Santalainen 2009). Ydinpatevyyksien
monipuolisemman hyodyntdmisen jatkeena kehittyi dynaamisten kyvykkyyksien
teoria (mm. Teece 1997, Eisenhardt & Martin 2000, Ambrosini & Bowman 2009,
Denford 2013, Vogel & Guttel 2013, Tallman 2015), jonka keskiossa oli organisaa-
tion kyvykkyys patevyyksien ja resurssien luomiseen, kehittdmiseen seki uudista-
miseen. (Ranki 2016, 23.) Dynaamisilla kyvykkyyksilla tarkoitettiin organisaation
erilaisia resursseja, rutiineja, prosesseja ja kyvykkyyksia, jotka ovat kriittisia sen
kilpailuedun nikokulmasta (Teece 1997, 517; Eisenhardt & Martin, 2000, 1105).

Toimintaympariston monimutkaistuessa strategisen johtamisen haasteet ovat li-
sdantyneet erityisesti ulkoisen ja sisdisen ympariston vuorovaikutussuhteiden
osalta. Edistyneet yritykset ovat ottaneet 2010-luvulla kidyttoon strategisen vuoro-
vaikutusjohtamisen filosofiaa, jossa strategisen johtamisen menestystekijani on
organisaation kyky nahda, ymmartaa, hallita ja kehittda monimutkaistuvat vuoro-
vaikutussuhteita. (Kamensky 2014, 28.) Strategisen johtamisen teoreettisen kehit-
tdmisen uusimpia suuntauksia ovat ihmisen kayttaytaytymisen ymmartamiseen
keskittyva strateginen suuntaus (behavioral strategy), strategia kaytantona (stra-
tegy as a practice) seki ketterd strateginen johtaminen (agile strategy). Thmisen
kayttaytymisen syvalliseen ymmarrykseen liittyva strategia-ajattelu yhdistda kog-
nitiivisen ja sosiaalipsykologian strategisen johtamisen teoriaan ja kaytantoon
(Ranki 2016, 24; Powell ym. 2011, 1369-1386). Thmisen kayttdytymisen ymmarta-
miseen perustuvan strategia-ajattelun keskiossa on yksiloiden ja ryhmien ja orga-
nisaation kayttaytyminen, ryhmien keskindinen dynamiikka, johtaminen seka yk-
siloiden ja ryhmien vilinen dialogi. Kettera strategian johtamismalli tarkoittaa
strategian jatkuvaa parantelua ja muokkausta saatujen kokemusten myota. Kette-
rassa strategiassa myos visiota tarkistetaan kehittamishankkeissa saatujen koke-
musten ja oppimisen my6td, jolloin reagointikyky toimintaympariston muutoksiin
paranee. (Ala-Mutka 2008, 97.)
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2.2.3 Strategisen johtamisen koulukunnat

Strategisesta johtamisesta on syntynyt erilaisia koulukuntia, joissa nakokulmat ja
painotukset vaihtelevat. Strategisen johtamisen koulukunnista on erilaisia jasen-
nyksid kuten Nisi (1986), Mintzberg (1990), Karlof (1986), Gilbert, Hartman,
Mauriel ja Freeman (1988), Chaffee (1985), Johnson ja Scholes (1993), Mintzberg,
Ahlstrand & Lampel (1998; 2009), seka Stacey (2002).

Mintzberg, Ahlstrand ja Lampel (1998; 2009, 5) jisentavit strategisen johtamisen
kymmenen erilaisen koulukunnan avulla. Koulukunnat jakautuvat karkealla ta-
solla strategian muodostamista ohjeistaviin (Perscriptive) seka strategian synty-
mistd kuvaaviin (Describing) koulukuntiin. Strategian muodostamista ohjeistavia
koulukuntia ovat strategian mallintamisen koulukunta (Design School), strategi-
sen suunnittelun koulukunta (Planning School) ja strategisen asemoinnin koulu-
kunta (Positioning School).

Strategian syntymisti kuvaavia koulukuntia ovat yrittdjyyden koulukunta (Entrep-
reneurial School), ajattelun koulukunta (Cognitive School), oppimisen koulukunta
(Learning School), vaikuttamisen koulukunta (Power School), kulttuurinen kou-
lukunta (Cultural School), toimintaymparisto koulukunta (Environmental School)
ja konfiguroinnin koulukunta (Configuration School).

Strategisen johtamisen koulukunnat ja mallit voidaan esitella vieldkin pelkiste-
tymmin, jos tarkastellaan, millaiseen toimintaymparistoon ja olosuhteisiin koulu-
kunnat soveltuvat. Strategisen johtamisen koulukunnista toiset soveltuvat parem-
min hallittaviin ja ennakoitaviin olosuhteisiin, kun taas toiset niista soveltuvat hal-
litsemattomiin ja kompleksisiin olosuhteisiin (Stacey 2002, 44; Mintzberg, Ahl-
strand & Lampel 2009, 1998). Ennakoitavaan ja lineaarisesti kehittyvaan toimin-
taymparistoon soveltuvat parhaiten strategiseen valintaan perustuvat mallintami-
sen, suunnittelun ja asemoinnin koulukunnat. Mallintamisen koulukunta perus-
tuu organisaation toimintaymparistossa ilmenevien mahdollisuuksien ja sisdisten
kyvykkyyksien hyodyntamiseen (mm. SWOT), joiden analysoinnin pohjalta ylin
johto luo strategian (Andrews 1971; Selznick 1957; Chandler 1962). Suunnittelun
koulukunta perustaa strategian systemaattiseen suunnitteluprosessiin ja suunnit-
telujarjestelmaan (Ansoff 1965), jossa strategia suunnitellaan analyysien ja mate-
maattisten laskelmien pohjalta ylimmén johdon toimesta ja ohjauksessa. Ase-
moinnin koulukunnan ajattelumalli perustuu strategioiden suunnitteluun, jotka
johtavat tietyn aseman saavuttamiseen markkinoilla (Porter 1980; 1985) tai so-
dassa (Sun Tzun 1998/1963; Clausewitz 1989/1832). Asemoinnin koulukunnan
ajattelumallissa menestyminen perustuu strategisiin valintoihin kustannusjohta-
juuden, erilaistumisen ja fokusoinnin valilla. (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel
2009, 24, 50-51, 86-89.)



52 Acta Wasaensia

Epdvarmaan ja kompleksiseen ymparistoon soveltuu parhaiten oppimiseen, yrit-
tajyyteen seka politikointiin liittyvat toimintamallit (Mintzberg, Ahlstrand & Lam-
pel 2009, 368-373). Oppimisen koulukunnan ajattelumallin tausta on inkremen-
talismissa ja oppivan organisaation teoriassa (Lindblom 1959, Quinn 1980,
Mintzberg 1985, Senge 1990, Hamel & Prahalad 1994). Sen mukaan strategia syn-
tyy kokeilujen avulla ja oppimisprosessin kautta eli kehkeytyen. Strateginen joh-
taminen perustuu siis organisaation kokeiluihin, jotka iteratiivisesti kehittavat
strategiaa organisaation oppiensa. Oppimisen koulukunnan strategia-ajattelu so-
veltuu parhaiten muutosherkkéain, kompleksiseen ja vaikeasti ennustettavaan toi-
mintaymparistoon. (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2009, 130-131, 238-240; 199-
200.)

Politikoinnin koulukunnan mallissa strategia syntyy organisaatiossa emergentti-
sesti sisdisen vaikuttamisen (Pettigrew 1977) ja ulkoisen vaikuttamisen (Pfeffer &
Salancik 1978; Astley 1984) kautta seka eri vaihtoehtojen ja intressien pohjalta.
Yrittdjyyden koulukunnan strategiamalli perustuu ylimmaén johdon visioon, jossa
strategia kuvaa toiminnan suuret linjat, ja jossa varsinaiset (tarvittaessa radikaa-
litkin) toimenpiteet kehkeytyvit toiminnan edetessa (Schumpeter 1950; Cole
1959; Peters & Waterman 1982).

2.2.4 Strategisen johtamisen tilannesidonnaisuus

Organisaatioiden toimintaymparisto ei ole pysyvisti joko vakaa tai epavakaa, vaan
sen olosuhteet vaihtelevat eri tilanteiden ja olosuhteiden vililla (Snowden & Boone
2008). Vililla epavarmuudet koettelevat, mutta valilla turbulenssi on vaimeam-
paa. Siksi myo0s strategisessa johtamisessa tulisikin vaihdella tilannekohtaisesti eri
johtamismalleja (Hanén 2017). Strateginen johtaminen on nykypaivana luonteel-
taan jatkuvaa toimintaympariston muutosten ja organisaation muuttuvien tavoit-
teiden edellyttimaa strategian muotoilua, muokkaamista ja parantelua. Vakaassa
ja ennakoitavassa ymparistossa korostuu systemaattinen valvonta, rutiinit ja sdan-
nollinen raportointi. Turbulenssissa ja epidvakaassa ymparistossa edellytetdan
muutosvalmiutta ja mahdollisuuksiin tarttumista oikea-aikaisesti (Bekke 1987,

24-25).

Johtamisen nakokulmasta niitd organisaation muuttuvia olosuhteita voidaan ja-
sentidd Cynefin-mallin avulla (Kurtz & Snowden 2003; Snowden & Boone 2007).
Yksinkertaisissa (simple) olosuhteissa syy-seuraussuhteet on selvii, yhteisymmar-
rys on laajaa ja tilanteet ennakoitavia seki toistuvia. Néissa olosuhteissa voidaan
soveltaa faktoihin perustuvia rationaalisia kokemustiedon pohjalta suunniteltuja
johtamismalleja ja valmiita rutiineja (Kurtz & Snowden 2003, 468; Snowden &
Boone 2007, 4). Monimutkaisissa (complicated) tilanteissa on useita muuttujia ja
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tekijoitd, ja niiden syy-seuraussuhteita on vaikeampi ymmartai. Monimutkaisiin
tilanteisiin on useita rationaaliseen ajatteluun perustuvia ratkaisuja, mutta oikean
ratkaisun loytyminen voi vaatia usean asiantuntijan osaamista ja kokemusta seka
riittdvasti aikaa eri vaihtojen analysointiin. Nama ratkaisumallit syntyvat analy-
soinnin, suunnittelun ja hyvien kaytanteiden kautta pidemmaéan ajan kuluessa.
(Snowden & Boone 2007, 5-7.) Kyseisen matriisin daripadssa sijaitsevat kaaos ja
epidjarjestys. Kaoottiset tilanteita ja olosuhteita kuvaavat turbulenssi ja muutosten
suuri nopeus ja niiden arvaamattomuus. Kaaoksessa ei ole nakyvissa syy-seuraus-
suhteita, eik niihin ole selvia ratkaisuja tarjolla. Kaoottisissa tilanteissa tarvitaan
resilienssia eli sinnikkyytta sekad kykyd mukautua eri tilanteisiin (Seppild 2023,
185). Epédjarjestysta kuvaa erilaiset hallitsemattomat kriisitilanteet, joihin soveltu-
vat parhaiten rationaaliseen toimintaan pohjautuvat kriisijohtamisen toiminta-
mallit. Kriisijohtamisessa korostuu selkei ja suora viestinti seki tilanteen nopea
hallintaan saaminen autoritaarisia kaskyyn ja maarayksiin perustuvaa johtamista
hy6dyntamalld. (Snowden & Boone 2007, 7-9.)

Matriisin daripaiden eli kaaoksen ja epdjarjestyksen seki ennakoitavien olosuhtei-
den ja yhteisymmarryksen viliin sijoittuu kompleksisuuden alue, jossa toimitaan
vakauden ja jarjestyksen sekad epavakauden ja jarjestyksen vilimaastossa eli toisin
sanoen kaaoksen reunalla (Zimmermann 2001; Stacey 1996, 186). Kompleksisia
olosuhteita kuvaavat arvaamattomuus ja ennakoimattomuus seki erilaiset keski-
naisriippuvuudet. Kompleksisessa ymparistossa ilmiot ja tapahtumat ovat epasel-
vid ja monitulkintaisia, niihin liittyy epdjatkuvuuksia sekd muutosten nopeutta,
jotka muuttuvat ymparistossa ja ihmisten vuorovaikutuksessa (Juuti & Luoma
2009, 201). Kompleksisissa tilanteissa tarvitaan rekrospektiivista tarkastelua, ko-
keiluja ja vaiheittaista oppimista soveltuvien toimivien mallien 16ytamiseksi. Rat-
kaisumallien synnyttiminen edellyttdad monipuolista vuorovaikutusta, monialai-
suutta, yhteistd ymmarrysta tavoitteista, itseohjautuvuutta seka luovuutta edista-
vid olosuhteita eri vaihtoehtojen kokeilemiseen ilman epaonnistumisen pelkoa.
(Snowden & Boone 2007, 6-7.) Kompleksisissa olosuhteissa korostuu vuorovaiku-
tuksen avoimuus, monipuolinen dialogi seka valmius kokeiluihin ja uusien toimin-
tamallien kehittelyyn. (Juuti & Luoma 2009, 201-202.)

Strategisen johtamisen ajattelumallit voidaan vastaavasti pelkistda rationaaliseksi
jakompleksiseksi (Stacey & Mowles 2017). Rationaalisella maailmalla tarkoitetaan
toimintaymparistod, jossa muutokset ovat ennakoitavia, ymmarrettdvii ja niiden
viliset syy-seuraussuhteet selkeita. Kompleksinen ymparisto on taas vaikeasti en-
nakoitava, arvaamaton ja nopeasti muuttuva eli turbulentti (Ansoff 1981; Ireland,
Hoskissons & Hitt 2007). Rationaalinen ajattelumalli nikee olosuhteet vakaina,
muutokset ennakoitavina, syy- ja seuraussuhteet selvini seka asiat loogisina. Joh-
taminen perustuu tosiasioihin ja rationaaliseen paatoksentekoon ja sen



54 Acta Wasaensia

tavoitteena on jarjestyksen, hallinnan ja kontrollin aikaan saaminen (Juuti &
Luoma 2009). Vakaassa ja ennakoitavassa ymparistossa korostuu systemaattinen
valvonta, ruutiinit ja sdannéllinen raportointi (Bekke 1987, 24). Rationaalinen
strateginen johtaminen perustuu objektiivisiin havaintoihin vallitsevasta tilan-
teesta ymparistossi ja organisaatiossa seka toimintaan liittyvista kausaalisuhteista
(Juuti & Luoma 2009). Strateginen johtaminen jakautuu pitkdntdhtdimen strate-
gian suunnitteluun ja sen toimeenpanoon (Stacey & Mowles 2017). Strategiatyon
aikana tehdaan paatoksii ja valintoja keinoista ja toimenpiteistd, joilla pyritdan
asetettuun tavoitteeseen (Ylisirnié 2011). Organisaation menestys perustuu ratio-
naalisessa ajattelumallissa toimintaympariston muutosten tunnistamiseen, enna-
kointiin, suunnitelmallisuuteen suunnitelmien toimeenpanokykyyn seka tehok-
kuutta ja vaikuttavuutta aikaan saaneiden toimintatapojen toistamiseen (Juuti &
Luoma 20009; Stacey 2002). Strategisella johtamisella tavoitellaan kestévin kilpai-
luedun ja optimaalisen suorituskyvyn saavuttamista (Stacey & Mowles 2017), kan-
nattavuuden parantamista ja organisaation tulevaisuuden turvaamista (Hakanen
2007). Strategian laatii useimmiten ylin johto ja sen toimeenpanee organisaation
esimiehet ja muu henkil6ost6 (Kaplan & Norton 2004; Stacey & Mowles 2017). Ra-
tionaalisen ajattelun strategisen johtamisen mallit pohjautuvat mallintamisen,
suunnittelun ja kilpailuasemoinnin koulukuntiin.

Kompleksisessa ymparistossd muutokset ovat vaikeasti ennakoitavia, kytkokselli-
sid ja epalineaarisesti kehittyvia. Olosuhteet ovat arvaamattomia, epaselvii, moni-
tulkintaisia seka niihin liittyy epdjatkuvuuksia ja keskindisriippuvuuksia. Turbu-
lenssissa ja epavakaassa ymparistossa johtamisessa korostuu muutosvalmius ja
mahdollisuuksiin oikea-aikainen tarttuminen. Strategisessa johtamisessa on siksi
kyettdva vastaamaan kompleksisen toimintaympéariston muutoksiin mahdollisim-
man joustavasti ja nopeasti. (Ireland, Hoskissons & Hitt 2007, 363-364.) Organi-
saatiot eivat parjaa kompleksisissa olosuhteissa pelkastdan perinteisia strategisen
johtamisen tyokaluja hyodyntamalla (Haméldinen ym. 2016). Strategisessa johta-
misessa on tiarkedd ottaa kompleksisuus huomioon sen kaikkine ominaisuuksi-
neen. Kompleksisen maailman ajattelumalli perustuu yhteiskunnan ja organisaa-
tioiden ymmartamiseen systeemeina ja systeemien osina, jossa korostuu moni-
puolinen vuorovaikutus ja jatkuva ennakoimaton muutos (Juuti & Luoma 2009,
106). Strategisessa johtamisessa on huomioitava kompleksisuus, organisaation ra-
japinnoilla tapahtuva vuorovaikutus, organisaation muutosdynamiikka, ketteryys
sekd nopea paitoksenteko- ja oppimiskyky (Virtanen & Stenvall 2014, 100-101;
112-114). Kompleksisuusajattelun nakokulmasta strateginen johtaminen on emer-
genssiin ja kollektiiviseen oppimiseen perustuva toimintamalli, jossa strategia
syntyy ja uudistuu jatkuvasti aktiivisen reagoinnin ja arjen toiminnan kautta
(Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2009, 240). Kompleksisuusajattelussa johtami-
sen tavoitteena on kaaoksen siditely, jossa oppimista ja luovuutta edistetddn
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viemalla organisaatio hallitusti johtamistoimenpiteilld "kaaoksen reunalle” (Sta-
cey 1996; Uhl-Bien & Marion 2008). Paatoksenteko seka toimenpiteiden ja vaih-
toehtojen valinta perustuu faktojen sijaan kokemuksiin, oppimiseen ja improvi-
sointiin. Johtamismalleja ovat mm. valmentava ja jaettu johtaminen sekd komp-
leksisuusjohtaminen (Maki 2018; Uhl-Bien & Marion 2008).

Nopeasti muuttuvassa toimintaymparistossa perinteinen strateginen suunnittelu
ja skenaarioihin tarrautuminen eivit riitd. Pitkintdhtdimen suunnitteluperustei-
suus on korvattava oivalluksella, koska tilannekuva hahmottuu vahitellen organi-
saation toiminnan lomassa. Kyseisissi vihitellen kehittyvissa strategisissa tilan-
teissa on olennaista hahmottaa ja tunnistaa nopeasti rakenteet ja toiminnan sisai-
nen logiikka, eivat tarkat strategiset skenaariot. (Doz & Kosonen, 2008, 36.)
Kompleksinen toimintaymparisto ja vaikeasti ennakoitavat muutokset edellytta-
vit organisaation strategiselta johtamiselta joustavampia ja ketterampia toiminta-
tapoja. Muutosten monimutkaisuus ja niiden vaikea ennakoitavuus on siirtanyt
yritysten kilpailun strategiselle tasolle, jossa keskeisimmit kilpailutekijiat ovat
strategiaprosessin laatu ja strateginen uudistumiskyky (Ritakallio & Vuori 2018,
13-14). Strategiseen johtamiseen ovat tuoneet haasteita myos toisiaan seuraavat
ennakoimattomat muutokset kuten lakiuudistukset, teknologian kehitys, kilpailu-
tilanteen muutokset sekd organisaation sisdiset kompleksisuuden haasteet. (Ma-
cLennan 2011, 200.) Nama muutokset ovat useimmiten luonteeltaan systeemisia
eli kokonaisvaltaisia jarjestelmain ja sen kaikkiin osiin vaikuttavia muutoksia (Ba-
nathy 1991; Ipek & Karaman 2021, 110). Systeemiset muutokset ovat osa koko yh-
teiskuntaa ja kaikkia organisaatioita, jotka ovat muutosten kohteena tai joissa
muutoksia viedaan lapi (Clarke & Crane 2018, 308). Systeemisiin muutoksiin liit-
tyy niiden luonteen johdosta epdvarmuuksia, seki ilmioiden ja tapahtumien kes-
kindisriippuvuus ja eri muutostekijoiden aikaan saama ennakoimaton kehitys
(Uusikyla ym. 2021, 7).

Organisaatioiden tulisi huomioida strategisessa johtamisessa kompleksisuusajat-
teluun perustuvia toimintamalleja, jotka mahdollistavat organisaation toiminnan
ja kehittymisen jarjestyksen ja kaaoksen vialimaastossa (Stacey 2002). Strategisen
johtamisen koulukuntien osalta se tarkoittaa politikoinnin, strategisen ajattelun ja
erityisesti oppimisen koulukunnan mallien soveltamista. Politikoinnin koulukunta
kuvaa strategiaprosessia, jossa strategia kehkeytyy monipuolisessa vuorovaiku-
tuksessa viittelyn, neuvottelun ja konfliktien kautta sekd hyodyntamalla allians-
seja ja verkostoja (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2009, 272). Strategisen ajatte-
lun koulukunta tarkoittaa strategian kehittelyd kognitiivisen ajatteluprosessin
kautta, jossa lopputuloksena on arjen toimintaa ohjaava strateginen kartta, kehys
tai malli (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2009, 181. Oppimisen koulukunta mer-
kitsee strategian kehkeytymista kokeilujen avulla ja oppimisprosessin kautta.
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Oppimisen koulukunnan taustalla on systeemiajatteluun perustuva oppivan orga-
nisaation malli, jossa organisaatio nihdaan paallekkaisina ja toisiinsa kytkoksissa
olevina yksil6iden ja toimintojen muodostama systeemini (Senge 1990). Oppivan
organisaation keskiossa on jaettu visio eli yhteinen tavoitetila, joka syntyy organi-
saation jasenten vuorovaikutuksen tuloksena. Oppivassa organisaatiossa kannus-
tetaan kyseenalaistamaan omia oletuksia ja uskomuksia sekid panostetaan toisia
arvostavan dialogin kautta tiimioppimiseen. Oppivaa organisaatio on ominaisuuk-
siltaan avoin, innovatiivinen, notkea, muutosherkka ja kilpailukykyinen. (Stacey &
Mowles 2017, 101-102.) Oppimisen koulukunnan emergentti strategiamalli sovel-
tuu hyvin kompleksisen ja dynaamisen ympariston haasteisiin. Oppimisen koulu-
kunnan ajattelumallissa strategia syntyy ja uudistuu jatkuvasti kehkeytyen eli kol-
lektiivisen oppimisen, aktiivisen reagoinnin ja arjen tekemisen kautta. Oppimisen
koulukunnan strategiamallissa korostuvat keskindisen luottamuksen rakentami-
nen, viestinndn avoimuus, monipuolinen vuorovaikutus, tiimiméainen toiminta,
onnistumisista ja virheista oppiminen seka asiakkaiden ja sidosryhmien osaami-
sen hyodyntdminen oppimisen tukena. (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 20009,
228-229; 240.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kompleksisuusajattelu avaa siis aivan uuden la-
hestymistavan strategiseen johtamiseen. Strategisessa johtamisessa on huomioi-
tava kompleksisuuden ominaisuudet kuten yllatyksellisyyden, kytkeytyneisyyden,
epilineaarisuuden, monimuotoisuuden ja itseorganisoitumisen tuomat erityis-
piirteet ja mahdollisuudet. Strategisessa johtamisessa on keskityttdvd ymmarta-
main tapahtumien ja ilmioiden valisia suhteita, ihmisten toimintaan ja organisaa-
tion kulttuuriin liittyvia asioita seka naista kaikista tekijoista muodostuvia koko-
naisuuksia (Juuti & Luoma 2009, 35-36; 39.) Jatkuvasti muuttuva ymparisto edel-
lyttaa organisaatioilta kyvykkyytta nopeisiin ja vaikutuksiltaan tehokkaisiin suun-
nanmuutoksiin. Strategisen johtamisen kannalta se tarkoittaa uuttaa ajattelumal-
lia seki osallistavaa strategiaprosessia, jossa strategiaa muotoillaan ketterasti ko-
keillen (Hamaldinen ym. 2016, 13).
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3 STRATEGINEN JOHTAMINEN KOMPLEKSISUUDEN
HALLINNASSA

3.1 Systemaattinen kirjallisuuskatsaus

3.1.1 Systemaattinen kirjallisuuskatsaus menetelmana

Hahmotan yhteyksia strategisen johtamisen ja kompleksisuustutkimuksen valilla
tarkastelemalla systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla aikaisempaa tutki-
musta. Systemaattinen kirjallisuuskatsaus soveltuu tdhan tarkoitukseen hyvin,
koska tutkimusty0Ossi tulee yleisesti noudattaa tieteelliseen tyohon kuuluvia peri-
aatteita kuten jarjestelmaillisti tieteellisen menetelméan kayttéda (mm. Niiniluoto
1997, 60). Kirjallisuuskatsaus on tdsmallinen, systemaattinen ja toistettavissa
oleva menetelma, jonka avulla voidaan tunnistaa, arvioida ja tiivistda aiemmin laa-
dittuja ja julkaistuja tutkimusaineistoja (Fink 2005, 3). Kirjallisuuskatsaus on
“tutkimusta tutkimuksista”, jonka avulla aiempien tutkimusten tuloksia jisenne-
taan perustaksi uusille tutkimustuloksille (Salminen 2011, 4). Systemaattinen kir-
jallisuuskatsaus on tiivistelma tietyn aihepiirin aiempien tutkimusten olennaisesta
sisdllosta (Petticrew 2001, 98). Systemaattinen kirjallisuuskatsaus eroaa perintei-
sestd kirjallisuuskatsauksesta erityisesti sen toistettavuuden ja toteutusprosessin
lapindkyvyyden takia. Siini arvioidaan tarkasti mukaan otettujen tutkimusten laa-
tua, jotta tutkimuksen validiteetti lisddntyy ja paatelmien luotettavuus sailyy (Hig-
gins ym. 2011). Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tavoitteena systemaatti-
suutta hyodyntamalla luoda kriteereja, jotka tuovat tutkimukselle tieteellista us-
kottavuutta. (Dixon-Woods ym. 2007).

Systemaattiset kirjallisuuskatsaukset sopivat menetelmaksi erityisesti suurten tie-
tomadrien jasentamisessd ja ymmartamisessa. Niita kaytetadn niiden tietojen tul-
kitsemiseen esimerkiksi selittimalla "mika toimii?" ja "mika ei toimi?" tutkittaessa
tiettyja tutkimusteemoja tai kiaytdnnon kysymyksia (Petticrew & Roberts, 2006).
Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla voidaan tunnistaa tutkimusalueissa
esiintyvid tietimyksen puutteita seka tehda suosituksia puutteiden korjaamiseksi
uusien tutkimusten avulla. Systemaattisten kirjallisuuskatsauksen metodologi-
seen hyodyntamiseen 10ytyy useita perusteita kuten tutkimusprosessin lapinaky-
vyys ja selkeys, keskittyminen tiettyyn tutkimuskysymykseen, julkaisujen yhden-
vertainen kohtelu, saavutettavuus, laajempi kattavuus sekda mahdollisuus moni-
puolisempaan synteesiin aiempien tutkimusten johtopaatoksista. (Pittaway ym.
2004.)
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Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla kootaan aiempien tutkimusten tu-
lokset paatoksenteon tueksi. Se mahdollistaa parhaimmillaan tuloksellisimpien ja
tehokkaimpien toimintatapojen tunnistamisen ja hyodyntdmisen (Metsa-
muuronen 2005, 578). Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa tutkija kay lapi
tutkimusaineistoja tiiviissa muodossa pyrkien asettamaan tutkimuksen seka his-
torialliseen ettd oman tieteenalansa kontekstiin (Salminen 2011, 9). Systemaatti-
sessa kirjallisuuskatsauksessa tunnistetaan jarjestelmaillisesti kaikki todennakoi-
set teemaan ja asiaan liittyvat julkaisut keskeisimmista tietokannoista. Aineisto-
hakua ja soveltuvien aineistojen valintaa ohjaa tarkka prosessi ja soveltuvuuskri-
teeristo. Lisdksi menetelmian liittyy tutkimusprosessin huolellinen dokumen-
tointi.

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen PRISMA -menetelmi (Preferred Reporting
Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses - The PRISMA Statement) sovel-
tuu erityisesti erilaisten tutkimusjulkaisujen kriittiseen arviointiin (Moher ym.
2009). PRISMA on jarjestelmaéllisten kirjallisuuskatsausten ja meta-analyysien ra-
portoimiseen kehitetty menetelma. Menetelman tarkoituksena on tuottaa korkea-
laatuista, toistettavissa olevaa ja avointa tutkimusta. PRISMA-menetelman mu-
kainen systemaattisen kirjallisuuskatsauksen prosessi kdynnistyy tutkimusaiheen
nykytiedon kuvaamisesta ja hakustrategian suunnittelusta. Hakustrategiassa maa-
ritetddn tutkimuskysymykset, valitaan aineistohakuun kaytettavit tietokannat ja
madritetddn hakusanat tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi. Hakustrategian maa-
rittdmisen jalkeen suunnitellaan tiedon jasentdmisen ja purun soveltuvuuskritee-
risto seki toteutustapa, jotta aineistojen joukosta pystytdan tunnistamaan tutki-
muksen tavoitteiden kannalta keskeisimmat tutkimusartikkelit. Systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen raportoinnissa on kuvattava tarkasti koko haku- ja analyy-
siprosessi kaikkine vaiheineen ja muuttujineen tutkimuksen toistettavuuden ja la-
pinakyvyyden johdosta. Hakutuloksista on tutkimuskohtaisesti kuvattava ja ana-
lysoitava seki arvioitava tulosten laatuun vaikuttavat seikat kuten puolueellisuu-
den riskit ja tutkimustulosten mahdolliset rajoitteet. Lopuksi tutkimusten tulok-
sista laaditaan laadullinen yhteenveto ja tarvittaessa myos maarallinen meta-ana-
lyysi sekd arvioidaan tulosten soveltamisen ja hyddyntdmisen mahdollisuudet
muun muassa jatkotutkimusten kannalta. (Moher ym. 2009, 265-266.)

Kuviossa 3. on esitetty edella kuvattu systemaattisen kirjallisuuskatsauksen pro-
sessi, joka pohjautuu PRISMA-menetelmian (Moher 2009). Kiteytettyna kirjalli-
suuskatsauksen prosessi kaynnistyy tutkimuskysymyksen maarittamisella, etenee
soveltuvien tietokantojen valintaan, jatkuu hakutermien ja aineiston kvalifiointia
tukevan seulan maarittimiseen seka aineiston laadulliseen analysointiin.
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synteesi Meta-analyysi

Kuvio 3. Kirjallisuuskatsauksen prosessi

3.1.2 Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen toteutus

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muodostamisessa hyodynnettiin syste-
maattisen kirjallisuuskatsauksen metodologiaa (Moher ym. 2009). Systemaatti-
nen kirjallisuuskatsaus on itsendinen ja tieteellinen teoreettisen tutkimuksen tut-
kimusmenetelmé (Koivisto & Haverinen 2006, 112). Systemaattisen kirjallisuus-
katsauksen avulla voidaan selvittda, mitd tutkimusaiheesta tiedetdan aiemmin laa-
dittujen ja julkaistujen tutkimusten valossa. Systemaattisen kirjallisuuskatsauk-
sen valinta tutkimusmetodiksi oli perusteltua, koska se on perinteisti kirjallisuus-
katsausta luotettavampi tutkimusmenetelma. Systemaattisen kirjallisuuskatsauk-
sen validiteetti ja reliabiliteetti on perinteista kirjallisuuskatsausta korkeampi,
koska se on toistettavissa ja sen toteutusprosessi on lipinikyva systematiikan joh-
dosta. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla saadaan standardoidusti tun-
nistettua kaikki todennakoisesti aiheeseen kuuluvat tieteelliset artikkelitutkimuk-
set. Siitd on tullut viime aikoina myd6s yha suositumpi tutkimusmetodi julkishal-
linnon tutkimuksissa. (Tummers ym. 2015.) Systemaattisen kirjallisuuskatsauk-
sen avulla pyrittiin saamaan riittiva ennakkokasitys organisaatioiden toimintaym-
pariston kompleksisuudesta ja systeemisyydesti seka strategisen johtamisen vii-
tekehyksista ja malleista vaitoskirjan empiirisen vaiheen toteutusta varten.



60 Acta Wasaensia

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen aineistonhaussa ja seulonnassa sovellettiin
PRISMA-menetelmaa (Moher ym. 2009). Tutkimusprosessi kiynnistyi tutkimus-
kysymysten asettamisella. Sitd seurasi tietokantojen valinta ja hakutermien maa-
rittely tutkimuksen tavoitteen nakokulmasta. Hakutermit valittiin tutkimuksen
keskeisia kasitteitd mukaillen. Tutkimusartikkelien tietokantahaun tueksi maari-
tettiin hakukriteeristo, jonka tarkoituksena oli saada aikaan mahdollisimman kat-
tava hakutulos. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena oli tunnistaa
tietokannasta hakukriteereilla valituista tieteellisista julkaisuista parhaiten kelpoi-
suuskriteereitd vastaavat artikkelit sekd identifioida ja jisentda niiden sisdltdma
tutkimuksen tavoitteen kannalta oleellinen tieto apukysymysten avulla. Tavoit-
teena oli 10ytaa strategista johtamista kasittelevista tutkimuksista ne, jotka ovat
relevantteja kompleksisuuden hallintaan ja kompleksisessa ympéristossi toimi-
miseen liittyen.

Tietokantahakua suunniteltaessa toteutettiin testihaku kahteen keskeisimpaian
yhteiskuntatieteiden tutkimuksia sisiltdvadn tietokantaan, joita ovat Web of
Science ja Scopus. Ammattikorkeakoulujen tai yliopistojen strategista johtamista
koskevia tutkimuksia ei sisillytetty tutkimukseen niiden organisaatiomuotoon,
omistusrakenteeseen, lainsaddantoon seka tehtaviin liittyy merkittavasti eroja
koulutuskuntayhtymiin verrattu. Testihaku kohdistui koulutuskuntayhty-
mien/ammattiopistojen strategista johtamista koskeviin tutkimuksiin seuraavalla
hakulauseella ("vocational college*" OR ”Joint Authority of Education*” AND
"strategic management"). Teemaan liittyvid tutkimuksia 1oytyi tietokantahaulla
yksi Scopuksesta. Web of Sciencesti ei 16ytynyt yhtdaan. Testihaun tuloksena rajat-
tiin tutkimuksen tietokantahaku koskemaan strategista johtamista yleisesti.

Tavoitteena oli saada mahdollisimman kattava otos tutkimusalueen ajankohtai-
simmista tieteellisistd tutkimuksista ja artikkeleista, jotka liittyvit strategiseen
johtamiseen kompleksisuuden hallinnassa. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen
aineistohaku toteutettiin 13.11.2021 Web of Science ja Scopus -tietokannoista.
Nama4 tietokannat valittiin kohdetietokannoiksi, koska niistd oletettiin loytyvan
tutkimuskysymysten kannalta keskeisimmait tutkimusartikkelit. Aineistohaku
suoritettiin aikarajauksella 1.1.2000 ja 31.12.2021, koska kyseiselld aikavililld on
toteutettu huomattava maara tutkimusalueeseen liittyvia tutkimuksia.

Tietokantahaku seka niiden valinta- ja poissulku toteutettiin hyodyntamalla en-
nalta méaritettyja soveltuvuuskriteereita. Kirjallisuuskatsauksen aineistojen so-
veltuvuuskriteerit on esitetty tiivistetysti taulukossa 3. Tietokantahaut toteutettiin
englanninkielisillda hakusanoilla. Tiedonhaun lahtokohtana kaytettiin hakusanaa
strateginen johtaminen [”strategic management”. Haku tuotti molemmista tieto-
kannoista yhteensd 26 864 tieteellista artikkelia ja tutkimusta. Hakutermistoa



Acta Wasaensia 61

tdydennettiin kompleksisuuteen liittyvilld kisitteilld kompleksisuus ["comple-
xity”] ja kompleksinen toimintaymparisto [’complex environment”] sekd komp-
leksisuuteen lidheisesti liittyva kasite systeeminen muutos [”systemic change”],
joka tuli esille aiempien tutkimusten tarkastelussa.

Taulukko 3. Kirjallisuuskatsauksen aineistojen soveltuvuuskriteerit.

Tutkimus- Tutkimusten tuli kasitella julkisen ja yksityisen organisaation stra-
kohde tegista johtamista.
Aihe Tutkimusten tuli sisdltda hakusanat [”systemic change”], ["comp-

lex*”] tai ["complex environment”] otsikossa ja/tai tiivistelmassa.

Tutkimuksen tuli kisitella strategista johtamista systeemisen muu-
toksen, kompleksisen toimintaympériston ja/tai kompleksisuuden

nakokulmasta.
Tutkimus- Tutkimusten tuli olla teoreettisia tai empiirisia tutkimuksia, jotka
strategia liittyivat yksityisen tai julkisen sektorin organisaatioiden strategi-

seen johtamiseen tai strategisen johtamisen kehittimiseen.

Julkaisu- Tutkimusten tuli olla julkaistu tammikuun 2000 jilkeen.

vuosi

Kieli Analyysiin hyviksyttiin vain englanninkieliset tutkimukset.
Julkaisun Analyysiin hyviksyttiin vain vertaisarvioidut hyvamaisten julkaisu-
laadullinen jen artikkelit ja kirjat.

status

Tietokantahaku toteutettiin hakusanojen strateginen johtaminen [’strategic ma-
nagement”] sekd systeeminen muutos [”systemic change”], kompleksisuus
[’complex*”] tai kompleksinen toimintaympéaristdo [’complex environment”]
avulla. Hakulauseke muodostui seuraavalla tavalla: [”strategic management” AND
”Systemic change” OR “complex*” OR “complex environment”]. Kyseisilla haku-
sanoilla tarkennettu haku tuotti yhteensi 754 artikkelia ja tutkimusta. Systemaat-
tisen tietokantahaun jalkeen tietokannat yhdistettiin ja hakutulosten kaksoiskap-
paleet (7) poistettiin Excel-taulukkolaskennassa. Selvasti sopimattomat artikkelit
suljettiin pois ensin otsikkotasolla, jonka jilkeen mukaan valituista artikkeleista
tarkastettiin tiivistelma. Hakutuloksen seulonnassa poistettiin joukosta epéoleel-
liset tuotokset (yhteensd 678) otsikon ja tiivistelman perusteella. Yleisin syy artik-
kelin poissulkemiselle oli, ettd tutkimus ei liittynyt lainkaan strategiseen johtami-
seen, vaikka se esiintyikin edelld mainittujen hakuehtojen mukaan saaduissa ha-
kutuloksissa. Seulonnassa artikkeleiden joukosta suljettiin pois myos sellaiset tuo-
tokset, jotka eivit olleet saatavilla (12) tai ne, jotka oli kirjoitettu muulla kuin eng-
lannin kielelld (6). Kelpoisuusanalyysissa analysoitiin jiljelle jddneet artikkelit ja
tutkimukset (yhteensa 76) syvallisesti lukemalla ne kokonaisuudessaan.
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Tietokantahaun tuloksista valittiin systemaattiseen tarkasteluun vain sellaiset tut-
kimusartikkelit, jotka tayttivat kaikki tutkimuksen tavoitteiden nakokulmasta
madritetyt kriteerit, joita olivat tutkimuskohde, tutkimuksen aihe, tutkimusstrate-
gia, julkaisuvuosi ja kieli seka julkaisun tieteellinen status. Kelpoisuusanalyysin
tuloksena hyviaksyttiin lopulliseen tarkasteluun yhteensi 28 tutkimusartikkelia.
Tutkimusaineiston muodostamisen jialkeen kuvailevat tiedot poimittiin Excel-tie-
tokannassa strukturoituun taulukkoon, jonka kysymykset oli etukdteen maaritetty
tutkimuskysymysten perusteella. Koska ensimmainen haku tehtiin syksylla 2021,
niin sen tdydentdmiseksi ajankohtaisella tutkimuskirjallisuudella tehtiin tayden-
tava haku kevailla 2024 samoilla hakulausekkeilla. Tdydentavissa haussa syste-
maattiseen kirjallisuuskatsaukseen sisallytettiin myos 1.1.2022 jalkeen julkaistut
tutkimukset. Tietokantahaun ja seulonnan jilkeen lopulliseen analyysiin liséttiin
viela viisi tutkimusta. Systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa toteutettu tutki-
musartikkelien seulonta toteutettiin PRISMA-kaavion mukaisesti, jonka vaiheet
on esitetty kuviossa 4.

Tietokannoista identifioidut tutkimukset
Web of Science (n= 304)
Identifiointi Scopus (n= 457)

1

Tutkimuksia kaksoiskappaleiden poiston jalkeen

(n=754)
Seulonta |
Tutkimuksia seulottu Tutkimuksista hylatty aiheen
(n=1754) perusteella
(n=678)
Kelpoisuuden I
arviointi - — —
Tutkimusten kelpoisuuden arviointi , Tutkimuksia hylatty eri syistd
(n=76) (n=48)
Sisillytetyt l
Byt utinulae " umala ity |
ahtatnviseen analyysin — 2024 (n=5) |
(n=33) - |
Kuvio 4. PRISMA-kaavio

Soveltuvuuskriteerit tayttavat artikkelit (33) jasennettiin sisdllonanalyysin avulla.
Sisallonanalyysi sisalsi tyovaiheina aineiston tarkastelun, havaintojen yhdistami-
sen seka tulosten tulkinnan (ks. Alasuutari 2011, 39-44). Aineiston tarkastelussa
sovellettiin PRISMA-menetelmaissa kehitettya aineiston analysoinnin tarkistuslis-
taa (Moher ym. 2009). Analyysissd tunnistettiin kaikista tutkimusartikkeleista
taulukossa 4. kuvatut asiat.
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Taulukko 4. Kirjallisuuskatsauksen aihealueiden ja 16ydosten jasentdmismalli

Tiivistelma Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen kohderyhma / organisaatiotyyppi:
1. Yksityiset organisaatiot / yritykset

2. Julkiset organisaatiot

3. Organisaatiotyyppid ei mainittu

Johdanto Strategisen johtamisen maaritelma
Kompleksisuus ilmiéni ja maaritelmana

Tutkimusmenetelmit 1. Teoreettinen

2. Empiirinen

a. Maarillinen, kokeellinen tutkimus
b. Miirillinen, Survey-tutkimus

c. Laadullinen, tapaustutkimus

d. Laadullinen, monitapaustutkimus
e. Laadullinen, monimenetelmaisyys

Tulokset Strategisen johtamisen viitekehykset ja teoreetti-
set ajattelumallit.

Strategisen johtamisen menettelyt ja toiminta-
mallit kompleksisissa olosuhteissa ja ymparis-
tossa

Johtopiitokset Tutkimuksen tulokset ja suositukset

Sisdllonanalyysissd tutkimusartikkeleista ensimmadiseksi varmistettiin, ettd ai-
neistona toimivat artikkelit sopivat tutkimustehtavan tarkasteluun. Samalla tun-
nistettiin, oliko tutkimuskohteeksi maaritetty tietty organisaatiotyyppi, ja olivatko
ne julkisia vai yksityisid organisaatioita. Seuraavaksi tarkasteltiin johdannosta
strategiseen johtamiseen ja kompleksisuuteen liittyvat maaritelmat. Tutkimusar-
tikkeleista pyrittiin lisdksi tunnistamaan strategisen johtamisen koulukunnat ja
viitekehykset seka maaritelmét. Artikkeleista selvitettiin, miten kompleksisuus oli
kuvattu ilmidind ja mairitelmina. Tatd seurasi sovellettujen tutkimusmenetel-
mien tarkastelu: Oliko kyseessd teoreettinen vai empiirinen tutkimus? Jos ky-
seessd oli empiirinen tutkimus, oliko se méarillinen vai laadullinen? Seuraavaksi
analysoitiin tutkimusten tulokset eli tutkimusartikkeleissa esitetyt toimintamallit
ja menetelmit strategiseen johtamiseen kompleksissa olosuhteissa ja ymparis-
tossa. Lopuksi jasennettiin keskeisimmaét 16ydokset tutkimusten johtopéaatoksista
ja suosituksista systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tavoitteiden nakokulmasta.
Analyysin tuloksena muodostui viisi kompleksisuuden hallinnan osa-aluetta seka
kymmenen niihin liittyvad strategisen johtamisen toimenpidekokonaisuutta.
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Analyysin perusteella muodostetut kompleksisuuden hallinnan osa-alueet ovat yl-
latyksellisyyden ja epdlineaarisuuden vdhentdminen, kytkoksellisyyden ja keski-
ndisriippuvuuden sddtely, itseorganisoitumisen edistdminen, emergenssin ai-
kaansaaminen sekd yhteisevoluution mahdollistaminen.

3.2 Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tulokset

Kirjallisuuskatsauksessa oli tavoitteena vastata kahteen ensimmaiiseen tutkimus-
kysymykseen. Ensimmaiselld tutkimuskysymyksella oli tarkoitus vastata siihen,
mita teoreettisia lahtokohtia ja viitekehyksia on sovellettu strategiseen johtami-
seen kompleksisessa toimintaymparistossia. Toinen tutkimuskysymys kasitteli
sitd, millaisia strategisen johtamisen toimintamalleja hyodynnetaan kompleksi-
sissa olosuhteissa ja ymparistoissa. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen laadul-
liseen synteesiin valikoitui 33 tutkimusartikkelia soveltuvuuskriteeriston perus-
teella. Tutkimusartikkelit oli julkaistu 22 eri tieteellisessa julkaisussa. Useimmat
artikkelista oli julkaistu tieteellisissa julkaissa kuten Strategic Management Jour-
nal (3), Management Decision (3), Journal of Strategy and Management (2), Tech-
nology Analysis & Strategic Management (2). Pddosa tieteellisista julkaisuista liit-
tyi johtamiseen ja strategiseen johtamiseen. joiden kustantajana oli muun muassa
Emerald Group, Wiley & Sons, Routledge: Taylor & Francis, SAGE Publishing ja
Elsevier. Suurin osa tutkimusartikkeista (20, 61%) oli kirjoitettu vuosien 2016-
2023 aikana.

Padosa (6) tutkimusartikkeleista oli julkaista vuonna 2021. Suurin osa tutkimusar-
tikkeleista oli julkaistu Euroopassa (16) ja Pohjois-Amerikassa (9). Osa artikke-
leista oli julkaistu myos Afrikassa (3), Etela-Amerikassa (3) ja Aasiassa (3). Komp-
leksisen toimintaympariston strateginen johtaminen on nouseva tutkimusteema
erityisesti Euroopassa, USA:ssa ja Kanadassa. Tutkimusartikkeleita julkaistiin eni-
ten USA:ssa (7) ja Iso-Britanniassa (4). Tutkimusartikkelit edustavat taten euroop-
palaista ja pohjoisamerikkalaista strategisen johtamisen ja kompleksisuustutki-
muksen suuntausta.
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Tutkimusartikkeleista 17 oli teoreettisia tutkimuksia ja 16 empiirisia tutkimuksia.
Empiirisista tutkimuksista kymmenen oli laadullisia ja kuusi maarallisia tutki-
muksia. Laadulliset tutkimukset olivat tapaus- tai monitapaustutkimuksia tai tut-
kimuksia, joissa oli kdytetty useita metodeja (mixed methods). Maarallisilla tutki-
musmetodeilla toteutetut tutkimukset olivat joko kokeellisia tutkimuksia tai sur-
vey-tutkimuksia.

Kvantitatiivinen
tutkimus
18 %

Teoreettinen
tutkimus
57 %

Kvalitatiivinen
tutkimus
25%

Kuvio 7. Tutkimusten jakautuminen eri tutkimustyyppeihin

Tutkimusten kohteena oli seitsemissa (7) tutkimuksessa julkiset organisaatiot,
kolmessatoista (13) yritykset ja 12 tutkimuksessa ei ollut mainittu kohdeorgani-
saatiotyyppia lainkaan. Tutkimusartikkelit, joissa ei mainittu kohdeorganisaatio-
tyyppia, olivat lahtokohtaisesti teoreettisia tutkimuksia. Julkisia organisaatioita
koskevien tutkimusten kohdeorganisaatioina olivat esimerkiksi kaupunkeja tai
kuntia, oppilaitoksia tai muita julkisia organisaatioita kuten sairaaloita. Yrityksiin
liittyvien tutkimusten kohdeorganisaatioita olivat kaiken kokoiset yritykset pie-
nista start up / kasvuyrityksista suuriin yrityksiin.

3.2.1 Tutkimusten aihealueet ja viitekehykset

Suurimmassa osassa (13) tutkimuksista sovellettiin kompleksisuusteoreettista 1a-
hestymistapaa strategisen johtamisen tai sen kehittimisen viitekehyksena joko
kompleksisuustieteen, kompleksisuusjohtamisen, kompleksisten adaptiivisten
systeemien tai prosessiajattelun nakokulmista. Emergentin strategian viitekehysta
sovellettiin seitsemassa (7) tutkimusartikkelissa. Tutkimusartikkeleista piti kuusi
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(6) organisaation ketteryyden ja strategisen ketteryyden viitekehysta seka viisi (5)
viitekehyksendin systeemiteoriaa ja -ajattelua. Dynaamisten kyvykkyyksien viite-
kehysta hyodynnettiin neljassa (4) tutkimuksessa erityisesti ketteryyden viiteke-
hyksen yhteydessa. Muita tutkimusartikkeleissa sovellettuja viitekehyksia olivat
pakotetun valinnan strategia, yritysmainen johtamistapa seka organisaation liike-
toiminnan simulointi (business wargaming).

Muut; 3

Dynaamiset kyvykkyydet;

4
Kompleksisuus-

ajattelu strategisessa
johtamisessa; 13

Systeemiteoria
strategisessa
johtamisessa;

5
S;ri:egme-n Emergentti
etteryys; strategia; 7
6
Kuvio 8. Tutkimusartikkelien viitekehykset

Kompleksisuusteoriaa soveltaneiden tutkimusartikkelien aiheet liittyivat komp-
leksisuusajatteluun strategisen johtamisen lihestymistapana (Paarlberg & Biele-
feld 2009; Akpinar & Ozer-Caylan 2022; Huebner & Flessa 2022), kompleksisten
organisaatioiden johtamiseen (Hoiland & Klemsdal 2020), prosessiajattelun so-
veltamiseen strategisessa johtamisessa (Styhre 2002), kompleksisen ympariston
huomioimista strategisessa johtamisessa (Adcroft & Mason 2007).

Tutkimusartikkeleissa oli tavoitteena luoda strategisen johtamisen malli komplek-
sisena adaptiivisena systeemind toimiviin organisaatioihin (Cunha & Cunha
2006), ratkoa pirullisia ongelmia strategisen johtamisen avulla (Grewats ym.
2021; McMillan & Overall 2016), keinoja strategiseen johtamiseen "mustien jout-
senten” ajassa (Adobor ym. 2021) seki toimintamalleja strategisen sopeutumiseen
(Thietart 2016), adaptiiviseen strategiseen johtamiseen (Zinchenko ym. 2022) ja
suunnitteluun ennakoimattomassa ja turbulentissa toimintaymparistossa (Grant
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2003). Lisdksi artikkeleissa tutkittiin strategisen johtamisen klassisen tieteen ke-
hitysta (Abreu-Pederzini 2016).

Systeemiteoriaa soveltaneiden tutkimusten teemat koskivat organisaation strate-
gista kehittdmista systeemiajattelun avulla (Weissenberg-Eibl ym. 2019), strategi-
sen johtamisjirjestelman prosessien ja suorituskykymittareiden kehittamista
kompleksisessa ymparistossa toimiville yrityksille (de Lima ym. 2009), organisaa-
tion dynaamisten kyvykkyyksien kehittdmista kilpailukyvyn parantamiseksi
(Yildirim Ozmutlu & Arun 2023; Teece 2018; Nonaka ym. 2016) seki emergenttien
liiketoimintastrategioiden kehittiminen systeemiajattelun ja tulevaisuuden kuvit-
telemisen (Futures Literacy) avulla (Cagnin 2018).

Emergentin strategiamallin hyodyntaminen nousi esille myos kompleksisuus- ja
systeemiteoriaa soveltaneissa tutkimusartikkeleissa (Abreu-Pederzini 2016; de
Lima ym. 2009; Adcroft & Mason 2007). Emergentin strategisen johtamisen vii-
tekehysta sovellettiin kompleksisissa adaptiivisissa systeemeissa (Bovaird 2008),
emergentisti toimivan organisaation strategisessa johtamisessa (Doyle & Brady
2018), strategisten palautejirjestelmien ja markkinointistrategioiden kehittami-
sessd (Chari ym. 2014) seka liiketoimintaympariston ennakoinnin (Demneh ym.
2023) sekd ennakoivien mallien hy6dyntadmisessa strategisen johtamisen tukena
kompleksisessa ymparistossa (Iscaro ym. 2021).

Ketteryyden viitekehystd soveltaneita tutkimusten aiheet liittyivat strategiseen
ketteryyteen turbulentissa ja kompleksisessa ymparistossa (Christofi ym. 2023;
Bondzi-Simpson & Agamor 2021), organisaation ketteryyteen (Walter 2021),
kompleksisen ympariston strategiseen johtamiseen (Adcroft & Mason 2007) seka
emergentisti toimivan organisaation (yliopiston) strategiseen johtamiseen (Doyle
& Brady 2018). Dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys nousi esille ja kompleksi-
sessa ymparistossa selviytymisen ja organisaation kilpailukyvyn parantamisen yh-
teydessi (Yildirim Osmutlu & Arun 2023; Teece 2018; Nonaka ym. 2016). Lisiksi
viitekehys nousi esille organisaation ketteryyden seka strategisen kehittdmisen yh-
teydessa nopeasti muuttuvan turbulentin toimintaympariston kontekstissa (Jar-
zabkovski & Wilson 2006). Muissa tutkimusartikkeleissa tutkittiin moniulotteis-
ten strategiaprosessien hyodyntdmistd yrityksen suorituskyvyn parantamisessa
(Gunby 2009), kasvuyrityksen strategisen adaptaatiomallin kehittamista (Kiss &
Barr 2015) seka ennakoinnin ja strategian simuloinnin kehittamista bisnessotape-
lin avulla (Schwarz 2009) kompleksisessa ymparistossa selviytymisen varmista-
miseksi.
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3.2.2 Strategisen johtamisen viitekehykset

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen laadulliseen analyysiin valikoituneiden tut-
kimusartikkelien perusteella ennakoimattomissa, nopeasti muuttuvissa ja kytkok-
sellisissa ymparistoissa korostuvat strategisen johtamisen viitekehyksina erityi-
sesti kompleksisuusteorian ja -ajattelun lahestymistavat (13), emergentti strategi-
nen johtaminen (7), organisaation ketteryys (6), systeemiajattelu (5) sekid dynaa-
miset kyvykkyydet (4). Tutkimusartikkelien mukaan ennakoimattomaan, nopeasti
muuttuvaan ja kytkokselliseen toimintaymparistoon soveltuu parhaiten strategi-
sen johtamisen emergentti ja adaptiivinen toimintamalli. Emergenttiin strategia-
malliin viitattiin kdytdnnossa kaikissa laadulliseen analyysiin valikoituneissa tut-
kimusartikkeleissa riippumatta siit4, sovellettiinko artikkelissa kompleksisuus- tai
systeemiajattelua, organisaation ketteryytta tai dynaamisia kyvykkyyksia koskevia
teorioita. Tutkimusartikkeleissa strateginen johtaminen niyttdytyi vuorovaiku-
tuksellisena, iteratiivisena ja emergenttini prosessina, jossa strategia muodostuu
ja kehittyy kehkeytymalla arjen toiminnassa huomioiden organisaation kokonais-
tavoitteet ja vision.

Strategiaa ja strategista johtamista maariteltiin erilaisilla termeilld, mutta kaikissa
maarityksissa ilmeni yhteneviisena tekijana emergenttisyys ja oppimisen koulu-
kunnan ajattelumalli. Emergenssilla viitattiin tutkimusartikkeleissa siihen, etta
asia tai ilmio ilmaantuu tai kehkeytyy systeemisti itsestdédn sen sisilla tapahtuvan
vuorovaikutuksen seurauksena. Strategia nahtiin esimerkiksi yhteniiseksi jou-
koksi analyyseja, kasitteita, periaatteita, argumentteja ja toimia, jotka vastaavat
organisaation korkeantason haasteisiin.

Strategisessa johtamisessa korostui toimintaympariston muutosten tunnistami-
nen ja analysointi, monipuolisen vuorovaikutus ja osallistaminen, kokeilujen
kautta oppiminen sekd muutoskyky ja sopeutuminen. (Huebner & Flessa 2022;
Zinchenko ym. 2022; Teece 2018). Strategisella johtamisella tarkoitettiin myos re-
surssien, omaisuuden ja kyvykkyyden jakamista ja allokointia toimialojen, yritys-
ten, osastojen, tyoryhmien ja yksiloiden kesken seki keskittymistd yha enemmaén
erilaisten muutosten hallintaan (Yildirim Osmutlu & Arun 2023; Styhre 2002).
Strategisessa johtamisessa keskityttiin taloudellisiin ndkokohtiin, prosessien pa-
rantamiseen ja innovaatioiden aikaansaamiseen seki strategisiin toimenpiteisiin
ja paatoksiin. (Grewats ym. 2021.) Strateginen johtaminen nihtiin myG6s proses-
sina, jonka avulla organisaatio mukautuu ymparistoonsa maarittiakseen organi-
saation yleisen suunnan seka siirtda organisaation nykyisesta tulevaisuuden tilaan
(Paarlberg & Bielefeld 2009).

Tutkimusartikkeleissa yhdistyi strategiseen johtamiseen liittyen ennakkokasitys
ympériston turbulenssista, dynaamisuudesta, nopeista muutoksista seka
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lisdantyneestd kompleksisuudesta. Dynaamisissa, epdvarmoissa ja arvaamatto-
missa ymparistoissa strategisella johtamisella pyrittiin rakentamaan siltoja men-
neisyyden, nykyisyyden ja tuntemattoman tulevaisuuden vilille. (Adobor ym.
2021.) Kompleksisessa ja turbulentissa ymparistossa strateginen johtaminen erosi
selvisti perinteisista strategiamalleista, koska se edellytti kompleksisuuden ja kaa-
osteorian lihestymistavan soveltamista. Emergentti strategia perustui selkedan vi-
sioon ja strategian kehkeytymiseen alhaalta ylospdin (bottom-up) koko henkilos-
ton osallistamisen seurauksena. Emergentissa toiminnan aikana kehkeytyvissa
strategiassa yhdistyvit suunnitelmallisuus ja nopeat muutokset joustavuuden ja
sopeutumiskyvyn avulla. Emergentissa strategiassa muutosprosessit kdaynnistyvit
etupainotteisesti ymparistonmuutoksiin reagoimisen sijaan. (Adcroft & Mason
2007.) Jatkuvassa muutoksessa strateginen johtaminen on prosessi, jossa toi-
minta ja oppiminen toistuvat perdkkiisina iteraatioina. (Cunha & Cunha 2006.)
Kompleksisessa ymparistossa organisaation selviytyminen ja menestyminen edel-
lyttdd organisaatiolta kykyd strategian muotoiluun (Akpinar & Ozer-Ceylan
2022;). Strategisen johtamisen joustavuus ja ketteryys ovat edellytyksia organi-
saatioiden selviytymiseen turbulentissa toimintaymparistossa. Strateginen herk-
kyys, kollektiivinen sitoutuminen, johtajuuden yhtenaisyys seki resurssien jousta-
vuus ovat keskeisid strategisen joustavuuden ja ketteryyden osatekijoitda organi-
saatioissa (Christofi ym. 2023; Zinchenko ym. 2022; Bondzi-Simpson & Agamor
2021.)

Kompleksisuusteorian nikokulmasta strategisessa johtamisessa tulisi soveltaa
kompleksisuuden osatekijoiden kuten epilineaarisuuden huomioon ottavia mal-
leja (Styhre 2002; Andersson 1999; Morel & Ramanujam 1999; Cillier 1998). Maa-
ritelmissa nousi esille myos strategisen johtamisen kaksijakoisuus eli visiotason
tavoitteellisuus (intended strategy) ja toimenpiteiden suunnittelemattomuus
(emergent strategy) eli strategian kehkeytyminen ja sen muotoutuminen kokeilu-
jen kautta. Strategiassa tulisi huomioida toiminnan esteet ja haasteet enna-
koivasti, asettaa ohjaavia tavoitteita ja periaatteita, jotka maarittelevat lahestymis-
tavat haasteiden voittamiseksi ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Hyvaa strategiaa ei
suunnitella kokonaan ennalta, vaan se syntyy yrityksen ja erehdyksen eli kokeilu-
jen ja oppimisen kautta. (Teece 2018.) Strateginen johtaminen méaariteltiin emer-
gentiksi prosessi, jossa strategia syntyy, kehittyy ja toteutuu arjessa toiminnan ja
vuorovaikutuksen kautta johdonmukaiseksi toimintamalliksi (de Lima ym. 2009).
Emergentti strategisen johtamisen prosessi on luonteeltaan henkilost6a osallis-
tava ja sitouttava. Strategian suunnitteluun, strategisointiin, osallistetaan kaikki
organisaation jasenet. Henkil6ston innostumiseen ja sitouttaminen tapahtuu osal-
listamalla heidat aktiivisesti organisaatiota koskevaan vuorovaikutukseen, eri toi-
mintamallien avoimeen ideointiin sekd rohkaisemalla heita uusien ideoiden kokei-
lemiseen. (Doyle & Brady 2018.) Nykypdivdna pédosin ilmaantumalla ja



Acta Wasaensia 71

kehkeytymalld syntyvit strategiat ovat toimenpiteiden muodostamia kokonai-
suuksia, jotka syntyvat ja muodostuvat samalla kuin niita toteutetaan (realized).
Osa toimenpiteistd on suunniteltuja (intended) ja osa sellaisia, jotka valitaan tilan-
teen mukaisesti. Epdvarmuus on keskeinen tekiji, joka vaikuttaa strategian teko-
prosessiin. (Chari ym. 2014.) Strategioita ei siis enaa voi suunnitella etukateen olo-
suhteiden epdvarmuuden ja ympéariston muutosten johdosta. Strategista johta-
mista voi siksi luonnehtia strategian jatkuvaksi vuorovaikutukselliseksi parante-
luksi olosuhteiden edellyttamalla tavalla.

Tutkimusartikkelien mukaan kompleksisen toimintaympariston strategiseen joh-
tamiseen liittyy keskeisesti ennakointi ja erilaiset ennakointimallit (Demneh ym.
2023). Ennakointimallien avulla voidaan edistda yrityksen strategian kehkeyty-
misté. Strategia kehkeytyy, kun strategisia paatoksia ja valintoja tehdddn jousta-
vasti ja nopeasti ymparistosta tulkittujen tietojen ja ilmididen perusteella (Iscaro
ym. 2021). Ilmaantuvassa strategiaprosessissa strategiset paiatokset syntyivat
kompleksisen yksiloiden vilisen vuorovaikutuksen seurauksena. Strategisiin paa-
toksiin ja valintoihin vaikuttavat tavoitteiden lisdksi myos yksiloiden omat intres-
sit, ambitiot ja ennakkokasitykset. (Grant 2003.) Emergentissa strategisessa joh-
tamisessa on siksi panostettava emergenssin mahdollistamiseen itseorganisoitu-
mista, monimuotoisuutta ja vuorovaikutusta lisidmalla. Emergentissa strategi-
sessa johtamisessa itseorganisoitumisen mahdollisuus luo edellytykset tarvitta-
vien strategisten padtosten ja valintojen kehkeytymisen tilannekohtaisesti.

Tutkimusartikkelien kolmas yhdistdva tekija oli kasitys strategisen johtamisen
merkityksestd organisaation kilpailuetuun ja menestymiseen. Strateginen johta-
minen nahtiin organisaatioissa ennen kaikkea kilpailuedun saavuttamisena ja sen
yllapitimisend (Akpinar ym. 2021). Strategisen johtamisen tarkoituksena oli oh-
jata organisaation strategisia paatoksia, jotka vaikuttavat sen pitkan ja lyhyen ai-
kavalin tavoitteisiin ja niiden toteutumiseen. (Jarzabkovsky & Wilson 2006.) Stra-
tegisessa johtamisessa oli kyse organisaation selviytymisen, kasvun ja kilpai-
luedun tavoittelusta seka siitd, miten organisaatio saadaan mukautumaan tai so-
vittautumaan ulkoiseen toimintaymparistoonsa. (Abreu-Pederzini 2016). Strate-
gisen johtajuuden tarkoituksena oli kehittaa organisaation strategisia kyvykkyyk-
sid, joiden avulla se kykenee haastamaan ja kyseenalaistamaan nykyhetken toi-
mintaa, rakentamaan uusia ajattelumalleja johtamisen tueksi, nayttimaan organi-
saatiolle suuntaa ja luomaan kyky4 tavoitteiden saavuttamiseksi ja muutosten to-
teuttamiseksi. (Adobor ym. 2021.) Strateginen johtaminen nihtiin siirtyvan pysy-
vasti kompleksisuuden huomioiviin ja emergentteihin malleihin, jotka mahdollis-
tavat uuden tiedon syntymisen ja oppimisen (Cagnin 2018). Kompleksisuusajatte-
lun tulkittiin tarjoavan sellaisen laajan viitekehyksen, jonka avulla voidaan ym-
martdd paremmin organisaatioiden inklusiivisia prosesseja kuten muutosta,
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innovaatiota ja adaptaatiota kompleksisissa sosiaalisissa systeemeissi, jotka toi-
mivat dynaamisissa ymparistoissa. Sen todettiin parantavan tutkimusten mukaan
strategisen johtamisen suorituskykya kompleksisissa ja ennakoimattomissa toi-
mintaymparistoissa. (Huebner & Flessa 2022; Paarlberg & Bielefeld 2009.) Tutki-
musten mukaan kompleksisuusjohtaminen edistdi organisaation sopeutumisky-
vykkyytta seka kykya kompleksisuuden hallintaan. Nykyajan lisddntynyt epavar-
muus ja ennakoimattomuus edellyttdakin strategisen johtamisen ajattelumallia,
jossa organisaatiot nahdaian kompleksisina adaptiivisina systeemein4, ja joka pe-
rustuu epilineaariseen ajatteluun ja epidvarmuuden hyviksymiseen uutena nor-
maalina. Siksi kompleksisuusjohtaminen on perusteltu viitekehys strategisen joh-
tamisen tueksi. (Adobor ym. 2021)

Kompleksisuusteorian soveltaminen strategisessa johtamisessa auttaa tutki-
musartikkelien mukaan organisaatioita selviytymain nykymaailman kompleksi-
sista haasteista (Huebner & Flessa 2022). Ympariston kompleksisuuden todettiin
vaikeuttavan organisaation strategista suunnittelua ja siten heijastuvan organisaa-
tion menestymiseen ja selviytymiseen. (Akpinar & Ozer-Ceylan 2022.) Komplek-
sisuusajattelun avulla voitiin parantaa strategisen johtamisen vaikuttavuutta dy-
naamisessa ymparistossa (Cunha & Cunha 2006). Kompleksisuusteoria nahtiin
tulevaisuuden strategisen johtamisen keskeisimmaiksi viitekehykseksi myos siksi,
koska nykypdivana yhid useammat organisaatiot ovat luonteeltaan kompleksisia
adaptiivisia systeemejd. Kompleksisuusteorian soveltaminen antoi organisaati-
oille my6s mahdollisuuden ratkaista strategisen johtamisen perinteisia haasteita.
(Abreu-Pederzini 2016.) Sen huomiointi strategisessa johtamisessa nahtiin tarke-
aksi myos siksi, koska toimintaympariston epavarmuus ja tietointensiivisyyden
kasvu lisaaviat kompleksisuutta ja saavat aikaan strategisia ongelmia ja haasteita,
joihin ei voida vastata perinteisten strategisen johtamisen mallien avulla (Jar-
zabkovsky & Wilson 2006). Tutkimuksista ilmeni, ettd kompleksisuusteorioiden
soveltaminen auttoi organisaatioita ymmartimaian paremmin kompleksisten ja
turbulenttien markkinoiden ja ympariston dynamiikkaa. (Adcroft & Mason 2007.)
Useissa eri tutkimuksissa saadut havainnot osoittivat kompleksisuuden viiteke-
hyksen hy6dyn kompleksisuuden hallinnassa organisaatioissa (Hoiland & Klems-
dal 2020). Perusteluiksi mainittiin, ettd kompleksisuuteen perustuva strategiapro-
sessi luo aiempaa paremmat mahdollisuudet organisaation ketteryyden kehittami-
seen sekd sopeutumiseen ympairiston nopeisiin muutoksiin (Cunha & Cunha
2006). Lisidksi kompleksisuusajattelun soveltaminen kehittia strategisen johtami-
sen dynaamisuutta (Thietart 2016). Strategisen johtamisen dynaamisuus ja adap-
tiivisuus on tiarkedi, koska nykypdivind menestyvien organisaatioiden on oltava
ketterid, innovatiivisia ja adaptiivisia muutoksille (Zinchenko ym. 2022; Adcroft &
Mason 2007). Luovuus ja innovaatiotoiminta ovat organisaatioille merkittava
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voimavara toimintaympariston nopeisiin muutoksiin sopeutumisessa (Huebner &
Flessa 2022).

Tutkimusartikkelien mukaan myo0s systeemiajattelu tuki strategista johtamista en-
nakoimattomassa ja kytkoksellisessa ymparistossi, koska se auttoi kokonaisajat-
telun kautta organisaatioita sopeutumaan joustavammin toimintaympariston ja
asiakastarpeiden muutoksiin. Systeemiteorian avulla organisaatiota ja sen liiketoi-
mintaymparistoa voitiin tarkastella kokonaisuutena eli systeemini, joka muodos-
tuu osista ja alasysteemeista (Teece 2018). Systeemiajattelu mahdollisti myos stra-
tegisen johtamisen ongelmien ja haasteiden ratkaisemisen seki organisaation uu-
distumisen toimintaympariston jatkuvassa muutoksessa (Styhre 2002). Systee-
miajattelu auttoi lisdksi organisaatioita hyodyntamaan laajemmin yhteisevoluu-
tiota, edistimain oivalluksia seké tunnistamaan ympariston ilmioita ja sieltd nou-
sevia "pirullisia ongelmia” (Grewats ym. 2021). "Pirulliset ongelmat” maariteltiin
monitasoisiksi ja -muotoisiksi strategisiksi haasteiksi, joita organisaatiot eivit
pysty ratkaisemaan niitd kayttdmalla perinteisia strategisen johtamisen tyokaluja.
Tamain perusteella “pirullisten ongelmien” ratkaisemiseksi tarvittiin strategisen
johtamisen systeemistd ajattelutapaa seka uusia yhteistyomalleja, prosesseja ja
osaamista. (McMillan & Overall 2016.)

Toimintaympdariston epavarmuuden ja tietointensiivisyyden lisddntymisen nih-
tiin lisddvan organisaatioiden strategisia ongelmia ja haasteita. (Jarzabkovski &
Wilson 2006.) Strategiseen johtamiseen tarvittiin taman johdosta systeemiajatte-
lua ja holistista lahestymistapaa, jossa perinteinen strateginen kehittiminen
muuntuu strategian jatkuvaksi muotoiluksi ja toimeenpanoksi. Systeemiajattelu
nahtiin myos toimivaksi ratkaisuksi yhteensovittamaan systeemin sisdiset kyvyk-
kyydet ulkoisen ympariston vaatimuksiin seka yllapitiméin ja kehittdméaén stra-
tegiaa epavakaassa toimintaymparistossa. (Weissenberger-Eibl ym. 2019.) Systee-
miajattelun hyodyntaminen tuki strategista johtamista dynaamisissa, verkostoista
muodostuvissa ja yhteisevoluutiota sisiltdvissa organisaatioissa ts. kompleksisissa
adaptiivisissa systeemeissi. Systeemiajattelun avulla voitiin synnyttia oivalluksia
ja tunnistaa ymparistossa ilmaantuvat kiannekohdat seka “pirulliset ongelmat”.
(Grewats ym. 2021) Systeeminen organisaatiomalli mahdollisti ihmisten, teknolo-
gian ja prosessien kautta tapahtuvan systemaattisen toimintamallien hy6dyntami-
sen ja hyvaksikayton (exploitation) seka erittdin joustavan, notkean ja epamuodol-
lisen "l6yhasti kytkeytyvan” toiminnan, jonka avulla voidaan tehda kokeiluja (ex-
ploration) ja kehittda uusia toimintamalleja (McMillan & Overall 2016).

Viimeaikaisten strategisen johtamisen tutkimusten keskeinen havainto oli myos
se, ettd suurin osa organisaatioiden strategisista paatoksistd tehdddn muodollisten
strategisten  suunnitteluprosessien ulkopuolella (Grant 2003.) Siksi



74 Acta Wasaensia

organisaatioiden tulisi ottaa kiyttoon epamuodollinen strategiamalli eli toisin sa-
noen emergentti strategisen johtamisen ajattelumalli (Doyle & Brady 2018). Emer-
gentti strategiaprosessi ja sitd tdydentéavit strategiset palautejarjestelmit nahtiin
parantavan yritysten suorituskykya sekd sopeutumis- ja reagointikykyd markki-
noiden muutoksiin. (Chari ym. 2014) Emergentit strategisen johtamisen mallit so-
veltuvat erityisesti joustavasti ja tiimiméaisesti toimiviin organisaatioihin eli komp-
leksisiin adaptiivisiin systeemeihin. (Styhre 2002). Tutkimusartikkelien mukaan
myos ketteryyden viitekehys auttoi organisaatioita joustavuuden lisddmiseen ja
entistd parempaan sopeutumiskykyyn kompleksissa olosuhteissa. Organisaation
ketteryys paransi yrityksen kykya reagoida nopeasti toimintaympéariston muutok-
siin sekd mahdollisti muutosten hyodyntdmisen uusina liiketoimintamahdolli-
suuksina. (Christofi ym. 2023; Walter 2021.)

Tutkimusten mukaan myos julkisorganisaatioiden tulisi olla ketterampia ja rea-
goitava nopeammin muuttuviin yhteiskunnallisiin tarpeisiin jatkuvan toiminnal-
lisen ja poliittisen paineen vuoksi. (Doyle & Brady 2018.) Organisaation ketteryys
on tarked ominaisuus, koska se auttaa yrityksia selviytymain ennakoimattomissa
tilanteissa ja kompleksisissa ymparistoissa seka lisdd ja vahvistaa organisaation
suoritus- ja kilpailukykya. (Walter 2021.) Organisaation ketteryyteen liittyy myos
strategisen ketteryyden kyvykkyys. Se edellyttda pragmaattista ja strategista paa-
toksentekoa yrittdjaimaiselld toimintamallilla (Doz & Kosonen 2008, 96). Strategi-
nen ketteryys tarkoittaa johdon kykya havaita jatkuvasti ja nopeasti ympariston
muutokset ja reagoida niihin strategisten toimenpiteiden avulla ja muuttamalla
organisaatiorakenteita onnistuneiden muutosten mahdollistamiseksi. Strategisen
ketteryyden avulla voidaan hallita kasvavan ennakoimattomuuden ja epijatku-
vuuksien aiheuttamia muutoksia seki sopeutua niihin. Koska julkisille organisaa-
tioille on ominaista byrokratia ja jaykkyys, strategisen ketteryyden hyodyntdminen
ei ainoastaan luo kilpailukykya, vaan varmistaa niiden sdilymisen yhteiskunnan
tarpeiden kannalta merkittdvien globaalien ja kotimaisten hiiriotilanteiden
edessd. (Bondzi-Simpson & Agamor 2021.) Henkilostoresurssien joustavuus, tie-
dolla johtaminen ja paiatoksenteossa kaytettavan tiedon jatkuvan uudistaminen,
osaamisen kehittiminen ja vanhoista menettelytavoista poisoppiminen seki eri
tyoroolien kehittiminen ja improvisaation mahdollistaminen ovat tiarkeita strate-
gisen ketteryyden edistimisessa (Christofi ym. 2023).

Organisaation ketteryys néhtiin opittuna, ja pysyvasti kiytettavissd olevana dy-
naamisena kyvykkyyten4, jota tarvitaan liiketoiminnan suorituskyvyn parantami-
seen epavakaassa ja kompleksisessa toimintaymparistossa (Walter 2021). Organi-
saatioiden tulisi siksi kehittdd dynaamisia kyvykkyyksidian sopeutuakseen ja adap-
toituakseen nopeasti muuttuvan toimintaympariston kompleksisuuksiin (Nonaka
ym. 2016). Dynaamisten kyvykkyyksien huomiointi strategisessa johtamisessa
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mahdollistaa organisaatioille kyvyn toimia kompleksisessa toimintaymparistossa
(Teece 2018). Dynaamisia kyvykkyyksia kehittamalla voidaan parantaa organisaa-
tion strategista johtamista kompleksisessa ympéristossi (Yildirim Osmutlu &
Arun 2023). Dynaamisten kyvykkyyksien kehittiminen tarkoittaa paatoksia, jossa
organisaation toimintaa ja kyvykkyyksia kehitetdan vastaamaan paremmin toi-
mintaympdariston muutoksiin ja vaatimuksiin (Medeiros ym. 2020). Esimerkiksi
tuotekehitys, prosessien uudistaminen ja strategisen johtamisen kehittdminen liit-
tyvat keskeisesti organisaation dynaamisten kyvykkyyksien rakentumiseen (Dess
ym. 2021).

Dynaamiset kyvykkyydet auttavat organisaatioita sopeutumaan ympariston vaati-
muksiin sekd samanaikaisesti muokkaamaan aktiivisesti omaa ymparistodan. Dy-
naamiset kyvykkyydet liittyvat myos kiintedsti organisaation strategiaan ja resurs-
seihin. Yhdessd ne maarittavit organisaation kilpailuedun seka kilpailukyvyn edel-
lyttden, ettd ne ovat linjassa keskendian. Dynaamisten kyvykkyyksien avulla orga-
nisaatio pystyi rakentamaan, integroimaan ja kohdistamaan sisiiset ja ulkoiset
kompetenssinsa vastatakseen toimintaympariston nopeisiin muutoksiin. Dynaa-
misten kyvykkyyksien avulla organisaatiot pystyvit tekemaan toimintaansa sellai-
sia muutoksia, jotka mahdollistivat reagoinnin liiketoimintaympariston uhkiin ja
mahdollisuuksiin. (Yildirim Osmutlu & Arun 2023; Teece 2018.) Dynaamiset ky-
vykkyydet ovat organisaation 1) kyky4 aistia ja tunnistaa sen toimintaymparistossa
ilmenevid muutoksia ja mahdollisuuksia, 2) sen kykya oppia ja uudistaa osaamis-
taan, 3) kykya integroida uudet kyvykkyydet osaksi toimintaa, seké 4) kykyyn hyo-
dyntda uusia kyvykkyyksia (Miles, 2012).

3.2.3 Strateginen johtaminen kompleksisessa toimintaymparis-
tossa

Tutkimusten yhteinen havainto oli se, ettda toimintaympariston epavarmuuden ja
tietointensiivisyyden kasvu sekd muutosnopeus ja turbulenssi ovat lisdnneet
kompleksisuutta ja saaneet aikaan strategisia ongelmia ja haasteita (Jarzabkovski
& Wilson 2006; Adcroft & Mason 2007; Gunby 2009; Kiss & Barr 2015; Akpinar
& Ozer-Ceylan 2021). Tutkimusartikkeleissa korostui kompleksisuus- ja systee-
miajattelun hyodyntaminen sekd organisaation ketteryys strategisen johtamisen
viitekehyksina. Tutkimusartikkelien analyysin pohjalta voidaan todeta, ettd komp-
leksisuusajattelun ymmartidminen ja sen soveltaminen strategisessa johtamisessa
auttaa organisaatioita selviytymain ja menestymaan kompleksisissa olosuhteissa
(Grant 2003; Cunha & Cunha 2006; Jarzabkovski & Wilson 2006; Adcroft & Ma-
son 2007; Paarlberg & Bielefeld 2009; Abreu-Pederzini 2016; Akpinar-Ozer-
Caylan 2021; Yildirim Osmutlu & Arun 2023.) My6s systeemiajattelun todettiin
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edistdvdan organisaation sopeutumista ympariston kompleksisuuksiin sekd mu-
kautumaan odottamattomien hiirididen edessi. (Styhre 2002; Weissenberger-
Eibl ym. 2019). Systeemiajattelun hyoty korostui erityisesti pirullisten ongelmien
ratkaisemisessa (McMillan & Overall 2016; Grewats ym. 2021). Organisaation ket-
teryyden todettiin olevan organisaatiolle tarkea strateginen ja dynaaminen kyvyk-
kyys, jonka avulla organisaatiot kykenivit selviytymiin ennakoimattomissa tilan-
teissa ja kompleksisissa ymparistoista (Christofi ym. 2023; Nonaka ym. 2016;
Walter 2021; Bondzi-Simpson & Agamor 2021).

Tutkimusartikkelien mukaan organisaatioiden tulisikin hyodyntad nopeasti muut-
tuvissa ja epdvarmoissa olosuhteissa kompleksisuusajattelua strategisen johtami-
sen tukena. Kompleksisuusajattelun soveltamisella pyrittiisiin erityisesti epamuo-
dolliseen ja joustavaan strategiaprosessiin sekd kompleksisuuden ominaisuuksien
ja organisaation adaptiivisuuden jatkuvaan siditelyyn. Strategisessa johtamisessa
tulisi analysoida aktiivisesti toimintaymparistoa ja hyodyntaa skenaarioita tarkoi-
tuksenmukaisen mukautumisen mahdollistamiseksi. Strategiaprosessissa tulisi
panostaa monipuolisen vuorovaikutuksen aikaan saamiseen seki asettaa organi-
saatiolle yhteiset selkeit ja ymmarrettiavat tavoitteet. Organisaatiossa tulisi luoda
suotuisat olosuhteet ja kulttuuri kokeilujen, oppimisen ja strategisten innovaatioi-
den aikaansaamiseksi. Avoin vuorovaikutus, selkeit tavoitteet, joustavat raken-
teet, yksinkertaiset kaikille yhteiset pelisaannot seka kokeiluja salliva kulttuuri
mahdollistavat organisaatiolle strategisen ketteryyden seka tarvittavan mukautu-
miskyvyn nopeasti muuttuviin olosuhteisiin. Organisaation menestymisen kan-
nalta on tarkeaa tunnistaa strategiset dynaamiset kyvykkyydet seka yllapitaa ja ke-
hittaa niita toiminnan jatkuvuuden ja adaptiivisuuden mahdollistamiseksi.

Seuraavissa luvuissa on kuvattu systemaattisen kirjallisuuskatsauksen keskeisia
loydoksia laadullisen analyysin tuloksissa nousseiden yhdistavien teemojen perus-
teella. Tulosten mukaan kompleksisuuden hallintaan liittyy strategisen johtami-
sen nikokulmasta kompleksisuuden ominaisuuksien saitely, epamuodollinen ja
joustava strategiaprosessi, avoimen ja monipuolisen vuorovaikutuksen edistami-
nen, tavoitteiden kirkastaminen ja niiden merkityksellistiminen, oppimisen ja in-
novaatioiden edistiminen, mukautumiskyvyn kehittdminen, ketteryyden lisiami-
nen, toimintaympariston muutosten ennakointi ja skenaarioiden hyodyntaminen,
rakenteiden joustavuuden parantaminen, toiminnan ohjaaminen yksinkertaisilla
saannoilla sekd dynaamisten kyvykkyyksien kehittdminen.

3.2.3.1 Kompleksisuuden ominaisuuksien saately

Kompleksisuus- ja systeemiajattelu ovat kriittisia tekijoita yksityisen ja julkisen
sektorin organisaation strategisessa johtamisessa. Kompleksisuustieteen ja
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kompleksisuusjohtamisen soveltaminen parantaa strategisen johtamisen suori-
tuskykya ja vaikuttavuutta ennakoimattomassa ja dynaamisessa toimintaymparis-
tossa (Paarlberg & Bielefeld 2009; Adobor ym. 2021; Cunha & Cunha 2006).
Kompleksisuusajattelun soveltaminen strategisessa johtamisessa auttaa organi-
saatioita selviytymiin nykymaailman kompleksista haasteista (Akpinar & Ozer-
Ceylan 2022; Abreu-Pederzini 2016). Kompleksisuuden viitekehys mahdollistaa
myOs organisaation kompleksisuuden hallinnan (Hoiland & Klemsdal 2020).
Kompleksisuusajatteluun kytkeytyvit laheisesti tutkimusartikkeleissa esille nous-
seet viitekehykset systeemiteoreettisesta lahestymistavasta, emergentista strate-
giaprosessista, organisaation ketteryydesti ja dynaamisista kyvykkyyksista. Jokai-
nen edelld mainituista tutkimusartikkeleissa sovelletuista viitekehyksista sisaltyy
joko osittain tai kokonaan kompleksisuustieteen viitekehyksen alle.

Kompleksisuus on kaikkine osatekijoineen nykypaivian organisaatioiden ja niiden
toimintaympariston pysyvia ilmioita. Kompleksisuuden ymmartdminen ja sen tie-
dostaminen ovat lihtokohtia nykypaivan organisaation strategisessa johtami-
sessa. Kompleksisuuden hallinta perustuu kompleksisuuden perusominaisuuk-
sien ymmartamiseen. Siksi kompleksisuuden perusominaisuudet kuten itseor-
ganisoituminen (Adcroft & Mason 2007; McMillan & Overall 2016; Cunha &
Cunha 2006; Grant 2003; Paarlberg & Bielefeld 2009; Adobor ym. 2021), kytkok-
sellisyys ja keskindisriippuvuus (Thietart 2016; Adcroft & Mason 2007), epiline-
aarisuus ja epavarmuus (Adobor ym. 2021) sekd emergenssi ja yhteisevoluutio (Is-
caro ym. 2021; Bovaird 2008; Doyle & Brady 2018; Chari ym. 2014; Grant 2003;
Thietart 2016; Adcroft & Mason 2007; Styhre 2002) tulisi ottaa huomioon strate-
gisessa johtamisessa ja sisillyttdia ominaisuudet osaksi strategista johtamista.
Strategisessa johtamisessa tulisi ymmartaa organisaatio kaikkine vuorovaikutus-
suhteineen kokonaisuutena (systeemisesti) sekd vahvistaa ja sdddella erilaisilla
johtamistoimenpiteilla kompleksisuuden perusominaisuuksia epalineaarisuuden
ja -varmuuden hallitsemiseksi. Se tarkoittaa esimerkiksi kytkoksellisyyden ja kes-
kindisriippuvuuden tarkoituksenmukaista lisidmista tai vihentamista seka suo-
tuisien olosuhteiden luomista itseorganisoitumiselle ja emergenssille (Paarlberg &
Bielefeld 2009; Thietart 2016; Adobor ym. 2021). Kompleksisuuden hallintaan
liittyvit osa-alueet on esitetty tiivistettyna kuviossa 9.
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Kytkoksellisyyden ja
keskindisriippuvuuden sadtely

Yllatykselli-
syyden ja
epilineaarisuuden
vahentdminen

Emergenssin
aikaansaaminen

Kompleksisuuden

hallinta

Yhteisevoluution

Itseorganisoitumisen ) .
mahdollistaminen

edistaminen

Kuvio 9. Kompleksisuuden hallinnan osa-alueet

Kompleksisuuden perusominaisuuksista erityisesti epalineaarisuus ja yllatykselli-
syys tuovat perinteiseen strategiseen johtamiseen haasteita. Epélineaarisuus mer-
kitsee tapahtumien kulussa ilmenevaia ennakoimatonta epajatkuvuutta, jossa al-
kutilanteeseen ja lahtokohtiin liittyvit pienetkin muutokset voivat synnyttaa yllat-
tavia ja laajoja vaikutuksia (Mitleton-Kelly 2003; Goldstein 2008a).

Organisaatiosysteemien toimintaymparistossa ilmaantuu erilaisia ilmioita ja ta-
pahtumia, joita on erittdin vaikeaa ennakoida, saati hallita. Adrimmaisini esi-
merkkeini toimivat epitodennikoiset ja arvaamattomat “mustiksi joutseniksi”
kutsutut tapahtumat sekd monitulkintaiset, yhteen kietoutuneet ja epalineaari-
sesti kehittyvit "pirulliset ongelmat”, joita on ddrimmaéisen vaikeaa ja jopa mah-
dotonta ennustaa ja hallita. Strategisessa johtamisessa voidaan huomioida epali-
neaarisuuden vaikutuksia, vahentaa epavarmuutta sekid parantaa sopeutumisky-
kya tutkimusartikkelien perusteella eri keinoin. Epilineaarisuuden vahentami-
seen liittyvit toimenpiteet on esitetty taulukossa 5.

Epailineaarisuuden hallintaa voidaan parantaa esimerkiksi lisidmalla toimintaym-
pariston muutosten seurantaa ja analysointia (Zinchenko ym. 2022; Adobor ym.
2021; Akpinar-Ozer-Ceylan 2022; Gunby 2009), tiedolla johtamista (Yildirim Os-
mutlu & Arun 2023; Christofi ym. 2023) sekai strategista herkkyytta (Doz & Koso-
nen 2008), hyodyntamalla ennakointimalleja ja skenaariotyokaluja (Grant 2003;
Cagnin 2018; Demneh ym. 2023), parantamalla organisaation resilienssia seka
strategista sopeutumis- ja muutoskykya (Paarlberg & Bielefeld 2009; Adobor ym.
2021; Akpinar-Ozer-Ceylan 2022; Kiss & Barr 2015), mahdollistamalla strateginen
improvisointi ja innovaatiot (Grant 2003; Cunha & Cunha 2006), lisdiamalla
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organisaation ketteryytta (Christofi ym. 2023; Adobor ym. 2021) ja siti edistavia
dynaamisia kyvykkyyksi (Yildirim Osmutlu & Arun 2023; Adobor ym. 2021; Cag-
nin 2018; Jarzabkovski & Wilson 2006). Epilineaarisuuden hallintaa edistad myos
organisaation epatahtinen kaksitoimisuus (ambidextrity) eli samanaikainen uu-
sien ratkaisujen tutkiminen, innovointi ja kokeileminen (exploration) seka niiden
tehokas hyviksikaytto (exploitation) (Adobor ym. 2021; Cagnin 2018).

Taulukko 5. Epilineaarisuuden vihentdminen

Epilineaarisuuden | Toimintaympariston muutosten ennakointi ja analysointi
vihentiminen Tiedolla johtaminen

Strategisen herkkyyden lisidminen

Ennakointimallien ja skenaariotekniikoiden hyodyntdminen
Resilienssin ja epavarmuuden sietokyvyn parantaminen
Strategisen mukautumis- ja muutoskyvykkyyden lisddminen
Strategisen improvisoinnin mahdollistaminen
Organisaation ketteryyden ja dynaamisten kyvykkyyksien
kehittdminen

Toiminnan samanaikainen uudistaminen ja optimointi
(epatahtinen kaksitoimisuus)

Kytkeytyneisyys ja keskindisriippuvuus kuvaavat kompleksisen systeemin kuten
organisaation ilmioiden, tapahtumien ja toimijoiden vilista kietoutumista ja yh-
teyksia. Kytkeytyneisyys korostuu nykypaivan laajasti verkottuneessa yhteiskun-
nassa. Systeemin osatekijoiden valilla vallitsee keskinaisriippuvuus eli eri toimijat
niin yksilot kuin organisaatiot ovat riippuvaisia toisistaan. Strategisessa johtami-
sessa voidaan huomioida kytkoksellisyyden ja keskindisriippuvuus eri nakokul-
mista. Kytkoksellisyyden ja keskindisriippuvuuksien saatelyyn liittyvat toimenpi-
teet on tiivistetty taulukossa 6. Strategisen johtamisen vaikuttavuuden kannalta
on tiarkeda olisi pyrkid ennalta ehkidisemain liiallisen kytkoksellisyyden aiheutta-
mat negatiiviset ilmiot sekd samanaikaisesti vahvistamaan keskinaisriippuvuauden
tuomia positiivisia vaikutuksia. Kytkoksellisyytta ja keskinaisriippuvuutta voidaan
lisita organisaatiosysteemien vililld esimerkiksi solmimalla kumppanuuksia, liit-
toumia ja verkostoja yhteistyokumppaneiden, asiakkaiden, palveluntuottajien ja
kilpailijoiden kanssa. Yksilo- ja tiimitasolla kytkoksellisyyden ja keskinaisriippu-
vuuden lisddminen tapahtuu esimerkiksi selkeyttdmalld organisaation visiota ja
suuntaa (Grant 2003), lisidmalla yhteista ymmarrysta (Sense-making) yhteisista
tavoitteista (Adobor ym. 2021), asettamalla yhteisvastuullisia tulostavoitteita (Jar-
zabkovski & Wilson 2006), lisdadmalla kollektiivista sitoutumista (Doz & Kosonen
2008), edistimalla monipuolista ja monimuotoista vuorovaikutusta seka lisaa-
malla yhteiskehittamista ja -evoluutiota (Jarzabkovski & Wilson 2006, Paarlberg
& Bielefeld 2009; Cagnin 2018).
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Taulukko 6. Kytkoksellisyyden ja keskindisriippuvuuden siitely

Kytkoksellisyyden ja | Vision ja suunnan selkeyttiminen

keskinéis-riippu- Yhteisen tahtotilan ja ymmaérryksen rakentaminen
vuuden siitely Yhteisvastuullisten tulostavoitteiden asettaminen
Keskindisen luottamuksen lisdaaminen

Kumppanuuksien ja liittoumien rakentaminen seki ver-
kostojen laajentaminen

Monimuotoisen ja avoimen vuorovaikutuksen edistiminen
Yhteiskehittdmisen edellytysten lisidminen

Itseorganisoituminen tarkoittaa systeemin taipumusta jarjestiytya, kehittya ja so-
peutua vuorovaikutuksen kautta ilman ulkopuolista ohjausta ja kontrollia. Itseor-
ganisoitumisen edistamiseen liittyvit toimenpiteet on koottu taulukkoon 7. Komp-
leksisessa organisaatiosysteemissa tapahtuva itseorganisoituminen tarkoittaa toi-
mintaa, joka kdynnistyy ja etenee ilman ulkopuolista kaskya tai ohjausta. Strategi-
sen johtamisen nakokulmasta itseorganisoituminen on tiarkeaa, koska se luo edel-
lytykset emergenssiin eli tilannekohtaiseen ratkaisujen ja toimintamallien kehit-
tamiseen sekd mukautumiseen. Organisaatiosysteemin itseorganisoitumista edis-
taa tutkimusartikkelien perusteella yksinkertainen ja epahierarkkinen organisaa-
tiorakenne seki joustavat tyoroolit (Christofi ym. 2023; Jarzabkovski & Wilson
2006; Gunby 20009), selkeit ja yksinkertaiset menettelyohjeet (code of conduct) ja
yhteiset pelisadnnot (Grant 2003; Jarzabkovski & Wilson 2006; Gunby 2009;
Cunha & Cunha 2006), avoimen ja monimuotoisen vuorovaikutuksen edistiminen
(Grant 2003; Abreu-Pederzini 2016), laaja-alainen osallistaminen (Paarlberg &
Bielefeld 2009; Abreu-Pederzini 2016), organisaation monimuotoisuuden lisaa-
minen (Jarzabkovski & Wilson 2006), hajautettu paiatoksenteko seké itseorgani-
soitumista ja autonomiaa tukevat arvot ja kulttuuri (Thietart 2016; Grant 2003;
Nonaka ym. 2016).

Taulukko 7. Itseorganisoitumisen edistiminen

Itseorganisoitu- Organisaationrakenteen ja roolien joustavuuden lisidminen
misen edistami- Arvojen ja kulttuurin muuttaminen itseohjautuvuutta ja auto-
nen nomiaa tukevaksi
Yhteisten pelisddntojen laatiminen (selkeét tavoitteet ja raa-
mit)

Avoimen ja monimuotoisen vuorovaikutuksen lisidminen
Henkil6ston laaja-alainen osallistaminen

Organisaation monimuotoisuuden lisidminen
Paatoksenteon, vastuun seka johtamisen hajauttaminen

Emergenssilla tarkoitetaan uusien ja yhteniisten rakenteiden, muotojen tai omi-
naisuuksien ilmaantumista kompleksisiin systeemeihin itseorganisoitumisen seu-
rauksena (Goldstein 1999, 49). Emergenssin aikaan saamiseen liittyvat toimen-
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piteet on esitetty taulukossa 8. Emergenssi ilmenee kaytdnnossa siten, ettd uudet
toimintamallit ja ratkaisut muodostuvat kehkeytymailla ihmisten valisen vuorovai-
kutuksen tuloksena ja arjen tekemisen aikana. Systeemeille on ominaista muokata
spontaanisti rakennettaan ja muotoaan itseorganisoitumisen avulla pystyidkseen
sopeutumaan ympariston vaatimuksiin tai manipuloidakseen ymparistoaan (Cil-
liers 1998, 90). Tama patee myos sosiaalisissa systeemeissi eli organisaatioissa.
Asioilla ja ihmisilld on siis taipumus 16ytida paras ja tehokkain toimintatapa itse-
ohjautuvasti ilman ulkopuolista ohjausta. (Marion 2008, 9.) Aivan uudet asiat, ra-
kenteet ja toimintatavat muodostuvat parhaiten vuorovaikutuksen ja itseorgani-
soitumisen kautta ilman ulkopuolista kontrollia (Schwandt 2008, 115).

Vaikka itseorganisoitumisessa ja emergentissi toiminnassa korostuu autonomia,
se ei kuitenkaan tarkoita toimimista ilman tavoitteiden tai raameja. Strategisessa
johtamisessa itseorganisoitumisen ja emergenssin ohjaaminen edellyttda johta-
jalta selkeita tavoitteita ja yksinkertaisia menettelyohjeita, joiden sisilla ja joiden
mukaisesti on hyvaksyttavaa toimia. Monimuotoisuus (diversity) on perusedelly-
tys emergenssille ja itseorganisoitumiselle, koska se myos parantaa systeemin ky-
kya sopeutua toimintaymparistoon ja reagoida muutoksiin. (Holland 1999; Clip-
pinger 1999.) Ratkaisujen ja toimintamallien kehkeytyminen edellyttaa kokeiluja
ja oppimista (Grant 2003; Kiss & Barr 2015; Cagnin 2018; Adobor ym. 2021;
Akpinar-Ozer-Ceylan), osaamisen ja kyvykkyyksien kehittimistd (Christofi ym.
2023; Huebner & Flessa 2022; Zinchenko ym. 2022) luovuutta ja oppimista edis-
tavaa adaptiivisuuden tilaa (Abreu-Pederzini 2016; Cunha & Cunha 2006; Adobor
ym. 2021; Arena & Uhl-Bien 2017; Uhl-Bien & Marion 2009, 633).) seka avoimen
ja monimuotoisen vuorovaikutuksen mahdollistamista (Abreu-Pederzini 2016).
Siksi itseorganisoitumisen, vuorovaikutuksen ja organisaation monimuotoisuu-
den edistaminen seki valmentava johtajuus ovat parhaita keinoja tukea emergens-
sin kehittymista.

Taulukko 8. Emergenssin aikaansaaminen

Emergenssin aikaan saa- | Vision ja suunnan selkeyttiminen

minen Yhteisten pelisddntdjen laatiminen (selkeét tavoitteet
ja raamit)

Avoimen ja monimuotoisen vuorovaikutuksen mah-
dollistaminen

Organisaation adaptiivisen tilan yllapito ja saately
Osaamisen ja kyvykkyyksien kehittdminen
Kokeilujen ja luovien ratkaisujen sekd improvisoin-
nin edistiminen

Valmentava ja fasilitoiva johtaminen
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Yhteisevoluutio tarkoittaa ilmioiden, tapahtumien ja toimijoiden vilista selviyty-
misen kannalta kriittista yhteytta, joka syntyy kytkeytyneisyyden ja keskinaisriip-
puvuuden pohjalta. Yhteisevoluutioon liittyvit toimenpiteet on tiivistetty tauluk-
koon 9. Yhteisevoluutio on systeemin ja sen ympariston jatkuvaa ja vuorovaiku-
tukseen perustuvaa kehitysta (Mitleton-Kelly 2003). Yhteiskehittyminen tarkoit-
taa systeemin eri osien taipumusta kehittya toisistaan riippuen. Yhteiskehittymi-
seen liittyy keskeisesti symbioottisuus, jolla tarkoitetaan eri toimijoiden molempia
osapuolia hyodyttavaa laheista vuorovaikutusta.

Taulukko 9. Yhteisevoluution mahdollistaminen

Yhteisevoluution mah- Organisaatiorakenteen ja roolien joustavuuden lisda-
dollistaminen minen
Yhteisten pelisdanttjen laatiminen (selkeét tavoitteet
ja raamit)

Organisaation monimuotoisuuden ja heterogeenisyy-
den lisidminen

Avoimen vuorovaikutuksen ja dialogin edistdminen
HenkilGston laaja-alainen osallistaminen

Kumppanuuksien ja liittoumien rakentaminen seka
verkostojen hyodyntdminen

Kokeilujen ja luovien ratkaisujen sekd improvisoinnin
edistiminen

Strategisen johtamisen kannalta yhteisevoluutiota voidaan lisata epahierarkkisen,
joustavan ja modulaarisen organisaatiorakenteen ts. tiimiorganisaation avulla
(Cunha & Cunha 2006; Gunby 2009; Nonaka ym. 2016; Jarzabkovski & Wilson
2021), luomalla yksinkertaisia vuorovaikutusta ja yhteistyota edistdvia saantoja
(Cunha & Cunha 2006; Jarzabkovski & Wilson 2021), lisiamallad organisaation
monimuotoisuutta ja heterogeenisyytta (Jarzabkovski & Wilson 2006) seka salli-
malla kokeilemisen ja kokeilemalla oppimisen (Grant 2003; Kiss & Barr 2015;
Cagnin 2018; Adobor ym. 2021; Akpinar-Ozer-Ceylan) seki avoimen ja monimuo-
toisen vuorovaikutuksen ja osallisuuden avulla (Abreu-Pederzini 2016).

3.2.3.2 Epamuodollinen ja joustava strategiaprosessi

Kompleksuusajattelun soveltaminen strategisessa johtamisessa tarkoittaa organi-
saation epavarmuuden hallintaa, itseorganisoitumisen ja emergenssin mahdollis-
tamista, kytkoksellisyyden saatelya seka yhteisevoluution aikaansaamista tarkoi-
tuksenmukaisella tavalla. Strategisen johtamisen keskeisin menestystekija on
tassa kontekstissa epamuodollinen ja joustava strategiaprosessi. Epamuodolliseen
ja joustavaan strategiaprosessiin liittyviat toimenpiteet on esitetty tiivistetysti
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taulukossa 10. Kiytdnnossa se tarkoittaa esimerkiksi toimintaympariston jatkuvaa
ja systemaattista analysointia, organisaation mukautumiskyvyn parantamista,
ketterdn johtamisen mallien soveltamista sekd keskittymista asiakastyytyvaisyy-
teen (Zinchenko ym. 2022). Se vaatii lisdksi organisaation monimuotoisuuden
seka sisdisen ja ulkoisen vuorovaikutuksen edistimisti, tiimiorganisaation kayt-
toonottoa, palkkiojarjestelmien kehittdmistd, tiimityon kayttoonottoa seka yhtei-
sen strategisen kielen luomista (Jarzabkovski & Wilson 2006.) Kompleksisessa ja
nopeasti muuttuvassa ymparistossa selviytymisen varmistamiseksi tulisi organi-
saation strategisessa johtamisessa edistéa lisdksi strategista improvisointia, jous-
tavoittaa organisaatiorakenteita, hyodyntaa yksinkertaisia ja selkeita pelisaantoja,
kehittad dynaamisia kyvykkyyksia seka resilienssia. Arvaamattomassa ja epava-
kaassa ymparistossd korostuu strategisten tavoitteiden selkeys ja vision yksiselit-
teisyys, johdon ennakointikyky ja strateginen ohjaus seki strateginen joustavuus
(Grant 2003; Cunha & Cunha 2006; Kiss & Barr 2015.) Joustavat ja epamuodolli-
set organisaatiorakenteet tukevat strategioiden ilmaantumista nopeasti muuttu-
vissa ymparistoissa. (Grant 2003.) Kompleksisuusajatteluun liittyy myds yhteise-
voluution, tiedolla johtamisen ja systeemiajattelun hyodyntdminen seka toimin-
nan ja prosessien yksinkertaistaminen (Jarzabkovski & Wilson 2006). Systeemi-
sen organisaation strategisessa johtamisessa tulisi panostaa osaamisen hallintaan,
osallistavaa itseorganisoitumista edistavaan paatoksentekoon seka pitkan aikava-
lin tavoitteiden asettamiseen. Strategisessa johtamisessa tulisi yhdistya tavoitteel-
lisuus ja tietoperusteisuus laajemman ymmarryksen aikaan saamiseksi. (McMillan
& Overall 2016.)

Taulukko 10. Epamuodollinen ja joustava strategiaprosessi

Epamuodollinen ja Ennakointimallien, strategisten simulaatioiden ja palaute-
joustava strategia- jarjestelmien seka skenaarioiden hyodyntaminen
prosessi Vision ja suunnan selkeyttdminen

Strategian muodostaminen osallistaen ja hajautetusti mo-
nipuolisen vuorovaikutuksen tuloksena

Strategisten toimenpiteiden suunnittelu tapauskohtai-
sesti, joustavasti ja hajautetusti kaikkialla organisaatiossa

Paatoksenteko- ja strategiaprosessien muuttaminen tilan-
nekohtaiseksi ja avoimeksi

Monipuolisen ja avoimen vuorovaikutuksen edistiminen

Kokeilujen ja improvisoinnin salliminen ja mahdollista-
minen

Henkil6ston osaamisen kehittdminen, luovuuden ja on-
gelmanratkaisukyvyn vahvistaminen seki tiimity6- ja yh-
teistyotaitojen lisdidminen

Strategisen ketteryyden kehittaminen

Resilienssin ja epavarmuuden sietokyvyn parantaminen
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Kompleksisuusajattelun nakokulmasta strateginen johtaminen on emergentti,
epamuodollinen ja joustava prosessi, jossa strategia syntyy osallistaen alhaalta
ylos suuntautuvan vuorovaikutuksen tuloksena huomioiden johdon antama visio
ja strategiset tavoitteet (Paarlberg & Bielefeld 2009; Grant 2003; Adcroft & Mason
2007; Abreu-Pederzini 2016). Organisaatioiden strategiat ovat nykypaivana paa-
osin ilmaantuvia ja kehkeytyvid toimenpiteiden kokonaisuuksia, jotka syntyvit ja
muodostuvat samalla kuin niitd toteutetaan (realized). Osa toimenpiteistd on
suunniteltuja (intended) ja osa sellaisia, jotka valitaan tilanteen mukaisesti. (Grant
2003; Chari ym. 2014.) Yksityiskohtaiset strategian toteuttamista koskevat suun-
nitelmat kehittyvat ympariston muutosten perusteella huomioiden organisaation
pitkantahtdimen tavoitteet (Adcroft & Mason 2007). Strategiseen johtamiseen liit-
tyvat paatokset ja valinnat tehddian toiminnan vaatimusten ndakokulmasta arjessa
erilaisten tilanteiden ja ongelmien ilmetessa (Iscaro ym. 2021). Strategioita ei siis
enaa voi suunnitella kokonaisuudessaan etukiteen olosuhteiden epavarmuuden ja
ympariston muutosten nopean muutossyklin johdosta (Doyle & Brady 2018). Stra-
tegiaprosessissa tulisi edistdi strategian suunniteltua ilmaantumista ja kehkeyty-
mistd hajautetusti organisaatiossa huomioiden tulostavoitteet ja organisaation
isoja tavoitteita koskevat linjaukset (Grant 2003).

Kompleksisissa olosuhteissa on myo0s tiarkeaa kyeta reagoimaan havaittuihin muu-
toksiin oikea-aikaisesti. Siksi organisaation strategiaprosessin oltava riittivan
epamuodollinen ja joustava (Grant 2003). Kiaytannossa se tarkoittaa paatoksen-
teko- ja strategiaprosessien muuttamista tilannekohtaiseksi, jotta strategiaa pysy-
taan muokkaamaan osittain tai kokonaan toimintaympéariston muutosten perus-
teella. (Iscaro ym. 2021.)

Tassa tapauksessa strategia syntyy itseorganisoitumisen kautta ilmaantumalla ja
kehkeytymalla hajautetusti koko organisaation voimin (Grant 2003). Strategia-
prosessin tulee olla demokraattinen, alhaalta ylospdin suuntautuva osallistava
prosessi itseorganisoitumisen, emergenssin ja adaptiivisuuden mahdollista-
miseksi. Strategiset tavoitteet asetetaan johtotasolla, mutta varsinaisten toimen-
piteiden maarittaminen on tehtava tapauskohtaisesti kaikkialla organisaatiossa.
(Adcroft & Mason 2007.) Strategia syntyy systeemisesti ylhailta-alas (top-down)
annetut tavoitteet huomioiden alhaalta-ylos (bottom-up) suuntautuvien lukuisten
organisaation sisaisten ja ulkoisten vuorovaikutusprosessien ja -tilanteiden tulok-
sena (Abreu-Pederzini 2016). Ylin johto asettaa vision ja tavoitteet, jonka jalkeen
keskijohdon tehtdvana on muodostaa niistd yhteinen ymmarrys kaymalld moni-
puolista ja -suuntaista (middle-up-down) vuorovaikutusta kaikkien tiimien kanssa
(Nonaka ym. 2016). Kompleksisuusajattelun mukaisesti strategia syntyy ja kehit-
tyy ilmaantuen ja kehkeytyen monipuolisen vuorovaikutuksen kautta (Paarlberg
& Bielefeld 2009). Siksi strategisella johtamisella tulisikin luoda mahdollisuudet
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monipuoliselle vuorovaikutukselle ilmaantumisen ja itseorganisoitumisen edista-
miseksi.

Organisaation strategisen johtamisen emergenssii voidaan lisdtd my6s hyodynta-
malld ennakointimalleja, skenaariotyoskentelyd, meta-suunnittelua, strategisia
palautejarjestelmia seka ennakointisimulaatioita. Ennakoinnilla tarkoitetaan stra-
tegisessa johtamisessa systemaattista toimintaan tadhtadvaa osallistavaa tulevai-
suustietimyksen hankkimisen prosessia. Sen avulla pyritddn lisidmaan ymmar-
rysté ja se perustuu jatkuvaan ja rullaavaan suunnitteluun. Ennakointi mahdollis-
taa organisaatiolle kyvyn vastata toimintaympériston haavoittuvuuksiin, mahdol-
lisuuden tunnistaa muutostrendeja ja heikkoja signaaleja, luoda vaihtoehtoisia
skenaarioita, rakentaa dynaamisia kyvykkyyksia seki toteuttaa tarvittaessa toi-
mintaan liittyvid suunnanmuutoksia (Demneh ym. 2023). Esimerkiksi strategiset
palautejarjestelmat parantavat organisaation strategiaprosessin dynaamisuutta
seka auttaa organisaatiota suodattamaan toimintaympariston signaaleista oleelli-
sen tiedon péddtoksenteon ja strategisten valintojen tueksi. Ennakointimallien
kaytto edellyttdd organisaation henkiloston osaamisen kehittdmisti, luovauden ja
ongelmanratkaisukyvyn vahvistamista seka panostamista tiimityo- ja yhteistyotai-
toihin, oppimiseen, vuorovaikutukseen, viestintdin ja resilienssiin. (Iscaro ym.
2021.) Metasuunnittelussa ei suunnitella etukéteen erityisii strategisia toimenpi-
teitd vaan kaytetdadn hyodyksi ilmaantuvien tilanteiden luomat mahdollisuudet
seki kehitetddan organisaatioon kykya vaikuttaa systeemiin kokonaisuutena (Bo-
vaird 2008). Strategiset palautejarjestelmit tukevat emergenttia strategiaprosessi,
koska niiden avulla voidaan havaita strategisesti merkittavia muutoksia ulkoisessa
toimintaymparistossa, jotka edellyttavat strategiaan liittyvia muutoksia (Chari ym.
2014). Kompleksisen ja dynaamisen toimintaympariston strategiseen kehittami-
seen soveltuvat myos ennakointisimulaatiomallit kuten bisnessotapelit. Organi-
saation liiketoiminnan simulointi (business wargaming, business gaming, busi-
ness simulation) on osallistava tyoskentelytapa, joka sopii organisaation enna-
koinnin liiketoimintaosaamisen kehittdmisen ja strategian muotoilun tueksi. Bis-
nessotapelin avulla voi haastaa nykyisia ajattelumalleja, edistda oppimista strate-
giseen ja kehittda sellaista ennakointikyky4, joka on olennaista organisaation me-
nestymisen kannalta yha dynaamisemmassa ja kompleksisemmassa toimintaym-
paristossa. (Schwarz 2009.)

3.2.3.3  Avoimen ja monipuolisen vuorovaikutuksen edistaminen

Kompleksisissa ja turbulenttisissa olosuhteissa korostetaan strategisen johtami-
sen vuorovaikutuksen monipuolisuutta ja -muotoisuutta, henkiloston laajaa osal-
listamista seka avointa keskustelua organisaation strategisista toimenpiteista ja
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tavoitteista (Grant 2003; Jarzabkovski & Wilson 2006; Adcroft & Mason 2007;
Paarlberg & Bielefeld 2009; Abreu-Pederzini 2016; Grewats ym. 2021). Avointa ja
monipuolista vuorovaikutusta edistdvit toimenpiteet on koottu tiivistetysti tau-
lukkoon 11. ”Pirullisten ongelmien” ratkaiseminen ja yllatyksellisissa olosuhteissa
toimiminen edellyttda monipuolista ja laajaa vuorovaikutusta, yhteisoppimisen ja
yhteisen ymmarryksen lisddmiseksi. (McMillan & Overall 2016.) Jatkuvasti muut-
tuvassa toimintaymparistossa menestyvassa organisaatiossa vuorovaikutuksen on
oltava epamuodollisista ja improvisoitua (Brown & Eisenhardt, 1997). Kompleksi-
sissa ja muutosherkissi olosuhteissa strategisessa johtamisessa on edistettdva mo-
nimuotoista ja -puolista kaikkiin suuntiin tapahtuvaa vuorovaikutusta (Abreu-Pe-
derzini 2016). Monipuoliseen vuorovaikutukseen tulee osallistaa myo6s asiakkaat
ja sidosryhmait (mm. palveluntuottajat, tavarantoimittajat), jotta organisaatio ky-
kenee huomioimaan nopeastikin joustavasti asiakkaiden muuttuvat erityistarpeet
esimerkiksi yhteiskehittdmista tai yhteisia alustoja hyodyntamalla (McMillan &
Overall 2016). Organisaatioiden tulisi panostaa resursseja asiakas- ja sidosryhma-
rajapintaan liittyvaan vuorovaikutukseen, asiakastarpeiden ymmartamiseen seka
viestinndn mukauttamiseen asiakastarpeiden nakokulmasta. (Chari ym. 2014).

Taulukko 11. Avoimen ja monipuolisen vuorovaikutuksen edistiminen

Avoimen ja Avoimen, monipuolisen ja —monimuotoisen vuorovaikutuskult-
monipuolisen tuurin rakentaminen

vuorovalk.u-“ Epidmuodollisen ja improvisoidun vuorovaikutuksen mahdollis-
tuksen edistd- | taminen ja salliminen

minen

Henkil6ston aktivointi organisaatiota koskevaan vuorovaikutuk-
seen strategisista toimenpiteists, valinnoista ja tavoitteista

Asiakkaiden ja sidosryhmien osallistaminen organisaatiota kos-
kevaan vuorovaikutukseen

Resurssien kohdentaminen asiakas- ja sidosryhmérajapinnassa
toimimiseen

Asiakas- ja sidosryhmaéviestinnan mukauttaminen

Henkil6ston kannustaminen uusien ideoiden ja vaihtoehtoisten
toimintamallien ideointiin ja kokeilemiseen

Yksinkertaisten pelisddntojen luominen vuorovaikutuksen edis-
tamiseksi

Valmentavan ja jaetun johtamisen seki fasilitoivan johtamistyy-
lin hy6dyntdminen

Monipuolinen vuorovaikutus on tiarkead, koska sen avulla lisataan organisaation
jasenten yhteistd ymmarrysté seki edistetdan yhteisten toimintatapojen muodos-
tumista (Paarlberg & Bielefeld 2009). Monipuolisen vuorovaikutuksen mahdollis-
taminen ja sen salliminen edistdd my0s varsinaisen strategian kehkeytymista ja
ilmaantumista (Grewats ym. 2021). Laaja vuorovaikutus ja osallistaminen ovat
emergentin strategiaprosessin kriittisida osatekijoitd, jotka mahdollistavat
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strategian kehkeytymisen useiden toimijoiden vuorovaikutuksen tuloksena huo-
mioiden markkinoiden ja asiakkaiden vaatimukset, kilpailutilanteen ja palvelun-
tuottajien nakokulmat (Adcroft & Mason 2007). Strategiaprosessin tulee olla luon-
teeltaan ennen kaikkea henkil6stod osallistava, jotta henkil6sto sitoutuu ja innos-
tuu strategian toteuttamiseen. Siksi strategiaprosessiin on osallistettava kaikki or-
ganisaation jasenet. Osallistaminen tarkoittaa henkiloston aktivointia organisaa-
tiota koskevaan vuorovaikutukseen, uusien ideoiden ja vaihtoehtoisten toiminta-
mallien ideointiin seka rohkaisemalla heita uusien ideoiden kokeilemiseen. (Doyle
& Brady 2018.) Johdon tulisi kannustaa henkilost6a avoimeen keskusteluun stra-
tegisista toimenpiteista ja valinnoista. Vuorovaikutuksen edistdmiseksi tulisi laa-
tia selkeit pelisdannot ja ottaa kayttoon strategisen johtamisen tueksi joustava ad
hoc -tyyppinen epdmuodollinen suunnittelusykli. (Grant 2003.) Johtamistyylin on
oltava avointa ja lapindkyvia3, ettd jokaisella on mahdollisuus osallistua vuorovai-
kutukseen matalalla kynnykselld. Vuorovaikutukseen osallistaminen ja osallistu-
minen on tarked4, koska se lisda henkilGston motivaatiota ja sitoutumista. (Adcroft
& Mason 2007.)

Henkiloston innostamiseksi ja inspiroimiseksi organisaation visio ja strategiset ta-
voitteet fasilitoitava henkil6stolle ja tiimeille monipuolisen ja -suuntaisen vuoro-
vaikutuksen avulla (Nonaka ym. 2016). Johdon tehtdvand on myos luoda suotuisat
olosuhteet strategian ja strategisten toimenpiteiden muodostumiselle itseorgani-
soitumisen ja ilmaantumisen kautta (Cunha & Cunha 2006; Paarlberg & Bielefeld
2009; Thietart 2016). Valmentava ja fasilitoiva johtamistyyli seké jaettu johtajuus
tukevat itseorganisoitumista ja emergenssin syntymistd ((Paarlberg & Bielefeld
2009; McMillan & Overall 2016). Fasilitoiva ja valmentavalla johtamistyyli edistaa
strategian dynaamisuutta ja joustavuutta kompleksissa olosuhteissa (Thietart
2016).

3.2.3.4  Tavoitteiden selkeys ja merkityksellistaminen

Organisaation strategisten tavoitteiden selkeys ja niiden merkityksen ymmartami-
nen on Kriittista strategian toteutumisen varmistamiseksi. Tavoitteiden selkeytta
ja merkityksellistamista koskevat toimenpiteet on esitetty taulukossa 12. Nopeasti
muuttuvassa ja kompleksisessa ymparistossa on organisaatiolla oltava selkei pit-
kanaikavilin visio ja kokonaistavoite (Cunha & Cunha 2006; Paarlberg & Bielefeld
2009; Thietart 2016). Vuorovaikutteisen suunnitteluprosessin kautta luotu pitkian
aikavilin yhteinen visio edistda yrityksen tavoitteiden saavuttamista turbulenssin
ja epavarmuuden keskelld sekd luo mahdollisuuden myos strategiseen improvi-
sointiin. (Thietart 2016) Ylimman johdon strategisella nakemyksella on suuri vai-
kutus strategisten tavoitteiden muodostumiseen sekd lopulta yrityksen
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suorituskykyyn (Gunby 2009). Organisaation vision tulee olla ymmarrettava ja
strategisten tavoitteiden mahdollisimman selkeiti, konkreettisia ja yksiselitteisia
(Grant 2003; Cunha & Cunha 2006; Thietart 2016). Johdon tulee viestia visio,
arvot ja tavoitteet selkedsti monipuolisen ja -suuntaisen vuorovaikutuksen avulla,
jotta kaikille rakentuu niista yhteinen ymmarrys (Nonaka ym. 2016). Sitd voidaan
tukea esimerkiksi luomalla organisaatiolle yhteinen strateginen kieli (Jar-
zabkovski & Wilson 2006). Kompleksisen ympériston strategiassa tulee yhteenso-
vittaa lyhyen aikavilin joustavuus ja mukautuminen seka pitkdnaikavilin vision
pysyvit tavoitteet (Grant 2003). Organisaation arvoista ja visiosta viestittava sel-
keisti, koska se edistda koko organisaation innostumista ja inspiroitumista strate-
gian toteuttamiseen (Nonaka ym. 2016).

Taulukko 12. Tavoitteiden selkeys ja merkityksellistaminen

Tavoitteiden selkeys Pitkédn aikavilin vision ja kokonaistavoitteen asettami-
ja merkityksellistimi- | nen organisaation toiminnalle
nen Yhteisten tavoitteiden suunnittelu monipuolista vuoro-

vaikutusta ja laajaa osallistamista hyodyntamalla

Strategisten tavoitteiden selkeyttiminen, konkretisointi
ja yksinkertaistaminen

Tavoitteiden selked ja yhdenmukainen seki innostava
viestinta

HenkilGston, asiakkaiden ja sidosryhmien (ml. Kilpaili-
jat) osallistaminen organisaatiota koskevaan vuorovaiku-
tukseen

Kollektiivisen ymmarryksen rakentaminen yhteisista ta-
voitteista monimuotoisen ja —suuntaisen vuorovaikutuk-
sen avulla

Strategisesti tarkeiden asioiden merkityksellistimiseen
(Sense-making)

Jaetun ideologian ja yhteisen kulttuurin rakentaminen
sekd uskomusjirjestelmien hyodyntaminen (mm. yksin-
kertaiset sidnnot ja menettelyohjeet)

Organisaatiolle strategisesti tiarkeit tavoitteet tulee merkityksellistada henkilos-
tolle, jotta jokainen ymmartia tavoitteet samalla tavalla (Cunha & Cunha 2006;
McMillan & Overall 2016; Nonaka ym. 2016). Asioiden merkityksellistiminen aut-
taa moniselitteisten asioiden ja ilmididen sekd tavoitteiden ymmartamista.
(McMillan & Overall 2016.) Asioiden merkityksellistiminen tarkoittaa odottamat-
tomien poikkeamien, epavarmuutta ja tuntemattomia piirteita sisaltivien tilantei-
den ja ilmioiden prosessointia ryhmaissa ja organisaatiossa yhteisen ymmarryksen
aikaansaamiseksi (Weick 2009, 55-56). Organisaatioiden tulisi panostaa sille stra-
tegisesti tarkeiden asioiden merkityksellistamiseen eli ymmartdmyksen lisddmi-
seen suoralla ja monipuolisella vuorovaikutuksella. Vuorovaikutuksessa tulisi
huomioida niin henkilosto, asiakkaat kuin Kkilpailijatkin. Ylimméan johdon
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tehtdvana on valaa visio ja arvot syville organisaation ytimeen, jotta dynaamiset
kyvykkyydet voivat kehittya ja yhteison arvot rakentua. Johdon tulisi esimerkkia
antaen nakyvasti "ajaa” organisaation kokonaisetua ja keskittya asiakkaiden arvoa
edistiviin paatoksiin. Johdon asenteella on merkittava vaikutus henkil6ston in-
nostukseen ja organisaation menestymiseen. (Nonaka ym. 2016.)

Tavoitteiden merkityksen ymmaértdminen sitouttaa ja parhaimmillaan innostaa
koko henkil6ston ponnistelemaan yhteisten tavoitteiden eteen. Strategisessa joh-
tamisessa on siksi tarkeaa rakentaa organisaatioon kollektiivista ymmarrysta yh-
teisistd tavoitteista (Paarlberg & Bielefeld 2009; Nonaka ym. 2016; Adobor ym.
2021). Yhteisten tavoitteiden tukemiseksi on tirkeda panostaa organisaation jaet-
tuun ideologiaan, yhteiseen kulttuuriin ja uskomusjarjestelmiin, koska ne tekevat
organisaatiosta muutoskykyisen (Paarlberg & Bielefeld 2009; Kiss & Barr 2015).
Strategisessa johtamisessa tulee siksi panostaa monipuoliseen vuorovaikutukseen,
koska sen avulla lisataan yhteista ymmarrysta seka edistetdan yhteisten toiminta-
tapojen muodostumista. Kollektiivisen ymmaérryksen synnyttdminen lisda yhteen-
kuuluvuuden tunnetta, yhtendistda toimintaa seka edistda yhteista kisitysta stra-
tegisista tavoitteista. (Paarlberg & Bielefeld 2009.) Strategisessa johtamisessa tu-
lisi pyrkia saamaan aikaan myos visiota ja muutosta tukevat arvot ja organisaa-
tiokulttuuri (Nonaka ym. 2016). Uskomusjérjestelmait ja -rakenteet muodostuvat
uskomuksista ja periaatteista, jotka auttavat tulkitsemaan, jasentimian ja ym-
martimaan ymparoivda maailmaa seki sen, miki on oikein tai vaarin. Uskomus-
jarjestelmalla voidaan viitata myos organisaatioissa kaytossa oleviin menettelyta-
paohjeisiin (ts. Code of Conduct), jotka auttavat henkilost6d toimimaan organisaa-
tion tavoitteiden kannalta oikein esimerkiksi ongelmatilanteissa.

3.2.3.5 Strategisen oppimisen ja innovaatioiden edistaminen

Tutkimusartikkelien mukaan kompleksissa olosuhteissa tulisi strategisessa johta-
misessa kiinnittdd huomiota organisaatiossa tapahtuvaan oppimiseen (Cunha &
Cunha 2006; Akpinar & Ozer-Caylan 2022), tutkimiseen ja kokeiluihin seki syn-
tyneiden ratkaisujen ja mallien tehokkaaseen hyodyntdmiseen ja nopeaan toi-
meenpanoon (Grant 2003; Adobor ym. 2021; Grewats ym. 2021). Strategiseen op-
pimiseen liittyvit toimenpiteet on kuvattu kootusti taulukossa 13. Kompleksisuus-
teorian ndkokulmasta strategisessa johtamisessa tulisi hyodyntda tutkimista (ex-
ploration) ja kokeilemista (experimentation) inkrementaalisesti askelkerrallaan
adaptiivisesti edeten tarvittaessa merkittavin harppauksin (Grant 2003). My6s or-
ganisaatiosysteemin toiminnasta ja muutoksista saatava palaute (Palautesilmu-
kat) on kriittista oppimisen mahdollistamiseksi (Argyris 1976). Organisaation
henkil6stod tulisi kannustaa kokeiluihin ja innovaatioihin sekd tekeméain
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tarvittaessa ennakoivia muutoksia toimintaan matalalla kynnyksella tarpeiden il-
metessi. Jatkuva sopeutumiskyky ja kokemusperiainen oppiminen ovat keskeisia
tekijoitd uusien toimintamallien ilmaantumisen kannalta. (Grewats ym. 2021.)
Keskiossd on psykologisesti turvallisen organisaatiokulttuurin rakentaminen,
jossa jokainen yksilo uskaltaa tuoda ideansa ja ajatuksensa esille (McMillan & Ove-
rall 2016). Itseorganisoitumisen kautta tapahtuva oppiminen mahdollistaa mu-
kautumisen ja innovaatioiden synnyttdmisen, mitki ovat tarkeitd organisaation
suorituskyvyn parantamiseksi dynaamisissa ja ennakoimattomissa tilanteissa.
(Paarlberg & Bielefeld 2009.) Kokeilujen kautta syntyvit strategiset innovaatiot
parantavat herkkyyttd ilmaantuvien epdjatkuvuuksien hyodyntdmiseen organi-
saation kehittdmisessa (Grant 2003). Esimerkiksi "pirullisten ongelmien” ratkai-
seminen edellyttdd johdon yhteistyotad ja yhteistyotaitoja, sekda kokemuksellista
oppimista (McMillan & Overall 2016). Kompleksisessa toimintaymparistossi voi-
daan kehittaa oppimiskyvykkyyttd myos rakentamalla vaihtoehtoisia skenaarioita
strategiatyon osana (Jarzabkovski &Wilson 2006). Organisaation kyvykkyys dy-
naamiseen oppimiseen on edellytys strategiselle joustavuudelle (Kiss & Barr
2015). Strategisessa johtamisessa tulisikin hyodyntaa adaptiivisia toimintamalleja
oppimisen ja kokeilujen (exploration) mahdollistamiseksi seka kokeiluissa kehi-
tettyjen toimintamallien hyodyntamiseksi (exploitation) (Adobor ym. 2021). Op-
pimisen ja kokeilujen tulosten kiyttoonotto vaatii organisaatiolta kykya syste-
maattiseen muutosjohtamiseen kaikilla organisaatiotasoilla (Yildirim Osmutlu &
Arun 2023).

Taulukko 13. Strategisen oppimisen ja kokeilujen hyodyntdminen

Strategisen oppimisen ja | Psykologisen turvallisuuden vahvistaminen
kokeilujen edistiminen Organisaatiokulttuurin ja saantojen muuttaminen
kokeiluja ja luovia ratkaisuja sallivaksi

Organisaation joustavuuden ja monimuotoisuuden li-
sddminen

Henkiloston kannustaminen tutkimiseen, kokeiluihin

seki vaihtoehtoisten ratkaisumallien hyodyntami-
seen

Yhteistyo- ja vuorovaikutustaitojen seka palaut-
teenantamisen kehittdminen

Johdon keskindisriippuvuuden ja yhteistyon kehitta-
minen

Henkil6ston osaamisen ja oppimiskyvykkyyden ke-
hittdminen

Organisaation adaptiivisuuden tilan tarkoituksenmu-
kainen sditely

Valmentavan ja jaetun johtajuuden hyodyntdminen
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Toimintamallien uudistaminen ja toimintojen sa-
manaikainen optimointi (Epatahtinen kaksitoimi-
suus)

Turbulentissa ymparistossa toimivat organisaatiot ovat jarjestyksen ja epajarjes-
tyksen vilimaatossa eli niin sanotusti "kaaoksen reunalla”. “Kaaoksen reunalla”
toimiminen mahdollistaa luovuuden hyédyntimisen ongelmien ratkaisussa seka
tehokkaamman mukautumisen ympariston kompleksisuuteen. (Abreu-Pederzini
2016.) Kompleksisissa ja epiaselvissa olosuhteissa tarvitaan strategiseen johtami-
seen kykya yllapitda organisaatiota "kaaoksen reunalla”, tilassa, jossa vapaus ja
jarjestys yhdistyvit tuottaen luovia ratkaisuja (Cunha & Cunha 2006). Organisaa-
tion luovaa tilaa ja adaptiivisuuta voidaan yllapitia ja sdadella kompleksisuusjoh-
tamisen avulla (Adobor ym. 2021; Arena & Uhl-Bien 2017; Uhl-Bien & Marion
2009, 633). Kompleksisuusjohtamisen avulla voidaan siirtda adaptiivisuuden ti-
lassa syntyneet luovat innovaatiot osaksi organisaation toimintajarjestelmaa.

Aiottua ja tarkoituksellista kaaoksen reunalla toimimista voidaan kutsua myos or-
ganisaation epatahtisen kaksitoimisuudeksi (Thietart 2016; Cagnin 2018). Epa-
tahtinen kaksitoimisuus eli ambidekstria tarkoittaa joustavaa vaihtelua uusien
mahdollisuuksien etsimisen ja niiden kokeilemisen vililla. Kaksitoimisuuden ky-
vykkyys on tarkeaa erityisesti kompleksisissa olosuhteissa, koska se edistda orga-
nisaation mukautumiskykya. (Thietart 2016.) Kaksitoimisuus merkitsee siis kokei-
lujen seka niiden avulla syntyneiden uusien toimintatapojen ja innovaatioiden hy-
vaksikayton vilista tasapainoa. Epatahtinen kaksitoimisuus edellyttda organisaa-
tiolta kykya toimintojen samanaikaiseen uudistamiseen, uusien toimintamallien
hyodyntamiseen ja toiminnan optimointiin (Cagnin 2018). Toimintojen uudista-
minen tarkoittaa kdytdnnossa uusien toimintamallien ja ratkaisujen innovointia
seka kokeilemista. Optimointi on kdytdnnossa toiminnan tehostamista ja nykyis-
ten toimintatapojen tehokkuuden lisddmista. (Cunha & Cunha 2006; Abreu-Pe-
derzini 2016). Epatahtinen kaksitoimisuus helpottaa strategisten toimenpiteiden
hallintaa, koska sen avulla voidaan joustavasti siirtya uusien mahdollisuuksien et-
simisesta kokeilemiseen seka toimivien ratkaisujen hyvaksikayttoon. Epatahtinen
kaksitoimisuus luo johtajille edellytyksia paradoksaalisten kognitiivisten haastei-
den ratkaisemiseen sekd luo suotuisat olosuhteet strategiselle joustavuudelle.
(Thietart 2016.)

3.2.3.6  Strategisen mukautumiskyvyn kehittaminen

Kompleksisessa ja nopeasti muuttuvassa ymparistossa tarvitaan organisaatiolta
mukautumiskykya eli strategista joustavuutta (Adcroft & Mason 2007; Adobor ym.
2021). Strateginen joustavuus (Strategy Dynamics) on vilttamatonta erityisesti
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toimintaympariston epavarmuuden, arvaamattomuuden ja jatkuvien muutosten
johdosta (Adobor ym. 2021). Strategisen mukautumiskyvyn kehittamiseen liitty-
vit toimenpiteet on esitetty tiivistetysti taulukossa 14. Strateginen mukautumis-
kyky tarkoittaa kdytdnnossa organisaation kykya nopeisiin muutoksiin, kokeilui-
hin, jatkuvaan mukautumiseen, nopeaan paatoksentekoon seki resurssien jousta-
vuuteen (Zinchenko ym. 2022; Cunha & Cunha 2006; Kiss & Barr 2015; Thietart
2016; McMillan & Overall 2016; Rumelt 2011; Mintzberg 1985; Mintzberg ym.
2009).

Taulukko 14. Strategisen mukautumiskyvyn kehittiminen

Strategisen mukau- Toimintaympariston mahdollisuuksien tunnistaminen ja
tumiskyvyn kehitta- niiden hy6dyntaminen
minen Organisaation adaptiivisuuden tilan tarkoituksenmukai-

nen saately

Hajautetun ja itseorganisoituvan johtamisen hyodynta-
minen sekd padtksenteon nopeuttaminen

Organisaatiokulttuurin ja sdantdjen muuttaminen kokei-
luja ja luovia ratkaisuja sallivaksi

Yhteisten pelisddntojen ja menettelyohjeiden luominen
Dynaamisen oppimiskyvyn kehittiminen

Kokeilujen seki luovien ja vaihtoehtoisten lahestymista-
pojen soveltaminen seka strategisen improvisoinnin
mahdollistaminen

Luottamus henkil6ston kykyyn toimia ongelmatilanteissa
oikealla tavalla

Strategisen ketteryyden parantaminen

Epdvarmuuden sietokyvyn ja kilpailijoita paremman rea-
gointikyvyn kehittdiminen

Resilienssin ja sitd edistdvan ajattelun kehittdminen

Kumppanuuksien ja strategisten liittoumien solmiminen
asiakkaiden ja toimittajien kanssa

Strateginen mukautumiskyky edellyttaa olosuhteita, jotka ovat suotuisat itseor-
ganisoitumiselle ja ilmaantumiselle (Thietart 2016). Kaytdnnossa se tarkoittaa
olosuhteita, jossa voidaan toimia ketterasti, soveltaa hajautettua johtamista, ke-
hittaa luovuutta seka vaihtoehtoisia lahestymistapoja strategiseen johtamiseen
(Doyle & Brady 2018). Tutkimusten mukaan nykypaivian menestyvit organisaatiot
ovat ketterid, innovatiivisia ja adaptiivisia muutoksille. Adaptiivisuutta voidaankin
pitda strategiaprosessin tirkeimpana ominaisuutena organisaation kilpailuedun
kannalta. Strateginen mukautumiskyky edellyttda avointa organisaatiokulttuuria,
itseorganisoituvaa johtamista, yksinkertaisia ohjeita ja menettelytapoja seka luot-
tamusta henkiloston kykyyn toimia ongelmatilanteissa oikealla tavalla. (Adcroft &
Mason 2007.)
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Organisaation mukautumiskykya eli adaptiivisuutta voidaan lisita ja parantaa
kompleksisuusjohtamisen avulla (Adobor ym. 2021; Arena & Uhl-Bien 2017).
Kompleksisuusjohtamisessa organisaatio ymmarretdan kompleksiseksi adaptii-
viseksi systeemiksi, jossa kompleksisuuden hallinta perustuu kompleksisuuden
osatekijoiden sditelyyn, ei kompleksisuuden viahentidmiseen (Abreu-Pederzini
2016; Adobor ym. 2021). Kompleksisuusjohtaminen perustuu epélineaariseen
ajatteluun, jossa epavarmuus hyviksytty uudeksi normaaliksi. Kompleksisuusjoh-
taminen koostuu adaptiivisesta johtamisesta (adaptive leadership), mahdollista-
vasta johtamisesta (enabling leadership) seki hallinnollisesta johtamisesta (admi-
nistrative leadership) (Arena & Uhl-Bien 2017.)

Kompleksisuusjohtamisen avulla voidaan luoda sopeutumiskykyisia (adaptiivi-
sia), joustavia ja resilienttejd organisaatioita, jotka kykenevit sopeuttamaan toi-
mintaansa vastaamaan dynaamisen ja vaativan toimintaympariston vaatimuksia
(Uhl-Bien & Arena 2018, 89). Kompleksisuusjohtaminen edistda organisaation it-
seorganisoitumista ja oppimista seka lisaa kollektiivista ymmarrysta (sense-ma-
king) organisaation tehtavasti. (Adobor ym. 2021.)

Strateginen mukautumiskyky edellyttaa organisaatiolta myos dynaamista oppi-
misprosessia, uskomusrakenteita seka erityisesti oppimiskykya. (Kiss & Barr
2015.) Se merkitsee my0s organisaation strategista kehittdmistd tulevaisuuden
suorituskyvyn parantamiseksi resurssien ja kyvykkyyksien vahvistamisella ja ylla-
pitamisella. Strategian sisallossa se tarkoittaa kiytannossa valintoja, toimenpiteita
ja paatoksia, joilla pyritdan parantamaan organisaation suorituskykya (Rumelt
2011). Strategiaprosessissa se merkitsee strategisen suunnittelun ja muodostami-
sen kompleksista ja joustavaa toimintamallia, jossa strategia on osittain suunni-
teltu (aiottu) ja osittain suunnittelematon (ilmaantunut) (Thietart 2016;
Mintzberg 1985; Mintzberg ym. 2009). Strateginen mukautumiskyky muodostuu
kaytannossa organisaation toiminnan joustavuudesta, ketteryydesti ja resiliens-
sistd (Abreu-Pederzini 2016). Nopeasti muuttuvassa ymparistossa organisaatioi-
den on oltava ketterid ja herkkia aistimaan ympariston signaaleja (Adobor ym.
2021) seka panostettava resilienssin lisadmiseen ja resilienssia edistivain ajatte-
luun (Cunha & Cunha 2006; Akpinar & Ozer-Caylan 2022). Organisaation kilpai-
lukyky syntyy kyvysta hallita epdvarmuutta, kilpailijoita paremmasta reagointiky-
vysta seka toimintaympariston mahdollisuuksien tunnistamisesta ja niiden hyo-
dyntadmisesti sekd vaihtoehtoisten skenaarioiden laatimista strategisen paatok-
senteon tueksi (Demneh ym. 2023; Zinchenko ym. 2022). Organisaation resiliens-
sin eli sinnikkyyden parantaminen tukee epavarmuuden hallintaa, ympariston
muutosten ennakointia, oppimista ja adaptoitumista. Parhaimmillaan resilienssia
lisaamalla voidaan heikkoudet kddntaa organisaation mahdollisuuksiksi. Epavar-
muuden ja kompleksisuuden hallinta edellyttaa resilienssia edistiavaa ajattelua
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strategisen johtamisen tueksi. (Akpinar & Ozer-Ceylan 2022.) Organisaation muu-
toskyvykkyytta ja adaptiivisuutta voi parantaa myos rakentamalla kumppanuuksia
ja strategisia liittoumia asiakkaiden ja toimittajien kanssa (Adcroft & Mason
2007). Organisaatioiden tulisi etsia aktiivisesti synergiaetuja tuovia yhteistyémal-
leja seka luoda kumppanuuksia eri toimijoiden kanssa menestyiakseen nykyisessa
toimintaymparistossa (Grewats ym. 2021).

Organisaation strategista adaptiivisuutta lisid my0s organisaation kyvykkyys stra-
tegiseen improvisointiin (Christofi ym. 2023; Cunha & Cunha 2006; Thietart
2016; Teece 2018). Strateginen improvisointi tarkoittaa kykya ja mahdollisuutta
muuttaa ja muokata toimintatapoja joustavasti havaittujen muutosten perusteella.
Strateginen improvisointi mahdollistaa organisaatiolle kyvyn tehokkaaseen mu-
kautumiseen ja muutosten joustavaa toteuttamiseen (Teece 2018). Strateginen
improvisointi edellyttaa toteutuakseen selkedi strategista tavoitetta, joustavaa or-
ganisaatiomallia, yksinkertaisia sdantoja seka runsaasti yksilon vapautta. Mini-
maalinen, joustava ja yksinkertainen organisaatiorakenne kuten tiimiorganisaatio
mahdollistaa jatkuvan mukautumisen ja strategisen improvisaation (Zinchenko
ym. 2022; Cunha & Cunha 2006). My0s organisaatiokulttuurin tulee sallia impro-
visointi seka tukea resilienssin muodostumista. Parhaimmillaan organisaatiokult-
tuuri voimaannuttaa koko organisaation osallistumaan ympariston muutosten ais-
timiseen (sensing), tarttumaan niistd nouseviin mahdollisuuksiin ja uhkiin (sei-
zing) seka toimeenpanemaan tarvittavia muutokset (transforming). (Teece 2018.)
Organisaation sdintojen on oltava riittdvan yksinkertaisia, jotta ne antavat tilaa
innovaatioille ja stimuloivat improvisaatiota, jota tarvitaan erittdin dynaamisessa
ja yllatyksellisessa ymparistossa toimimisessa. Strateginen improvisaatio, resurs-
sien joustavuus ja kyky muutosjohtamiseen seki toiminnan nopeaan uudelleenor-
ganisointiin ilmenee organisaation dynaamisena kyvykkyytena (dynamic capabi-
lity), joka mahdollistaa nopeamman reagoinnin ympariston muutoksiin (Yildirim
Osmutlu & Arun 2023). Strateginen improvisaatio edellyttii inkrementaalista op-
pimista sekd nopeaa reagointi- ja paatoksentekokykyai, jotka lisaavit organisaation
ketteryytta ja joustavuutta. Toimintaan perustuva oppiminen ja asioiden merki-
tyksellistaminen kehittavit organisaation valmiuksia strategiseen improvisointi ja
oppimiseen. (Cunha & Cunha 2006.)

3.2.3.7 Ketteryyden lisaaminen

Organisaation ketteryytti parantamalla voidaan lisata sen kilpailukykya sekéa var-
mistaa toiminnan jatkuvuus erilaisten hairiotilanteiden edessi. Toiminnan byro-
kratia ja jaykkyys rajoittavat perinteisesti organisaatioiden kykya reagoida nope-
asti toimintaympdariston muutoksiin. (Bondzi-Simpson & Agamor 2021.)



Acta Wasaensia 95

Ketteryyden lisdamiseen liittyvit toimenpiteet on kuvattu taulukossa 15. Organi-
saation ketteryytta voidaan lisata kehittamalla ketteryytta lisaavia kyvykkyyksia ja
toimintatapoja. Organisaation on kehittdva ketteryyttadn usein myos ulkoisen ym-
pariston, asiakkaiden, kilpailutilanteen tai yhteistyosuhteista vaatimuksista.

Ketteryys tulisi ulottaa kaikkialle organisaation toiminnassa kuten strategiseen
johtamiseen, prosesseihin, toimitusketjuihin, henkil6resursseihin, tietojarjestel-
miin ja tilojen kayttoon. Henkilostoresurssien joustavuus, tiedolla johtaminen,
osaamisen jatkuva uudistaminen, vanhoista menettelytavoista poisoppiminen
seki eri tyoroolien kehittiminen ja improvisaation mahdollistaminen ovat tiarkeita
strategisen ketteryyden edistdmisessd (Christofi ym. 2023). Organisaation kette-
ryyttd voidaan lisatd myos hyodyntamalla yhteistyosuhteita ja solmimalla kump-
panuuksia. (Walter 2021.) Organisaation ketteryyteen liittyy ldheisesti strategisen
ketteryyden kyvykkyys. Se tarkoittaa yrittdjaimaistd pragmaattista ja strategista
paatoksentekoa seka kysyntalahtoista ajattelutapaa (Doz ja Kosonen 2008, 96-97).
Strategista ketteryyttd lisda tyontekijoiden innovatiivisuuden salliminen seka
osaamisen tehokas johtaminen (Bondzi-Simpson & Agamor 2021). Kettera orga-
nisaatio on nopea, joustava ja oppimiskykyinen seka se pystyy hallitsemaan epa-
varmuutta ja muutoksia. Se arvioita jatkuvasti ymparistonsa mahdollisuuksia ja
uhkia, sekd muutoksia omissa vahvuuksissa ja heikkouksissa. (Walter 2021.)

Taulukko 15. Organisaation ketteryyden lisiaminen

Organisaa- Strategisen herkkyyden lisdaminen: valppaus, ennakointi, kokeilut ,
tion kette- tavoitteiden merkityksellistiminen, monimuotoisen dialogin lisaa-
ryyden lisdd- | minen

minen Kollektiivisen sitoutumisen edistaminen: Notkea ja joustava johta-

minen, avoimen dialogin ylldpito, vakauden ja ketteryyden tasapai-
non hallinta seki johtamisen yhteniisyys

Resurssien joustavuuden lisidminen: kompetenssien, kyvykkyyk-
sien ja resurssien nopea hyédyntdminen ja kohdentaminen, yhteis-
tyosuhteiden ja kumppanuuksien solmiminen

Innovatiivisuuden salliminen sekd osaamisen kehittdminen ja joh-
taminen

Toimintaympariston mahdollisuuksien ja uhkien sekid omien vah-
vuuksien ja heikkouksien jatkuva arviointi

Organisaation joustavuuden, oppimiskyvyn seki epavarmuuksien
hallinta- ja muutoskyvyn kehittdminen

Ketteran johtamisen hyddyntdminen: avoin vuorovaikutus, tavoite-
lahtGinen osallistaminen, visionddrinen johtajuus, selkeat tavoit-
teet, nopea paitoksentekokyky, luottamusta edistavin ja kokeiluja
sallivan kulttuurin ja ilmapiirin kehittiminen

Ketteryyden ulottaminen kaikkialle organisaation toimintaan (joh-
taminen, prosessit, toimitusketjut, henkiloresurssit, tietojarjestel-
mat, tilat)
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Kettera strateginen johtaminen mahdollistaa organisaatioiden toimimisen nope-
asti muuttuvassa toimintaymparistossa (Christofi ym. 2023; Denning 2018). Stra-
teginen herkkyys (Strategic sensitivity), kollektiivinen sitoutuminen (collective
commitment), johtamisen yhteniisyys (leadership unity) seka resurssien jousta-
vuus (resource fluidity) ovat keskeisia organisaation ketteryyden ja joustavuuden
mahdollistavia tekijoitd (Bondzi-Simpson & Agamor 2021). Strateginen herkkyys
vaatii valppautta ja tarkkaavaisuutta, ennakointia, kokeiluja, reaaliaikainen analy-
sointia ja ymmarryksen lisiamista sekd monimuotoista siséista ja ulkoista vuoro-
vaikutusta ja dialogia. Muutosjohtajuuden systemaattisuus, tulospalkkiojarjestel-
mien hyodyntdminen ja puuttumismenettelyt (sanktiot) esimerkiksi asiattomaan
kaytokseen tai toimintaan ovat ratkaisevassa roolissa johtamisen yhtenaisyyden
luomisessa. Kollektiivinen sitoutuminen on tarkeda toiminnan uudistamisessa ja
vanhoista malleista luopumiseksi. Johtamisen tulisi olla notkeaa ja joustavaa seka
vastaanottavaista uusille ideoille, jotta vakautta ja ketteryytta edistavien toimen-
piteiden vilisen tasapainon yllapitdmiseksi. Kollektiivisen sitoutumisen tai johta-
juuden yhteniisyyden vahvuus on kyky valjastaa organisaation jasenten asiantun-
temus kayttoonsa, selattimaidn eteen tulevia konflikteja seka yllapitaa avointa ja
epavirallista dialogia. (Doz ja Kosonen 2008, 96-97.) Resurssien joustavuuden an-
siosta ketterat organisaatiot voivat tehokkaasti ottaa kiyttoon resursseja strategi-
sesti tarkeissd toiminnoissa ja palveluissa. Organisaation sisdisten kompetenssien
ja kyvykkyyksien seki resurssien nopea hyodyntaminen ovat avainasemassa Kkil-
pailukyvyn yllapitimisessid. Resurssien joustavuuden taustalla on organisaation
johtamiskyvykkyys. (Bondzi-Simpson & Agamor 2021.) Ketterilla organisaatioilla
tulisi olla joustavat resurssit ja rakenteet, jotta ne pystyviat ennakoimaan ja toimi-
maan nopeissa ympariston muutoksissa. (Doz ja Kosonen 2008, 96-97.) Organi-
saatioiden ketteryytta parantavat myos visionaarinen johtajuus, selkeit tavoitteet
seka kyky nopeisiin ja rohkeisiin paatoksiin (Ivory ja Brooks 2018). Organisaation
tulisi kyeta hyodyntdmain tehokkaasti kyvykkyyksidan ja osaamistaan tarvittavan
vakauden ja joustavuuden tilan ylldpitamiseksi. Organisaation ketteryytta voidaan
lisata myos ketterdlla johtamisella. Kettera johtaminen tarkoittaa kaytannossa
henkiloston vuorovaikutuksen lisddmista, tavoitelahtoista osallistamista seka ha-
jautettua johtamismallia. Kettera johtaminen edellyttda avointa vuorovaikutusta
ja keskinaista luottamusta tukevan organisaatiokulttuurin, jossa on tilaa vastus-
tukselle ja uusille ajattelumalleille seka turvallinen ilmapiiri kokeilujen tekemi-
seen ja vaihtoehtoisille ratkaisuille. (Doyle & Brady 2018.)
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3.2.3.8 Toimintaympariston muutosten ennakointi ja skenaarioi-
den hyodyntaminen

Kompleksisessa ja nopeamuutoksisessa ymparistossd on strategisessa johtami-
sessa panostettava ulkoisen ympariston ja sen muutosten analysointiin (Gunby
2009; Chari ym. 2014; Grewats ym. 2021; Zinchenko ym. 2022; Demneh ym.
2023) sekd mahdollisuuksien tunnistamiseen ja hyodyntamiseen (Grant 2003;
Akpinar & Ozer-Caylan 2021). Kompleksisessa toimintaympéristdssa ulkoisen ym-
pariston tarkka arviointi on valttimatonta, jotta pystytadn tekeméain sellaisia stra-
tegisia valintoja, jotka parantavat suorituskykya ja kilpailuetua (Gunby 2009).
Strategisessa johtamisessa onnistuminen edellyttdda ymmarrys ja tietoisuutta or-
ganisaation toimintaymparistosta ja sen kehityksestd. Toimintaympariston enna-
kointia ja skenaarioiden hy6dyntamista koskevat menettelyt on esitetty taulukossa
16. Strategian tulisi olla herkka ympariston ilmioille. Siksi ympariston ilmididen ja
muutosten aistiminen, tunnistaminen seki niiden hyodyntaminen ovat keskeisia
strategisen johtamisen dynaamisia kyvykkyyksii (Yildirim Osmutlu & Arun 2023).
Toimintaympariston muutosten seuranta on tarkeaa, jotta pystytdan tunnista-
maan myos hitaasti pitkdn ajan kuluessa kehittyviat muutokset. Toimintaymparis-
ton muutosten aktiivinen seuranta ja analysointi seka tulevaisuusajattelu tukevat
organisaation suorituskyvyn kehittymista pitkdn aikavilin skenaarioiden ja kol-
lektiivisten tavoitteiden ndkokulmasta (Grewats 2021). Toimintaymparistosta il-
maantuvat epajatkuvuudet ja strategiset “kdannekohdat” voivat tarjota mahdolli-
suuden radikaalien muutosten toteuttamiseen (Grant 2003). Ulkoisen toimin-
taympariston ja kilpailijoiden jatkuvaan arviointiin tulisi nimetd vastuuhenkilot
(tiimi), joka vastaisi myos tiedon oikea-aikaisesta jakamisesta paatoksentekijoille
strategisen johtamisen tueksi (Chari ym. 2014).

Taulukko 16. Toimintaympariston ennakointi ja skenaarioiden hy6dyntami-

nen
Toimintaympéariston Toimintaympariston muutosten seuranta ja analysointi
muutosten ennakointi sekd tulevaisuusajattelu
Ja skgnz&ammden hyo- Ennakointimallien ja skenaariotekniikoiden hyodynta-
dyntéiminen minen seki vaihtoehtoisten skenaarioiden laatiminen

Vastuuhenkil6iden nimedminen toimintaympariston
analysointiin ja kilpailijoiden seurantaan seki tiedon
jakamiseen strategisen johtamisen tueksi
Sidosryhmien osallistaminen ennakointiin
Organisaation omien kyvykkyyksien ja kompetenssien
arviointi suhteessa ympariston vaatimuksiin
Tulevaisuuslukutaidon/-kuvittelun soveltaminen orga-
nisaation kaksitoimisuuden edistdmiseksi

Ympariston muutosten kartoittaminen (Sensing), tun-
nistettuihin mahdollisuuksiin tarttuminen ja uhkiin
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varautuminen (Seizing) sekd muutosten toimeenpano
ja muutoskyvykkyyden yllapito (Tranforming)

Toimintaympariston muutosten tunnistaminen edellyttaa hyvaa ennakointikykya
seki erilaisten ennakointi- ja skenaariomenetelmien hyodyntamista ja esimerkiksi
vaihtoehtoisia skenaarioita (Grant 2003; Cunha & Cunha 2006; Jarzabkovski &
Wilson 2006; Cagnin 2018). Ennakointityossa voidaan hyodyntia muun muassa
skenaariotyOskentelyi, systeemistd mallintamista, delphi-tutkimusta, business so-
tapeleja, strategisten tiekarttojen laatimista, benchmarkingia seka erilaisia tay-
dentdvia analyysimetodeja. Esimerkiksi sknaarioanalyysien hyodyntaminen stra-
tegisen johtamisen tukena parantaa organisaation kykya hallita kompleksisuutta
(Grant 2003; Demneh ym. 2023). Skenaarioanalyyseilla voidaan lisata paatoksen-
tekijoiden valppautta ja reagointikykya muuttuviin markkinaolosuhteisiin ja ym-
pariston muutoksiin. Organisaation on myo0s jatkuvasti arvioitava ja yhteensovi-
tettava omia kyvykkyyksidan ja kompetensseja suhteessa toimintaympéariston vaa-
timuksiin. (Weissenberger-Eibl ym. 2021.) Tulevaisuuden lukutaito (futures lite-
racy) on strategiseen johtamiseen ja valmiussuunnitteluun liittyva skenaarioty6-
kalu, jonka avulla voidaan esimerkiksi kehittda organisaation kaksitoimisuutta.
Tulevaisuuden kuvittelun kollektiivisessa oppimisprosessissa pyritdan tunnista-
maan ja keksimiin ennakoivia oletuksia, jotka mahdollistavat tulevaisuuden ku-
vittelemisen ja strategisten valintojen tekemisen nykyhetkessa. Tulevaisuuden ku-
vittelu edistaa organisaation kykya tehda strategisia paatoksia epaselvissa olosuh-
teissa tutkimalla nykyisyyden potentiaalia monimuotoisuutta ja kompleksisuutta
hyodyntamalla. (Cagnin 2018.) Toimintaympariston vaatimuksiin vastaamiseksi
tulisi organisaatioiden panostaa ympariston muutosten kartoittamiseen, kyvyk-
kyyteensa tarttua mahdollisuuksiin ja uhkiin sekd muutoskyvykkyyteen, jolla var-
mistetaan ettd organisaatiosysteemin osatekijit ovat yhdenmukaisia toisiinsa seka
strategiaan (Teece 2018).

3.2.3.9 Rakenteiden joustavuuden parantaminen

Joustavat, minimaaliset ja epahierarkkiset organisaatiorakenteet kuten tiimiorga-
nisaation kayttoonotto ja organisaation monimuotoisuuden lisiaminen paranta-
vat organisaation joustavuutta, dynaamisuutta ja mukautumiskykya kompleksi-
sissa olosuhteissa (Grant 2003; Cunha & Cunha 2006; Jarzabkovski & Wilson
2006; Gunby 2009; Nonaka ym. 2016; Adobor ym. 2021; Grewats ym. 2021; Zin-
chenko ym. 2022; Christofi ym. 2023). Loyhit ja epamuodolliset organisaatiora-
kenteet edistaviat myos strategian kehkeytymistd nopeasti muuttuvissa ympéris-
toissa (Grant 2003). Yksinkertaiset ja epahierarkkiset organisaatiorakenteet so-
veltuvat parhaiten dynaamiseen, turbulenttiin ja arvaamattomaan toiminta-
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ympaéristoon (Gunby 2009). Joustava ja yksinkertainen organisaatiorakenne
mahdollistaa jatkuvan muuntautumisen ja kehittymisen seka strategisen improvi-
saation (Cunha & Cunha 2006). Rakenteiden joustavuuden parantamista koskevat
toimenpiteet on koottu taulukkoon 17.

Taulukko 17. Rakenteiden joustavuuden parantaminen

Rakenteiden jousta- Epahierarkkisten ja modulaaristen organisaatiomallien
vuuden parantaminen | hyodyntdminen

Organisaation monimuotoisuuden, verkottuneisuuden,
joustavuuden ja epdmuodollisuuden lisdédminen

Tiimi- ja/tai projektiorganisaatiomallin kaytt6onotto
Organisaatioyksik6iden muuttaminen joustaviksi, mo-
nialaisiksi, autonomisista ja itseohjautuviksi tiimeiksi

Valmentavan, jaetun ja hajautetun johtamisen kéyt-
toonotto

Luottamuksen ja yhteisollisyyden kulttuurin rakentami-
nen

Itseohjautuvuuden lisddminen osaamista kehittamalla

Mukautumiskykyisessi organisaatiossa rakenteet ovat epamuodollisia ja joustavia
seka verkottuneita ja paillekkaisia, jotta ihmiset voivat osallistua ja kommentoida
mita tahansa organisaation toiminnan osa-aluetta matalalla kynnyksella. (Adcroft
& Mason 2007.) Nopeasti muuttuvaan toimintaympéaristoon soveltuu erinomai-
sesti myOs projektiorganisaatio, joka muodostuu jatkuvasti muuttavista keske-
naan verkostoituneista tiimeista, jota voidaan muuttaa joustavasti tilanteen mu-
kaan (Styhre 2002). Autonomisesti toimivat tiimit kykeneviat muuttumaan hie-
rarkkisia yksikoitda nopeammin ja muodostamaan joustavasti uusia aiempaa jar-
jestaytyneempia systeemejia. Organisaatiosysteemin osittainen kytkoksellisyys
mahdollistaa tarkoituksenmukaisen kompromissin tehokkuuden ja joustavuuden
vililla. (Thietart 2016.) Toiminnan joustavuuden parantamiseksi organisaatioissa
tulisi ottaa kayttoon tiimiorganisaatiomalli, joka rakentuu autonomisista tii-
meistd, joilla on sddnnot ja menettelyohjeet tyon tekemiseen ja ongelmien ratkai-
semiseen. (Gunby 2009.) Tiimien monimuotoisuuden (ambidexterity) lisidmi-
nen, eli esimerkiksi eri alojen asiantuntijoiden ja osaajien laaja hyodyntaminen,
parantaa organisaation joustavuutta ja ketteryyttd (Adobor ym. 2021). Tiimiorga-
nisaatio tarvitsee toimiakseen jaettua johtajuutta, yhteisollisen organisaatiokult-
tuurin seka laajasti viestityn yhteisen vision (Teece 2018). Suunnittelu- ja paatok-
sentekovastuun hajauttaminen eli toisin sanoen jaettu johtajuus lisaa tiimiorgani-
saation strategista joustavuutta, adaptiivisuutta ja mukautumiskykyd (Grant
2003; Cunha & Cunha 2006). Organisaation johdon tulee myos rakentaa tiimior-
ganisaatioon luottamusta ja tukea itseohjautuvuutta seka kehittda henkiloston
osaamista, jotta he pystyvit itseniisesti ratkomaan arjen toiminnassa ja asiakas-
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tilanteissa esiin tulevia ongelmia (Nonaka ym. 2016). Tiimien itseohjautuvuuden
tukeminen edellyttaa organisaatiossa monipuolisen vuorovaikutuksen mahdollis-
tamista, koska se on kriittistd emergenssin syntymiseksi. (Grewats ym. 2021.)

3.2.3.10 Toiminnan ohjaaminen yksinkertaisilla saanndéilla

Epihierarkkinen ja joustava organisaatiorakenne ts. autonomisesti toimivat tiimit
tarvitsevat vuorovaikutuksensa ja toimintansa tueksi yhteiset ja selkeit pelisaan-
noét (Grant 2003; Cunha & Cunha 2006; Jarzabkovski & Wilson 2006). Yhteisten
pelisdantojen avulla voidaan edistdd systeemissd tapahtuvaa vuorovaikutusta
(Jarzabkovski & Wilson 2006). Ne ovat kriittisia epamuodolliseen ja joustavaan
strategiaprosessiin tarvittavan itseorganisoitumisen ja emergenssin hallitse-
miseksi ja ohjaamiseksi. Yksinkertaisia sadntoja koskevat toimenpiteet on esitetty
taulukossa 18. Strategisten tavoitteiden, johdon ohjauksen ja yhteisten saantojen
tulisi antaa muulle organisaatiolle runsaasti vapautta, mutta samalla luoda selvit
rajat toiminnan ohjaamiseksi kohti tavoiteltua tulevaisuuden tilaa (Cunha &
Cunha 2006). Joustavan organisaatiorakenteen lisiksi myos prosesseissa ja toi-
mintaohjeissa on oltava viljyytti ja tilaa luovuudelle ja soveltamiselle tietyissa ra-
joissa mukautumisen mahdollistamiseksi (Gunby 2009; Adobor ym. 2021). Orga-
nisaatiosysteemin osatekijoiden kuten rakenteen, ohjeiden ja prosessien on kui-
tenkin oltava yhtendisia strategisten tavoitteiden ja vision kanssa. (Argyris 1976).
Siksi organisaation johtaminen, kulttuuri, rakenteet ja prosessit on yhdenmukais-
tettava tukemaan strategian toimeenpanoa. (Weissenberger-Eibl ym. 2019.)

Taulukko 18. Yksinkertaiset saannot

Yksinker- Menettelyohjeiden ja sddnt6jen selkeyttiminen monipuolista vuoro-
taiset peli- | vaikutusta hyodyntamalla
saannot Toimintaa ohjaavien prosessien ja sddntdjen muuttaminen véljem-

miksi, jotta ne sallivat soveltamisen, luovat ratkaisut ja improvisoin-
nin seka antavat runsaasti vapautta, mutta samalla luovat selvit rajat
toiminnan ohjaamiseksi

Yhteisten menettelyohjeiden ja sddntjen luominen arjen toiminnan
ja asiakasrajapinnassa tapahtuvan itsenidisen ongelmanratkaisun tu-
eksi sekd monipuolisen vuorovaikutuksen edistamiseksi
Organisaation johtamisen, kulttuurin, rakenteiden ja prosessien yh-
tendistiminen strategian kanssa

3.2.3.11 Dynaamisten kyvykkyyksien kehittaminen

Kompleksisessa ymparistossa menestyminen edellyttaa, etta organisaatio tunnis-
taa strategiset dynaamiset kyvykkyytensd sekd kehittdd niitd systemaattisesti
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(Teece 2018; Teece 2007; Eisenhardt & Martin 2000). Dynaamiset kyvykkyydet
perustuvat organisaation strategiaan ja resursseihin eli henkil6stoon, koneisiin,
laitteisiin, tiloihin seki kilpailukyvyn ndkokulmasta kriittisiin aineettomiin hyo-
dykkeisiin, jotka ovat arvokkaita, harvinaisia seki usein vaikeasti kopioitavissa ja
korvattavissa. Niilla on merkittava rooli organisaation kilpailukyvyn ja -edun luo-
misessa sekd sen yllapitdmisessa. (Teece 2018.) Dynaamisia kyvykkyyksia kehitta-
malld voidaan parantaa organisaation strategista johtamista kompleksisessa ym-
piristossi (Yildirim Osmutlu & Arun 2023). Dynaamisten kyvykkyyksien kehitti-
mistd koskevat menettelyt on esitetty taulukossa 19. Dynaamisten kyvykkyyksien
kehittiminen tarkoittaa paatoksia, jossa organisaation toimintaa ja kyvykkyyksia
kehitetaan systemaattisesti vastaamaan toimintaympariston muutoksiin ja vaati-
muksiin (Medeiros ym. 2020). Dynaamiset kyvykkyydet ovat organisaation 1) ky-
kya aistia ja tunnistaa sen toimintaymparistossi ilmenevid muutoksia ja mahdol-
lisuuksia, 2) sen kykya oppia ja uudistaa osaamistaan, 3) kykya integroida uudet
kyvykkyydet osaksi toimintaa, seki 4) kykyyn hyodyntaa uusia kyvykkyyksia (Mi-
les, 2012). Organisaation dynaamisiin kyvykkyyksiin liittyy keskeisesti myos asia-
kasrajapinnassa toimivien tiimien vuorovaikutuskyvykkyys. Johdon on siksi pa-
nostettava sellaiseen taitojen ja valmiuksien kehittamiseen, jotka lisdavat henki-
loston vuorovaikutuskyvykkyytta. (Nonaka ym. 2016.) Dynaamiset kyvykkyydet
ovat keskeisin osa organisaation kyvykkyyksien hierarkiaa. Kyvykkyyksien hierar-
kia koostuu 1) perustehtavien toteuttamiseen liittyvista prosesseista, tiloista ja lait-
teista, 2) kyvystd innovoida ja muodostaa kumppanuuksia seki 3) dynaamista ky-
vykkyyksistd, joiden avulla muut resurssit ja kyvykkyydet kanavoidaan vastaa-
maan ympariston muuttuviin vaatimuksiin (Teece 2018; Teece 2007; Eisenhardt
& Martin 2000). Dynaamisten kyvykkyyksien on oltava yhteniisid organisaation
strategian ja ympariston vaatimusten kanssa, jotta ne voivat mahdollistaa toimin-
nan kehittymisen ja toimintaymparistosta nousevien mahdollisuuksien hyodynta-
misen. (Teece 2018.)

Taulukko 19. Dynaamisten kyvykkyyksien kehittdiminen

Dynaamisten ky- Toiminnan ja strategisten tavoitteiden kannalta kriittisten re-
vykkyyksien ke- surssien (henkilost6, osaaminen, koneet, tilat, laitteet) ja ai-
hittdminen neettomien hyodykkeiden tunnistaminen

Kriittisten kyvykkyyksien kehittdminen vastaamaan toimin-
taympariston vaatimuksiin

Kyvykkyyksien kehittdminen ja niiden yhtendistdminen stra-
tegisten tavoitteiden ja ympariston vaatimusten kanssa
Oppimisen edistaminen seki vuorovaikutuskyvykkyyksien ja
resurssien joustavuuden parantaminen

Strategisten ja distruptiivisten kyvykkyyksien (77S) kehittami-
nen
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Erittdin nopeasti muuttuvan ja turbulentin ympériston strategiseen johtamiseen
voidaan liittda niin sanottu "High Velocity Environment Theory” -teoria, joka pe-
rustuu erityisiin dynaamisiin kyvykkyyksiin. Sen mukaan turbulentissa ymparis-
tossa tulisi lyhentda palveluprosessien kiertoaikoja, muuttaa organisaation ra-
kenne joustavaksi ja modulaariseksi, kohdentaa resursseja joustavasti toimin-
taympariston muutoksiin sopeutumiseksi seka kehittda dynaamisia kyvykkyyksia
oppimisen mahdollistamiseksi. Hyperkilpailuille markkinoilla toimivien yritysten
tulisi hyodyntaa distruptiivisia ja strategisia kyvykkyyksid, joiden avulla kilpai-
luetu syntyy hiikiilemattomalld ja suoraviivaisella toiminnalla (D’Aveni 2010).
Kyseisia strategisia kyvykkyyksia ovat muun muassa strateginen asiakastarpeiden
ennakointi, asiakastyytyviisyyden maksimointi, nopea reagointikyky, kyky kilpai-
lijoiden ylldttamiseen, kyky koko markkinoita muuttavien toimintamallien kehit-
tdmiseen seki kyky hamita ja horjuttaa kilpailijoiden luottamusta. (Jarzabkovski
& Wilson 2006.)

3.2.4 Yhteenveto

Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tavoitteena oli saada mahdollisimman kat-
tava otos tutkimusalueen ajankohtaisimmista tieteellisista tutkimuksista ja artik-
keleista, jotka liittyvat strategiseen johtamiseen kompleksisessa ymparistossa ja
sen hyodyntidmiseen systeemisen muutoksen hallinnassa. Systemaattisella kirjal-
lisuuskatsauksella oli tarkoitus vastata kahteen ensimmaiseen tutkimuskysymyk-
seen. Tutkimuskysymykset oli jasennelty laadulliseen analyysiin omiksi tarkenne-
tuiksi kysymyksissa, jotka liittyivat kompleksisuuteen ilmiona, strategisen johta-
misen maaritelmaan, sovellettuihin strategisen johtamisen viitekehyksiin, strate-
gisen johtamisen menettelyihin ja toimintamalleihin seka tutkimusten tuloksiin ja
johtopaatoksiin.

Tutkimusartikkelien perusteella organisaatiosysteemien kompleksisuuteen liitty-
via ilmiGita ovat tapahtumien ja asioiden ennakoimattomuus, yllatyksellisyys ja
epilineaarisuus. Organisaatiosysteemien toiminnassa ilmenee “normaalina” omi-
naisuutena itseorganisoitumista, ilmaantumista (emergenssi), kytkoksellisyytta,
monimuotoisuutta ja tasapainottomuutta. Kompleksisuuteen liittyy asioiden ja il-
mididen vahva ja keskindisriippuvuus ja yhteenkietoutuneisuus. Kompleksisuu-
den ymmartaminen lahtee maailman ja tarkasteltavan systeemin ymmartamista
kokonaisuutena, jossa asiat ja ilmiot ovat kietoutuneena yhteen. Kompleksisuus-
ajattelussa organisaatiosysteemin ymmartaminen ei tapahdu sen osien kautta eril-
lisesti tarkasteltuna vaan yksinkertaisesti koko kokonaisuuden tarkastelun kautta.
Ennakoimattomuuteen ja yllatyksellisyyteen liittyy laheisesti emergenssi ja itseor-
ganisoituminen. Emergenssi tarkoittaa ilmion tai asian yllattdvaa ilmaantumista
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ja itseorganisoitumista seka tietyn toiminnan itsestddn kaynnistymista ilman ul-
kopuolista ohjausta. Itseorganisoituminen ja emergenssi toisaalta mahdollistaa
reagoimisen ennakoimattomiin ja yllatyksellisiin ilmi6ihin. Emergenssiin liittyy
myo0s ldheisesti syklit seka palautesilmukat, jotka aiheuttavat joko ilmiGiden, muu-
tosten ja tapahtumien toisiaan vahvistavaa tai palauttavaa vaikutusta. Positiivinen
palaute edistda systeemin muutosta tai kehitystd, kun taas negatiivinen palaute
pyrkii palauttamaan systeemin alkuperiiseen olomuotoonsa.

Kompleksisuutta maariteltiin ja kuvailtiin tutkimusartikkeleissa organisaatiosys-
teemin sisdisend ominaisuutena sekid organisaation toimintaymparistoon liitty-
vani ilmiond. Kompleksisuus liittyy luontaisena ominaisuutena sosiaalisten sys-
teemien eli ihmisistda muodostuvien organisaatioiden luonteeseen. Kompleksi-
suusajattelussa organisaatiot nayttdytyviat kompleksisina adaptiivisina systee-
meind, joissa korostuu toiminnan itseorganisoituminen ja epilineaarisuus, ja
jossa jarjestys syntyy ilmaantumalla monipuolisen vuorovaikutuksen seurauk-
sena. Ulkoisesti kompleksisuus tarkoitti organisaation nopeasti muuttuvaa, ylla-
tyksellista ja epavakaata ymparistod. Sisdinen kompleksisuus liittyi organisaatio-
systeemiin itseensa seka sen sisdisiin ja ulkoisiin vuorovaikutussuhteisiin. Organi-
saatioiden kompleksisuuteen liittyvat myos niin sanotut "pirulliset ongelmat” seka
“mustat joutsenet”. "Pirulliset ongelmat” ovat erittdin kompleksisia ja monisyisia
ongelmia, jotka ovat niin kytkoksellisid, ettd niihin on mahdotonta 16ytaa selvaa
syyta tai ratkaisua. "Mustat joutsenet” tarkoittavat erittiain epatodennakoisia ja ar-
vaamattomia tapahtumia, joihin ei kiytdnnossa voi varautua.

Toimintaympariston epavarmuus ja tietointensiivisyyden kasvu sekd muutosno-
peus ja turbulenssi ovat lisinneet kompleksisuutta ja saaneet aikaan strategisia
ongelmia ja haasteita (Jarzabkovski & Wilson 2006; Adcroft & Mason 2007;
Gunby 2009; Kiss & Barr 2015; Akpinar & Ozer-Ceylan 2021). Systemaattisen kir-
jallisuuskatsauksen laadulliseen analyysiin valikoituneiden tutkimusartikkelien
perusteella ennakoimattomissa, nopeasti muuttuvissa ja kytkoksellisissa ymparis-
toissd korostuvat strategisen johtamisen viitekehyksina erityisesti kompleksisuus-
teorian ja -ajattelun lahestymistavat (12), systeemiajattelu (5) seka organisaation
ketteryys (4) ja dynaamiset kyvykkyydet (4). Tutkimusartikkelien perusteella voi-
tiin osoittaa, ettd kompleksisuus- ja systeemiajattelu ovat kriittisia tekijoita yksi-
tyisen ja julkisen sektorin organisaation strategisessa johtamisessa. Kompleksi-
suusajattelun soveltaminen strategisessa johtamisessa auttaa organisaatioita sel-
viytymaan ja menestymiin kompleksisissa olosuhteissa (Grant 2003; Cunha &
Cunha 2006; Jarzabkovski & Wilson 2006; Adcroft & Mason 2007; Paarlberg &
Bielefeld 2009; Abreu-Pederzini 2016; Akpinar-Ozer-Caylan 2021.) Systeemiajat-
telun todettiin auttavan organisaatiosysteemia sopeutumaan ja mukautumaan
ympariston kompleksisuuksiin muutosten ja odottamattomien hiirioiden edessa.
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(Styhre 2002; Weissenberger-Eibl ym. 2019) seka erityisesti pirullisten ongelmien
ratkaisemisessa. (McMillan & Overall 2016; Grewats ym. 2021.) Organisaation
ketteryyden todettiin olevan organisaatiolle tarkei strateginen ja dynaaminen ky-
vykkyys, joka auttaa tutkimusten mukaan selviytymaan ennakoimattomissa tilan-
teissa ja kompleksisissa ymparistoista (Nonaka ym. 2016; Walter 2021; Bondzi-
Simpson & Agamor 2021). Tutkimusartikkelien mukaan ennakoimattomaan, no-
peasti muuttuvaan ja kytkokselliseen toimintaympéaristoon soveltuu parhaiten
strategisen johtamisen emergentti toimintamalli. Emergentti strategiamalli tuli
esille kiytannossa kaikissa laadulliseen analyysiin valikoituneissa tutkimusartik-
keleissa riippumatta siitd sovellettiinko artikkelissa kompleksisuus- tai systee-
miajattelua, organisaation ketteryytta tai dynaamisia kyvykkyyksia koskevia teori-
oita.

Tutkimusartikkeleissa strateginen johtaminen maariteltiin vuorovaikutuksel-
liseksi, iteratiiviseksi ja emergentiksi prosessiksi, jossa strategia muodostuu keh-
keytymalla ja ilmaantumalla arjen toiminnassa monipuolisen vuorovaikutuksen
kautta. Kompleksisuusajattelun ja kompleksisuusjohtamisen todettiin parantavan
strategisen johtamisen suorituskykya ennakoimattomassa ja dynaamisessa toi-
mintaymparistossa (Huebner & Flessa 2022; Paarlberg & Bielefeld 2009; Adobor
ym. 2021; Cunha & Cunha 2006) seki auttavan organisaatioita selviytymaan ny-
kymaailman kompleksista haasteista (Akpinar & Ozer-Ceylan 2022; Abreu-Peder-
zini 2016).

Kompleksisuuden viitekehys antoi tutkimusten mukaan edellytyksid organisaa-
tion kompleksisuuden hallintaan (Hoiland & Klemsdal 2020). Kompleksisuuden
todettiin olevan kaikkine osatekijoineen nykypaivan organisaatioiden ja niiden
toimintaympariston pysyvid ilmi6iti, joiden merkitys on kriittistd ymmartaa ja tie-
dostaa toiminnan johtamisessa. Siksi kompleksisuuden hallitsemisen edellytyk-
sena on, ettd organisaation strategisessa johtamisessa otetaan huomioon komp-
leksisuuden perusominaisuudet kuten itseorganisoituminen (Adcroft & Mason
2007; McMillan & Overall 2016; Cunha & Cunha 2006; Grant 2003; Paarlberg &
Bielefeld 2009; Adobor ym. 2021), kytkoksellisyys ja keskinaisriippuvuus (Thie-
tart 2016; Adcroft & Mason 2007), epilineaarisuus ja epavarmuus (Adobor ym.
2021) seka emergenssi (Iscaro ym. 2021; Bovaird 2008; Doyle & Brady 2018; Chari
ym. 2014; Grant 2003; Thietart 2016; Adcroft & Mason 2007; Styhre 2002).

Strategisessa johtamisessa onnistuminen on kompleksisissa olosuhteissa haas-
teellista perinteisia ennakoitavuuteen ja rationaalisuuteen perustuvia strategia-
malleja hyodyntamalla. Kompleksisissa olosuhteissa strategisessa johtamisessa
tulisi erilaisilla johtamistoimenpiteilld vahvistaa ja sdddella kompleksisuuden pe-
rusominaisuuksia epilineaarisuuden ja -varmuuden hallitsemiseksi. Se tarkoittaa
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esimerkiksi kytkoksellisyyden ja keskindisriippuvuuden tarkoituksenmukaista li-
sdamista tai vahentamista seka suotuisien olosuhteiden luomista itseorganisoitu-
miselle ja emergenssille (Paarlberg & Bielefeld 2009; Thietart 2016; Adobor ym.
2021). Kompleksisuuden hallinnan ja strategisen johtamisen osatekijat seki toi-
menpiteet on kuvattu tiivistetysti taulukossa 19.

Taulukko 20. Kompleksisuuden ominaisuuksien huomiointi strategisessa joh-

tamisessa

Epilineaari-
suuden vihen-
taminen

Toimintaympériston muutosten ennakointi ja analysointi
Tiedolla johtaminen

Strategisen herkkyyden lisidminen

Ennakointimallien ja skenaariotekniikoiden hy6dyntaminen
Resilienssin ja epavarmuuden sietokyvyn parantaminen
Strategisen mukautumis- ja muutoskyvykkyyden lisadminen
Strategisen improvisoinnin mahdollistaminen

Organisaation ketteryyden ja dynaamisten kyvykkyyksien kehit-
taminen

Toiminnan samanaikainen uudistaminen ja optimointi (epatahti-
nen kaksitoimisuus)

Kytkokselli-
syyden ja kes-
Kkindisriippu-
vuuden saitely

Vision ja suunnan selkeyttaminen

Yhteisen tahtotilan ja ymmarryksen rakentaminen
Yhteisvastuullisten tulostavoitteiden asettaminen

Keskindisen luottamuksen lisdaminen

Kumppanuuksien ja liittoumien rakentaminen seki verkostojen
laajentaminen

Monimuotoisen ja avoimen vuorovaikutuksen edistaminen
Yhteiskehittadmisen edellytysten lisidminen

Itseorganisoi-
tumisen edis-
taminen

Organisaatiorakenteen ja roolien joustavuuden lisddminen
Arvojen ja kulttuurin muuttaminen itseohjautuvuutta ja autono-
miaa tukevaksi

Yhteisten pelisadnttjen laatiminen (selkeit tavoitteet ja raamit)
Avoimen ja monimuotoisen vuorovaikutuksen mahdollistaminen
Henkil6ston laaja-alainen osallistaminen

Organisaation monimuotoisuuden ja heterogeenisyyden lisadmi-
nen

Pastoksenteon, vastuun sekd johtamisen hajauttaminen

Emergenssin
aikaan saami-
nen

Vision ja suunnan selkeyttdminen

Yhteisten pelisddntdjen laatiminen (selkeit tavoitteet ja raamit)
Avoimen ja monimuotoisen vuorovaikutuksen mahdollistaminen
Organisaation adaptiivisen tilan yllapito ja saitely

Kokeilujen ja luovien ratkaisujen sekd improvisoinnin edistami-
nen

Valmentava ja fasilitoiva johtaminen
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Yhteisevoluu- Organisaationrakenteen ja roolien joustavuuden lisidminen

tion mahdol- Yhteisten pelisddntdjen laatiminen (selkeit tavoitteet ja raamit)

listaminen Organisaation monimuotoisuuden ja heterogeenisyyden lisdami-
nen

Avoimen vuorovaikutuksen ja dialogin edistaminen
Henkil6ston laaja-alainen osallistaminen

Kumppanuuksien ja liittoumien rakentaminen seki verkostojen
hy6dyntaminen

Kokeilujen ja luovien ratkaisujen sekd improvisoinnin edistami-
nen

Tutkimusartikkeleiden perusteella strategisessa johtamisessa kompleksisuuden
hallinta tarkoittaa toimenpiteita ja muutoksia organisaation rakenteeseen, proses-
seihin, viestintdin ja vuorovaikutukseen seka johtamiseen ja kulttuuriin. Strategi-
sessa johtamisessa tulisi huomioida kompleksisuuden haasteet muun muassa tun-
nistamalla ja analysoimalla aktiivisesti toimintaymparistod, hyodyntamalla enna-
kointi- ja skenaariotekniikoita, hyodyntamalla emergenttii strategiaprosessia, pa-
nostamalla avoimeen ja monipuoliseen vuorovaikutukseen seki rakenteiden jous-
tavuuteen, hyodyntamalla tietoa paatoksenteon tukena, asettamalla selkeita ja
ymmarrettivia tavoitteita, hyodyntamalla yhteisid sdantoja, edistamalla oppimista
jainnovaatioita, kehittamalla strategista joustavuutta, ketteryytta ja mukautumis-
kykya sekd muutosjohtamista ja strategisesti tarkeita dynaamisia kyvykkyyksia.

Strategisen johtamisen tulisi olla emergentti, epdmuodollinen ja joustava prosessi,
jossa strategia syntyy osallistaen alhaalta ylos suuntautuvan vuorovaikutuksen tu-
loksena huomioiden organisaation visio ja pysyvit tavoitteet (Paarlberg & Biele-
feld 2009; Grant 2003; Adcroft & Mason 2007; Abreu-Pederzini 2016). Siksi stra-
tegiaprosessissa tulisi korostua erityisesti monipuolinen ja -muotoinen vuorovai-
kutus, henkiloston laaja osallistaminen (Jarzabkovski & Wilson 2006; Adcroft &
Mason 2007; Paarlberg & Bielefeld 2009; Abreu-Pederzini 2016) seki avoin kes-
kustelu strategisista toimenpiteista ja tavoitteista (Grant 2003). Strategian tulisi
muodostua itseorganisoitumisen kautta ilmaantumalla ja kehkeytymalla hajaute-
tusti koko organisaation voimin sidosryhmia tarkoituksenmukaisesti hyodynta-
malld (Grant 2003). Se tarkoittaa esimerkiksi koko organisaation henkiloston
osallistamista vapaamuotoisiin strategiatyopajoihin, jotka toteutetaan jaetun joh-
tamisen periaatteella ilman esihenkiloiden ohjausta. Johdon tehtavéna olisi luoda
suotuisat olosuhteet strategian ja strategisten toimenpiteiden muodostumiselle it-
seorganisoitumisen ja ilmaantumisen kautta (Cunha & Cunha 2006; Paarlberg &
Bielefeld 2009; Thietart 2016). Tyoskentelyn itseorganisoitumista ja strategisten
toimien ilmaantumista edistda esimerkiksi valmentavan ja fasilitoivan johtamis-
tyylin hyodyntaminen (McMillan & Overall 2016). Johtamisessa olisi tarkeda pa-
nostetaan itseohjautuvuuden ja vastuunoton tukemiseen, hajautettuun paatok-
sentekoon, oppisen, kokeilujen ja yhteiskehittimisen edistimiseen seka
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muutosten aikaansaamiseen (Adcroft & Mason 2007; Akpinar & Ozer-Caylan
2022). Organisaation strategia- ja paatoksentekoprosessien tulisi olla luonteel-
taan tilannekohtaisesti kehkeytyvid ja mukautuvia, jotta strategiaa pysytaan jous-
tavasti hienosdatdmaian toimintaympariston muutosten perusteella. (Adcroft &
Mason 2007; Iscaro ym. 2021.) Strategisessa johtamisessa pitaisi siksi kiinnittaa
huomiota organisaation oppimiseen (Cunha & Cunha 2006; Kiss & Barr 2015;
Akpinar & Ozer-Caylan 2021), tutkimiseen ja kokeiluihin seka syntyneiden ratkai-
sujen ja mallien tehokkaaseen hyodyntamiseen ja nopeaan toimeenpanoon (Grant
2003; Adobor ym. 2021). Tutkiminen, oppiminen ja kokeilut edistavat strategista
joustavuutta ja siten organisaation adaptiivisuutta eli mukautumiskykya.

Organisaation vision ja strategisten tavoitteiden tulisi olla mahdollisimman sel-
keitd, konkreettisia ja yksiselitteisia (Grant 2003; Cunha & Cunha 2006; Thietart
2016), jotta jokainen organisaation jisen ymmartia ne yksiselitteisesti. TAma tar-
koittaa kollektiivisen ymmarryksen toisin sanoen “strategisen kielen” rakentami-
sesta organisaation yhteisista tavoitteista (Jarzabkovski & Wilson 2006; Paarlberg
& Bielefeld 2009; Nonaka ym. 2016; Adobor ym. 2021). Organisaatiolle strategi-
sesti tarkedt tavoitteet tulisi merkityksellistda (sensemaking) henkilGstolle, jotta
jokainen ymmartaa tavoitteet ja niihin liityvat toimenpiteet samalla tavalla (Cunha
& Cunha 2006; McMillan & Overall 2016; Nonaka ym. 2016). Yhteisten tavoittei-
den tukemiseksi on tarkeda panostaa myos organisaation jaettuun ideologiaan, yh-
teiseen kulttuuriin ja uskomusjirjestelmiin (Paarlberg & Bielefeld 2009; Kiss &
Barr 2015). Organisaation arvojen ja organisaatiokulttuurin tulisi olla strategian
kanssa yhtenevaiisia (Nonaka ym. 2016). Arvojen toteutumista ja organisaatiokult-
tuurin muodostumista voidaan tukea uskomusjarjestelmilla kuten esimerkiksi toi-
mintaohjeilla ja eettisilld periaatteilla (ts. Code of Conduct), jotka auttavat henki-
16stod toimimaan organisaation tavoitteiden kannalta oikein toimintaympariston
nopeissa muutoksissa seka arjen toiminnassa esiintyvista ongelma- ja paatoksen-
tekotilanteissa. Organisaation tavoitteiden merkityksellistimiselld, oppimis- ja
mukautumiskykyd parantamalla, strategiaprosessin joustavuutta kehittamalla ja
hajautettua paitoksentekoa lisadmalla pystytdan luomaan edellytykset strategi-
selle improvisoinnille, joka on kriittistd arvaamattomassa ja nopeamuutoksisessa
ympaéristossd menestymiselle (Brown & Eisenhardt 1997; Cunha & Cunha 2006;
Thietart 2016).

Strategisessa johtamisessa on tirkedssa roolissa ulkoisen ympériston analysointi,
muutosten ja mahdollisuuksien tunnistaminen seki niiden tehokas hy6dyntami-
nen (Gunby 2009; Akpinar & Ozer-Caylan 2021; Yildirim Osmutlu & Alun 2022).
Kaytdnnossa tdma tarkoittaa esimerkiksi toimintaympéariston systemaattista ja
saannollista tarkastelua ja niiden mahdollisten vaikutusten arviointia organisaa-
tion johdossa, yhdessa keskeisten sidosryhmien kanssa seka hajautetusti
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tilmeissa. Toimintaympariston muutosten tunnistaminen ja niiden hyédyntami-
nen edellyttda hyvaa ennakointikykya, erilaisten ennakointimenetelmien kayttoa
ja tiedon hyodyntamista paatoksenteon tukena (Demneh ym. 2023; Christofi ym.
2023; Grant 2003; Cunha & Cunha 2006; Jarzabkovski & Wilson 2006; Cagnin
2018). Nopeasti muuttuvassa ja kompleksisessa ymparistossa organisaatioiden on
oltava ketterid sekd niiden on panostettava resilienssin lisidamiseen (Cunha &
Cunha 2006; Akpinar & Ozer-Caylan 2021; Adobor ym. 2021). Timi edellyttii
strategista joustavuutta, adaptaatiokykya sekd mukautumista edistavia toiminta-
malleja ja kyvykkyyksid (Zinchenko ym. 2022; Adobor ym. 2021). Strateginen
joustavuus tarkoittaa kdytdnnossd organisaation kykyd jatkuvaan mukautumi-
seen, nopeaan paitoksentekoon sekd resurssien hyodyntamisen joustavuuteen
(Cunha & Cunha 2006; Kiss & Barr 2015; Thietart 2016; McMillan & Overall 2016;
Rumelt 2011; Mintzberg 1985; Mintzberg ym. 2009). Toimintaympariston muu-
toksiin mukautuminen ja tarvittavien muutosten toimeenpano edellyttdi organi-
saation johdolta ja esihenkil6iltd osaamista ja kykyd muutosten johtamiseen (Yil-
dirim Ozmutlu & Arun 2023; Akpinar & Ozer-Caylan 2022).

Strateginen mukautumiskyky muodostuu organisaation joustavuudesta, ketteryy-
desti ja resilienssista (Levy 1994; Abreu-Pederzini 2016). Yksinkertaiset, joustavat
ja epahierarkkiset organisaatiorakenteet kuten tiimiorganisaation kaytt6onotto ja
organisaation monimuotoisuuden lisidminen parantavat organisaation jousta-
vuutta, dynaamisuutta ja mukautumiskykya (Grant 2003; Cunha & Cunha 2006;
Jarzabkovski & Wilson 2006; Gunby 2009; Adobor ym. 2021). Strategista jousta-
vuutta ja mukautumiskykya parantaa myos suunnittelu- ja paatoksentekovastuun
hajauttaminen (Grant 2003; Cunha & Cunha 2006), osaamisen ja muutoskyvyk-
kyyksien jatkuva kehittiminen (Christofi ym. 2023; Yildirim Ozmutlu & Arun
2023; Denning 2017), verkostojen ja kumppanuuksien hyodyntidminen (Grant
2003) seki epitahtisen kaksitoimisuuden kyvykkyyden kehittiminen koko orga-
nisaatioon (Thietart 2016; Cagnin 2018). Epitahtinen kaksitoimisuus on kiytan-
nossa kokeilujen ja innovoinnin hyodyntamista toiminnan uudistamisessa, kehi-
tettyjen toimintamallien tehokasta hyodyntamisti ja toiminnan samanaikaista op-
timointia (Cunha & Cunha 2006; Abreu-Pederzini 2016). Epdhierarkkinen ja jous-
tava organisaatiorakenne seka sen_autonomisesti toimivat tiimit tarvitsevat vuo-
rovaikutuksensa ja toimintansa tueksi yksinkertaiset sdannot, valtuudet ja val-
mentavaa johtamista (Grant 2003; Cunha & Cunha 2006; Jarzabkovski & Wilson
2006). Organisaation strategista adaptiivisuutta ja luovuuden tilaa voidaan edis-
tda kompleksisuusjohtamisen avulla (Adobor ym. 2021). Kompleksisuusjohtami-
sessa organisaatiosysteemin kompleksisuuden hallinta perustuu kompleksisuu-
den osatekijoiden saatelyyn, ei niiden viahentdmiseen (Abreu-Pederzini 2016; Ado-
bor ym. 2021). Kompleksisuusjohtaminen tarkoittaa kaytdnnossd henkiloston
vuorovaikutuksen lisddmista, tavoitelahtoistd osallistamista sekid valmentavaa ja
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hajautettua johtamismallia (Doyle & Brady 2018). Organisaation joustavuuden li-
sdidminen seka strateginen ketteryys auttavat organisaatiota selviytymaan komp-
leksisissa olosuhteissa (Kiss & Barr 2015; Doyle & Brady 2018; Adobor ym. 2021;
Jarzabkovski & Wilson 2021; Christofi ym. 2023). Ketteryyden aikaansaamiseksi
on organisaation kehitettava erityisia dynaamisia kyvykkyyksia kuten strategista
herkkyytts, johtamisen yhteniisyytti, kollektiivista sitoutumista seka resurssien
joustavuutta. Kompleksisessa ymparistossd menestymiseksi on organisaation
tunnistettava omat strategiset kyvykkyytensa ja kehitettava niita systemaattisesti
(Cunha & Cunha 2006; Teece 2018; Nonaka ym. 2016; Jarzabkovski & Wilson
2021; Yildirim Osmutlu & Alun 2023; Teece 2018; Teece 2007; Eisenhardt & Mar-
tin 2000).
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4 TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTOT

4.1 Tutkimuksen tavoitteet ja eteneminen

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan strategista johtamista kompleksisuuden hallin-
nassa. Kompleksisuusajattelun nikokulmasta strateginen johtaminen on emer-
genssiin ja kollektiiviseen oppimiseen perustuva toimintamalli, jossa strategia
syntyy ja uudistuu jatkuvasti aktiivisen reagoinnin ja arjen toiminnan kautta
(Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 2009, 240.) Strateginen johtaminen edesauttaa
organisaatiota sopeutumaan ennakoimattomiin muutoksiin, edistaa itseorganisoi-
tumista ja kytkoksellisyyttd, tukee monimuotoista ja luo edellytykset organisaation
oppimiselle.

Viitoskirjatutkimuksen tavoitteena on ymmartaa, kuinka strategisella johtami-
sella voidaan hallita kompleksisuutta. Tarkoitukseni on syventda ja tuoda uutta
nakokulmaa aiempiin julkishallinnon strategisen johtamisen tutkimuksiin. Tutki-
mus on luonteeltaan hallintotieteellinen tutkimus ja sen kohteena ovat nopeasti
muuttuvassa toimintaymparistossa seka julkisen ja yksityisen sektorin rajapin-
nalla toimivat koulutuskuntayhtymat. Tutkimus on toteutettu abduktiivisella tut-
kimusotteella eli teoriasidonnaisena tutkimuksena. Tutkimuksen tavoitteena on
tuottaa tieteellistd kontribuutiota julkisorganisaatioiden strategiseen johtamiseen
seka tarjota konkreettisia toimenpide-ehdotuksia koulutuskuntayhtymien paatok-
sentekijoille ja ammattijohdolle strategisen johtamisen kehittimiseen.

Tamain vaitoskirjatutkimuksen empiirisessd osuudessa tarkastellaan koulutus-
kuntayhtymii. Koulutuskuntayhtymait ovat kuntien perustamia ja omistamia ins-
tituutioita, jotka kayttavat julkista valtaa palveluja tuottaessaan. Toiminnassaan
koulutuskuntayhtymait noudattavat ja soveltavat paatoksenteossaan vastaavia saa-
doksia kuten kunnat. Koulutuskuntayhtymin johtamisjarjestelma rakentuu luot-
tamushenkil6johdosta ja virkamiesjohdosta. Ylimpina paatoksentekijoina ovat
vaaleilla kuntayhtymén yhtymakokouksen tai -valtuuston jaseniksi valitut luotta-
mushenkil6t. Valmistelu- ja toimeenpanovaltaa kayttaa kuntayhtyman ylin viran-
haltija eli kuntayhtyman johtaja sekd muut hianen alaisenaan toimivat johtavat vi-
ranhaltijat. Tassa tutkimuksessa tarkastellaan koulutuskuntayhtymia hallinnollis-
oikeudellisena organisaatioina, joissa strategisen johtamisen nikokulmasta kes-
keisimpina toimijoina ovat kuntayhtyman johtajat.

Tutkimuksen toteuttamisen keskeiset vaiheet ja aikataulu on kuvattu tiivistetysti
taulukkoon 21. Tutkimusprosessi kidynnistyi tutkimuksen suunnittelun tyovai-
heella, joka sisidlsi tutkimusongelman maarittelyn ja tutkimuksen tavoitteiden
asettamisen seka tutkimuskysymysten hahmottelun. Tutkimuksen suunnittelu-
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vaiheeseen sisiltyi myos laaja vuorovaikutus tutkimuksen keskeisimpien sidos-
ryhmien kanssa. Seuraava tyovaihe, tutkimuksen teoreettisen taustan muodosta-
minen koostui aineistonhausta, keskeisten kisitteiden maarittamisesta ja tutki-
muksen taustan kuvaamisesta. TyGvaihetta seurasi tutkimuksen teoreettisen viite-
kehyksen laatiminen, jossa hyodynnettiin systemaattisen kirjallisuuskatsauksen
metodologiaa. Systemaattista kirjallisuuskatsausta tdydennettiin myos tutkimus-
prosessin loppuvaiheessa. Tutkimuksen tutkimusstrategiaksi valittiin monimene-
telmaisyyden metodologia. Tutkimuksen empiirisessa osiossa hyodynnettiin ai-
neistonhankintamenetelmina kyselyi ja teemahaastattelua. Tutkimuksen 16ydok-
set ja tulokset seki johtopaatokset kuvattiin raportointivaiheessa. Tyovaiheeseen
liittyi my6s tutkimuksen arviointi ja mahdollisten jatkotutkimusaiheiden poh-
dinta.

Taulukko 21. Tutkimuksen keskeiset tyovaiheet ja eteneminen

Vuosi

2021

2022

2023

2024

Tutkimuksen tyovaiheet

Tutkimuksen suunnittelu
Tutkimusongelma

Tavoitteet
Tutkimuskysymykset
Sidosryhmien osallistaminen

Teoreettinen viitekehys
Aineiston haku
Keskeiset kasitteet

Systemaattinen kirjalli-
suuskatsaus
Tietokantojen valinta
Kelpoisuuskriteeristd
Aineiston haku
Laadullinen analyysi
Raportointi

Tutkimuksen empiirinen
osa

Tiedonkeruun suunnittelu
Sidosryhmien osallistaminen
Kyselytutkimus

Aineiston maérallinen ja laa-
dullinen analyysi
Teemahaastattelut

Aineiston laadullinen analyysi
Raportointi

Raportointi

Keskeiset loydokset
Johtopaatokset

Tutkimuksen arviointi ja jatko-
tutkimusten pohdinta
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4.2 Tutkimuksen tieteenfilosofiset lahtokohdat

Tutkimukset perustuvat tieteen filosofisiin perusoletuksiin, jotka ovat oletuksia
ymparoivastd maailmasta ja siihen liittyvista tekijoistd kuten ihmisti ja tiedosta
(Hirsjarvi ym. 2009, 129). Tutkimuksessa tulee olla selkea ja yksityiskohtainen 1a-
hestymistapa, joka mahdollistaa laadukkaan tutkimustuloksen aikaan saamisen
(Mohajan 2018, 23). Tieteenfilosofiset oletukset vaikuttavat tutkimuksen toteu-
tustapaan, aineiston hankintaan sekid analysointimenetelmiin (Puusa & Juuti,
2020, 23). Siksi tutkimuksessa on tiarkeda tuoda esiin siihen liittyvat tausta-
sitoumukset, koska ne ohjaavat tutkimustyo6ta ja tutkijan ajattelua tutkimustyossa.
(Tuomi & Sarajarvi 2002, 65).

Tutkimuksen suunnittelussa on myo6s paatettavda, mika suhde tutkimuksella on
teoriaan. Tutkimusstrategiaan liittyvien valintojen taustalla vaikuttavat tieteenfi-
losofisten oletusten lisdksi perususkomukset, jotka kertovat tutkimuskohteena
olevan ilmion olemuksesta (ontologia) ja tiedon kasityksesta (epistemologia) seka
vaikuttavat tutkimusmenetelmien (metodologia) valintaan (Hirsjarvi ym. 2009,
124). Ontologialla kuvataan todellisuuden olemusta seka sitd, mita siitd voidaan
tietdd. Epistemologialla tarkoitetaan sitd, mitd ylipadnsa voidaan tietaa seka tutki-
jan ja tutkimuksen kohteen suhdetta. Metodologia merkitsee sita, miten tietoa voi-
daan saada siitd, mitd uskotaan olevan tiedettavissa. (Metsamuuronen, 2008, 10-
11.) Metodologia tarkoittaa myos saantoja, miten metodeja kiytetaan tutkimuk-
sessa asetetun paamaaran saavuttamiseksi (Tuomi & Sarajarvi 2009, 13). Tutki-
muksen lahestymistapoja sen teoriasuhteeseen liittyen ovat deduktiivinen eli teo-
rialahtoinen tutkimus, induktiivinen eli aineistoldahtoinen tutkimus seka abduktii-
vinen eli teoriasidonnainen tutkimus (Eskola 2001). Induktiivinen ja deduktiivi-
nen ldhestymistavat ovat ndista yleisimmin kaytossa olevia (Kovacs & Spens 2005;
Hyde 2000). Abduktiivinen ldhestymistapa on vihemman tunnettu ja se sijoittuu
edella mainittujen lahestystapojen valimaastoon. Yhteista kaikille tutkimukselli-
sille lahestymistavoille on niiden tavoite tieteen kehittimiseen (Spens & Kovacs
2006).

Tutkimustrategiaan ja sen metodologisiin valintoihin vaikuttaa lisdksi se, onko
tutkimus luonteeltaan laadullinen eli kvalitatiivinen, méaarallinen eli kvantitatiivi-
nen vai yhdistyyko menetelmissd molemmat ldhestymistavat. Laadullisella tutki-
muksella tarkoitetaan tulkinnallisesti ja luonnollisissa olosuhteissa toteutettavia
tutkimuskaytant6ja (Denzin & Lincoln 2005, 3). Laadullisen tutkimuksen vasta-
kohtana on pidetty maarallista tutkimusta. Laadulliseen tutkimukseen liittyvia pa-
radigmoja ovat Guban ja Lincolnin (2000) mukaan positivismi, postpositivismi,
kriittinen teoria ja konstruktivismi. Positivistinen tieteenfilosofia kisittaa todelli-
suuden realistisesta nakokulmasta eli sellaisena, mika nakyy ja missa totuus on
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toistettavissa. Postpositivismissa todellisuus on kriittisen realistinen. Totuus ym-
marretadn positivismin kaltaisesti, mutta tunnustaa sen, ettd nakyvan lisiksi tie-
don ja ymmairryksen ulkopuolelle voi jadda asioita. Kriittisessa teoriassa todelli-
suus pohjautuu historialliseen realismiin ja siini totuuskasitys on subjektivistinen
eli tutkijan arvojen ohjaama. Kriittisessa teoriassa tutkimustieto syntyy tutkijan ja
tutkittavan dialogissa. (Metsdimuuronen 2008, 11-12.) Konstruktivismissa keskity-
tdan siihen, miten todellisuus ja tieto konstruoituu eli rakentuu vuorovaikutuk-
sessa ympariston ja ihmisen valilla. Tassa tutkimuksessa tieto rakentuu eli konst-
ruoituu aikaisemman tiedon varaan ja tdydentyy tutkimuksen aikana (ks. Heikki-
nen, 2018, 178). Konstruktivismissa metodologia perustuu hermeneutiikkaan eli
tutkijan tulkintaan todellisuudesta. Konstruktiiviselle ldhestymistavalla on tyypil-
listd laadullinen tutkimusote ja sen tavanomaiset menetelmat, kuten haastattelut.
Tassa tutkimuksessa on ldhestymistapana konstruktiivinen tutkimusote, jossa on
sovellettu abduktiivista paattelya. Abduktiivisen paattelyn kiyttiminen analysoin-
nissa tukee konstruktivistista ndkokulmaa, koska se sallii uusien ndkoékulmien ja
teemojen esiin tuomisen tutkimusprosessin aikana ja voi johtaa teorian kehittymi-
seen. (Metsamuuronen 2008, 12-14).

Deduktiivisen tutkimuksen ldhestymistapa perustuu olemassa olevaan teoriaan,
jota tutkimuksessa tarkastellaan empiirisesti (Alvesson & Skoldberg 1994). Induk-
tiivinen paattely lahtee liikkeelle empiriasta ja pyrkii muodostamaan siita yleisem-
pia tulkintoja (Kovacs & Spens 2005; Alvesson & Skoldberg, 1994; Andreewsky &
Bourcier,2000; Danermark, 2001; Taylor ym. 2002). Téassa tutkimuksessa deduk-
tiivinen tutkimusote toteutuu siten, etta tutkimuksessa on hyodynnetty systemaat-
tisen kirjallisuuskatsauksen kautta muodostettua teoreettista lahestymistapaa
(Tuomi & Sarajarvi 2009). Deduktiivisen tutkimusprosessin johtopaitoksena tut-
kimus aineisto noudattelee teoreettista viitekehystid. (Spens & Kovacs 2006;
Arlbjorn & Halldorsson 2002).

Abduktiivisessa tutkimuksessa edetdin ilmiostd yhteen mahdolliseen selitykseen
ja tehdaan havaittua todellisuutta ymmarrettavaksi (Salonen 2003, 7). Abduktii-
vinen ldhestymistapa nayttaytyy tutkimusprosessissa uuden tiedon luomiseen tah-
tdavana luovuutena tai intuitiivisuutena (Andreewsky & Bourcier 2000; Taylor
ym. 2002). Se auttaa myo0s tutkittavan ilmion tulkitsemisessa ja hahmottamisessa
aivan uudesta nakokulmasta (Danermark 2001; Dubois & Gadde 2002). Abduktii-
visessa tutkimusprosessissa tiedonkeruu ja teorian muodostaminen tapahtuu sa-
manaikaisesti muodostaen oppimissilmukan, jossa teoreettinen ja empiirinen
vaihe ovat vahvasti sidoksissa ja vuorovaikutuksessa (Taylor ym. 2002). Tassa tut-
kimuksessa sovelletaan abduktiivista ldhestymistapaa siten, ettd se mahdollistaa
empirian ja teorian jatkuvan vuoropuhelun koko tutkimusprosessin ajan. Abduk-
tilvinen lahestymistapa lahtee liikkeelle siita, ettd tutkijalla on ennakkokasitys
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ja/tai tietdmysta aiemmista tutkimuksista, aiheesta seka tutkimuskohteesta. Ab-
duktiivinen tutkimus ei suoraan perustu teoriaan, mutta kytkennit siihen voivat
olla havaittavissa. (Eskola & Suoranta 1998). Abduktiivista tutkimusta kuvataan
teoriasidonnaiseksi tutkimukseksi, koska havaintoja ”sidotaan” ja yhteensovitel-
laan teoriaan ja teoriaa havaintoihin ts. “theory matching” ja ”systemic combining”
(Dubois & Gadde 2002). Tassi tutkimuksessa abduktiivinen 1ahestymistapa ohjasi
tutkimusprosessia lapi koko tutkimuksen siten, ettd deduktiivinen ja induktiivinen
paattelymalli vuorottelivat. Tutkimuskysymysten tarkentaminen ja kyselytutki-
muksen kysymysten laatiminen toteutettiin teoriaohjautuvasti teoreettisen viite-
kehyksen avulla. Empiirisen vaiheen toisen osan eli teemahaastattelun haastatte-
luteemat muodostettiin kyselytutkimuksen aineiston ja teoreettisen viitekehyksen
vuoropuheluna (Hirsjarvi & Hurme 2006, 136).

4.3 Tutkimusmenetelmat

Tassa tutkimuksessa sovellettiin monimenetelmaisen tutkimuksen metodologiaa.
Kaytinnossa monimenetelmaiisyys tarkoitti seka laadullisen ettd méarillisen tut-
kimuksen menetelmien hyodyntamista tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi
(Johnson, Onwuegbuzie & Turner 2007). Monimenetelmaisyys perustuu metodo-
logiana pragmaattiseen ajatteluun, jonka mukaan tutkimuksen ensisijainen tar-
koitus on tuottaa mahdollisimman kokonaisvaltainen, kattava ja paikkansapitava
vastaus tutkimuskysymykseen (Hurmerinta & Nummela 2020, 309). Monimene-
telmiisessa tutkimuksessa painotus voi olla lisdksi joko laadullisessa tai maaralli-
sessd lahestymistavassa (Johnson, Onwuegbuzie & Turner 2007). Tassa tutkimuk-
sessa monimenetelmaisyytta sovellettiin laadullisesti painotettuna hermeneutti-
seen lahestymistapaan nojautuen. Monimenetelméisyyden hyodyntdminen oli pe-
rusteltua, koska se parantaa tutkimusaineiston laatua ja vertailtavuutta sekd mah-
dollistaa triangulaation (Onwuegbuzie & Johnson, 2006; Tashakkori & Teddlie,
2006; Johnson, Onwuegbuzie & Turner 2007). Triangulaatio on tarkeaa tutkimuk-
sen onnistumisen kannalta, koska se voi parantaa tutkimustulosten ja johtopaa-
tosten luotettavuutta ja patevyytta (Tuomi & Sarajarvi 2002, 141-142). Monimene-
telmiisyys soveltuu hyvin my6s abduktiivista tutkimusotetta soveltaviin tutki-
muksiin, jossa yhdistyvit induktiivinen ja deduktiivinen paittely seka teorian ja
empirian vuoropuhelu (Morgan 2007). Monimenetelmaisyyden metodologiaa on
sovellettu usein lahestymistapana kompleksisten ja kompleksisuuteen liittyvien
tutkimuskysymysten ratkaisemisessa (Mertens 2015; Mertens ym. 2016a; 2016b).
Monimenetelmaisyytta voidaan hyodyntia niin tutkimuksen aineiston keruussa,
analysoinnissa kuin 10ydosten tulkinnassa. Monimenetelmaisyys voi toteutua esi-
merkiksi siten, ettd maarallinen ja laadullinen osuus toteutetaan erillisina tutki-
muksina tai samanaikaisesti integroituna tai paillekkdisend prosessina. Se
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mahdollistaa my0s erilaisten tutkimusaineistojen sekid -menetelmien yhdistelyn,
niiden peridkkaisyyden ja perakkaisen toteuttamisen. (Johnson ym. 2004; Moran-
Ellis ym. 2006.)

Taman tutkimuksen empiirisessi osassa hyodynnettiin monimenetelmaisyytta si-
ten, ettd aineistonkeruu toteutettiin perakkiisind vaiheina maarallista ja laadul-
lista aineistonkeruumenetelmda hyodyntamalla (Johnson 2004; Johnson, On-
wuegbuzie & Turner 2007). Aineistonkeruun maarallisen vaiheen aineisto kerit-
tiin kyselylla ja laadullisen vaiheen aineistonkeruu teemahaastattelun avulla. Maa-
rillinen vaihe toimi tutkimuksessa laadullisen vaiheen suunnittelun pohjana. Ai-
neistot analysoitiin laadullisesti teoriasidonnaista sisillonanalyysii, teemoittelua
seka abduktiivista paattelya hyodyntamalla (Tuomi & Sarajarvi 2002). Otin tutki-
musprosessissa korostetusti huomioon myos tietosuojaan ja yksilonsuojaan liitty-
vit asiat ja eettiset kysymykset.

4.4 Tutkimusaineisto ja aineiston hankinta

Tutkimuksen empiirisen osion perusjoukon muodostivat koulutuskuntayhtymit,
joita on Suomessa yhteensa 30. Tutkimuksen empiirisessa osiossa oli tarkoituk-
sena koulutuskuntayhtymien toimintaan ja ymparistoon liittyvan kompleksisuu-
den seki strategisessa johtamisessa sovellettavien mallien ja kdytdnteiden tutki-
minen. Tavoitteena oli saada mahdollisimman kattava ymmarrys siitd, miten
kompleksisuus ilmenee kuntayhtymien toimintaymparistossa ja toiminnassa, seka
miten sitd hallitaan strategisen johtamisen keinoin. Tutkimuksen empiirisessa osi-
ossa tutkimusaineisto kerattiin kuntayhtymien ylimmalta viranhaltijajohdolta eli
kuntayhtyman johtajilta. Aineistonkeruun suunnittelu toteutettiin teoreettisen
osuuden tulosten pohjalta. Tutkimuksen aineistonkeruussa sovellettiin monime-
netelmaisyytta (Eskola & Suoranta 1998, 69-70) siten, ettd maarallinen kysely ja
laadullinen teemahaastattelu toteutettiin perakkiisina osioina. Monimenetelmai-
sessd lahestymistavassa tarkoituksena oli aineistotriangulaation avulla parantaa
tutkimustulosten luotettavuutta ja patevyyttd. Kaytdnnossa tutkimuksessa maa-
rallisen kyselyn tuloksia ja tutkimusaineistosta tehtyja havaintoja syvennettiin tee-
mahaastattelujen avulla.

Maaréllisen ja laadullisen menetelman yhdistamisella tavoiteltiin ensisijaisesti
mahdollisimman kokonaisvaltaisen ja paikkansapitavan vastauksen tuottamiseen
vaitostutkimuksen tutkimuskysymykseen (Hurmerinta & Nummela 2020, 309).
Eri menetelmien hyédyntamiselld pyrittiin vahvistamaan triangulaation keinoin
tutkimuksen luotettavuutta, patevyytta ja luotettavuutta (Tuomi & Sarajarvi 2002,
141-142). Tutkimuksessa sekd kyselyn ettd teemahaastattelun vaiheittainen
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hyodyntdminen antoi erilaisia, mutta toisiaan taydentavid nakokulmia tutkitta-
vaan ilmioon ja mahdollistavat tulosten monipuolisemman tarkastelun. Tassa tut-
kimuksessa monimenetelméisyyden hyodyntaminen oli perusteltua, koska tutki-
muksen kohdejoukko on kokonaisuudessaan liian pieni pelkastdan maaralliseen
tarkasteluun. Lisdksi teemahaastattelujen suunnittelu ja niiden kohdentaminen
edellyttivat tarkempia taustatietoja tutkimuksen kohdeorganisaatioista ja tutkitta-
vien ilmioiden nykytilanteesta. Kyselytutkimuksen tavoitteena oli selvittaa kyselya
hyodyntamalla perusjoukolta ts. koulutuskuntayhtymilta systemaattisen kirjalli-
suuskatsauksen pohjalta kootun teoreettisen tiedon ja arjen todellisuuden yhte-
nevaisyyksid ja eroja. Kyselytutkimus toimi teemahaastattelun suunnittelun tu-
kena ja erddnlaisena perusjoukkoa koskevana esikartoituksena (ts. mapping of ter-
rain). Teemahaastattelun tarkoituksena oli syventda ja tarkentaa kyselyn tuloksia
(Moran-Ellis ym. 2006). Tutkimuksen empiiriseen osioon osallistui kokonaisuu-
dessaan 27 koulutuskuntayhtymaa Suomen 30 koulutuskuntayhtymasta.

Tietoaineistojen asianmukaisen kasittelyn varmistamiseksi tutkimuksen suunnit-
teluvaiheessa laadittiin aineistonhallintasuunnitelman. Aineistonhallintasuunni-
telmassa kuvattiin tutkimusaineiston hankintatavat, tutkimusaineiston kaytto ja
sdilytys tutkimusprojektin aikana seké sen paatyttya. Tutkimukseni tiedonkeruu-
vaiheessa kerittiin vain sellaista tietoa, joka oli relevanttia ja eettisesti kestavaa
tutkimuksen tavoitteiden kannalta. Tutkimuksen aikana kisiteltiin mahdollisesti
tutkimuskohteena olevien koulutuskuntayhtymien sisdisia tietoja muun muassa
strategisten valintojen, liiketoiminnan, johtamisen, talouden ja henkilostoasioi-
den osalta. Mahdollisten arkaluontoisten tietojen paljastumisen valttamiseksi tut-
kimuksessa hyodynnettiin vain sellaisia tietoja, jotka olivat julkisia ja joiden kayt-
tdmiseen oli kohdeorganisaation lupa. Tietosuojan ja yksilon suojan varmista-
miseksi tutkimusaineisto anonymisoitiin siten, ettei tutkimuskohteen identiteetti
voinut paljastua. Tutkimusaineiston tallennettiin Vaasan yliopiston tieteelliselle
tiedolle asetettujen vaatimusten edellyttdmalld tavalla. Ennen tutkimuksen tie-
donkeruuvaiheen aloittamista pyydettiin kaikilta teemahaastatteluihin osallistu-
vilta henkiloilta vapaaehtoinen suostumus tutkimukseen osallistumisesta. Tutki-
mukseen osallistuville henkiléille kerrottiin avoimesti tutkijan omasta taustasta,
kaksoisroolista, tutkimuksesta ja sen tavoitteista, tutkimuksen toteutustavasta
seka aineistonhallinnan periaatteista. Tama oli valttamatonta tutkimuksen eetti-
syyden, luotettavuuden ja tasapuolisuuden varmistamiseksi. Tutkimukseen osal-
listuvilta henkil6iltda my6s varmistettiin henkilokohtaisesti, mita tietoa tutkimuk-
sessa saa kayttaa, ja mita julkaista. Tutkimukseen osallistuville henkiloille kerrot-
tiin myos tutkimukseen osallistumisen vapaaehtoisuudesta seka heiddn oikeudes-
taan vetdytya tutkimuksesta milloin tahansa.
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4.4.1 Kyselytutkimuksen toteutus

Tutkimuksen maarallinen osuus eli kyselytutkimus toteutettiin puolistrukturoi-
tuna kyselyna. Kyselytutkimuksessa vastaajilta kerattiin vastauksia sihkoisella ky-
selylomakkeella (Webropol). Kysely soveltui hyvin tutkimuksen tiedonhankinta-
menetelmaksi, koska sen avulla voitiin kerita ja tarkastella tietoa muun muassa
erilaisista yhteiskunnan ilmioista, ihmisten toiminnasta, mielipiteista, asenteista
ja arvoista yhteiskunta- ja kayttaytymistieteellisessd tutkimuksessa (Vehkalahti
2019, 11). Kyselylomake sisilsi tutkimusaihetta kasittelevid kysymyksia seka vait-
teita, joilla mitattiin vastaajan asenteita, mielipiteita ja oletuksia tutkimusteemoi-
hin liittyen. Kyselylomake koostui monivalintakysymyksistd, avoimia kysymyk-
sistd seka asteikollisista vaittamista (Hirsjarvi, Sajavaara & Remes 2009). Kysely-
lomake suunniteltiin systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tulosten pohjalta. Ky-
selylomake sisilsi tutkimuskohteen perustietoja koskevan osion seké kuusi tutki-
musteemoja kasittelevii osiota, jotka sisilsivit asteikollisia vaittdmia. Tutkimuk-
sen empiirisen osan ensimmainen eli kyselytutkimus suunniteltiin systemaattisen
kirjallisuuskatsauksen tulosten pohjalta.

Kyselytutkimus toteutettiin systemaattisen kirjallisuuskatsauksen kokoaman teo-
rian pohjalta ja sen varmentamiseksi. Kyselytutkimuksen tavoitteena oli saada ai-
kaan laaja ja monipuolinen yleiskuva ja poikkileikkauskuvaus koulutuskuntayhty-
mien toiminnassa esiintyvdan kompleksisuuteen seki kuntayhtymien strategisen
johtamisen toimintamalleihin. Kyselytutkimus toteutettiin sihkoisen Webropol-
tyokalun avulla. Riittavan yleistettavyyden varmistamiseksi kyselytutkimus paa-
tettiin toteuttaa yhteistyossd Kuntaliiton kanssa kokonaistutkimuksena. Kysely
kohdennettiin taten kaikille Kuntaliiton jisenena toimiville koulutuskuntayhty-
mille (n=30). Tutkimuksen suunnitteluun osallistuivat Kuntaliiton asiantuntijoina
kehittdmispaillikko Maarit Kallio-Savela, tutkimuspaillikko Marianne Pekola-
Sjoblom sekid asiantuntija Essi Ratia. Tutkimuksen suunnittelussa huomioitiin
Kuntaliiton tavoitteet ja painotukset, jotta tulokset palvelisivat mahdollisimman
hyvin niin Kuntaliiton kuin sen jasenorganisaatioiden tarpeita. Tutkimuksesta laa-
dittiin esitysaineisto tiedottamisen ja viestinnan tueksi. Tutkimus esiteltiin koulu-
tuskuntayhtymien johtajille Kuntaliiton ammatillisen koulutuksen Areena-ver-
koston kokouksessa maaliskuussa 2023.

Vastaajien perustietoja koskevat kysymykset koskivat koulutuskuntayhtyman en-
sisijaista toiminta-aluetta, toimintatuottoja, henkilostomaaraa, jasenkuntien maa-
rad sekd omistussuhteita ja omistajien dédnivaltaa. Kyselytutkimus sisilsi my0s as-
teikollisia kysymyksia tarkentavia avoimia kysymyksii, joihin vastattiin pelkas-
taan sanallisesti. Avoimet kysymykset liittyivat kohdeorganisaation perustehta-
vadn sekd ulkoisen toimintaympiriston systeemisten muutosten ja
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kompleksisuuden kuvailemiseen. Kyselylomakkeen teemoitetut asteikolliset vait-
tamat liittyivat kohdeorganisaation ulkoisen toimintaympariston kehitykseen, or-
ganisaation sisdisiin olosuhteisiin, strategisen johtamisen kiyténteisiin ja toimin-
tamalleihin sekd kompleksisuuden hallintaan liittyviin toimenpiteisiin, jotka on
muodostettu systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tulosten perusteella. Kysely-
tutkimuksessa tutkitut kasitteet ja viitteet operationalisoitiin eli tyostettiin ym-
marrettdvadn ja mitattavaan muotoon (Vehkalahti 2019, 18). Késitteiden ja vait-
teiden operationalisoinnin tavoitteena oli muodostaa viitteet vastaajien kannalta
mahdollisimman yksiselitteisiksi ja konkreettisiksi.

Kyselyssa kompleksisuuden hallintaa arvioitiin viiden systemaattisen kirjallisuus-
katsauksena tuloksien perusteella tismentyneen teemakokonaisuuden kautta.
Kompleksisuuden hallintaan liittyvia teemoja olivat 1) yllatyksellisyyden ja epa-
varmuuden hallinta, 2) kytkoksellisyyden ja keskindisriippuvuuden siitely, 3) it-
seorganisoitumisen mahdollistaminen, 4) emergenssin aikaansaaminen seka 5)
yhteisevoluution edistiminen. Kyselytutkimuksessa vastaajien tehtavana oli arvi-
oida, ettd vastasiko viite tai vditteessa kuvattu asia todellisuutta oman organisaa-
tion nakokulmasta. Kyselytutkimus koostui sanallisista vaitteista ja kysymyksista,
joihin liittyvat vastaukset ilmaistiin numeerisesti 1-5 -asteikolla. Vastaajan tuli ar-
vioida esitettya vaitetta asteikolla: 1 tiysin erimielts, 2 jokseenkin eri mielti, 3 Ei
samaa eika eri mieltd, 4 jokseenkin samaa mielta (osittaista naytt6a) seka 5 taysin
samaa mielta. Kyselylomake testattiin Kuntaliiton asiantuntijoiden seka tutki-
muksen kohderyhmaén kuuluvan organisaation ylimméan johdon edustajan toi-
mesta. Kyselylomakkeen testaaminen on ehdottoman tiarkeia tutkimuksen luotet-
tavuuden sekid kysymysten ymmarrettavyyden ja yksiselitteisyyden varmista-
miseksi (Vehkalahti 2019, 48).

Kyselytutkimuksen aineistonkeruu toteutettiin aikavililld 1.5.2023 — 25.5.2023.
Tiedote kyselytutkimuksen aloittamisesta lahetettiin sahkopostitse kaikille koulu-
tuskuntayhtymien johtajille. Kyselyn saatekirje sekd vastausohjeet ja kyselyn net-
tilinkki toimittiin kohderyhmalle samalla henkilokohtaisella sahkopostiviestilla.
Aineistonkeruun aikana tutkimukseen vastaamisesta muistutettiin kohderyhmaa
kaksi kertaa varsinaisen tutkimustiedotteen ja saatekirjeen lisdksi. Webropol-ky-
selyyn saatiin vastauksia aineistonkeruun aikana yhteensi 26 kappaletta. Kysely-
tutkimuksen vastausprosentti oli 87 % eli tulos oli otoksen kokonaismaaraan nah-
den erinomainen. Korkean vastausprosentin johdosta kyselytutkimuksen tuloksia
voitiin pitad hyvin koko kohdejoukkoa eli Suomen koulutuskuntayhtymia edusta-
vana. Kyselyn vastausten sisillollinen tarkastelu tuki johtopaatosta tiedonkeruun
onnistumisesta myos laadullisesti. Vastausten tarkastelu ei tuonut esille vastaajien
mahdollisista virhetulkinnoista kysymysten ja viitteiden osalta, koska tutkimus-
tulokset muodostivat rationaalisen toisiaan tukevan kokonaisuuden. Kysely-
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tutkimuksen kysymyksiin oli vastattu johdonmukaisesti ja huolellisesti. Johtopaa-
tosta tukee myos se, etta tutkimusteemoihin liittyvissa vaittdmissa oli padosin va-
hén “ei samaa eika eri mieltd” -vastauksia. My6s avoimiin kysymyksiin oli vastattu
kattavasti, ja niiden vastaukset tukivat strukturoitujen kysymysten vastauksia.

4.4.2 Teemahaastattelun toteutus

Tutkimuksen empiirisen osan toisen vaiheen, teemahaastattelun, tarkoituksena
oli syventai ja varmentaa kyselytutkimuksen tuloksia. Tavoitteena oli ymmartaa
syvillisemmin, millaisia mahdollisia kompleksisuuksia ja systeemisia muutoksia
ilmenee koulutuskuntayhtymien toimintaymparistossa ja toiminnassa seki, miten
toimintaympariston ennakoimattomuus ja keskindisriippuvuudet otetaan huomi-
oon strategisessa johtamisessa. Lisdksi oli tarkoituksena syventda ymmarrysta
kompleksisuuden hallinnan menettelyista kyselytutkimuksessa nousseiden ha-
vaintojen kautta seka 16ytda konkreettisia perusteluja tuloksista tehtiavien johto-
paatosten muodostamiseksi. Teemahaastattelun tarkoituksena ei ollut arvioida
koulutuskuntayhtymien strategista johtamista tai sen toteuttamista, vaan tarken-
taa kyselytutkimuksen tuloksia ja niiden hyodyntamismahdollisuuksia kaytan-
nossa. Tutkimustulokset my6s anonymisoitiin siten, ettei niista voitu tunnistaa yk-
sittiisia vastaajia tai kohdeorganisaatioita.

Teemahaastattelun kohdeorganisaatioksi valittiin viisi (5) koulutuskuntayhtymaa
kaikkien koulutuskuntayhtymien (n=30) joukosta. Kohdeorganisaatioiden valin-
nassa huomioitiin maantieteellinen edustavuus, organisaation koko (toiminta-
tuotot ja henkilostoméaari) seka omistuspohjan heterogeenisyys. Haastateltavien
(ts. informanttien) valinnassa oli tavoitteena, etti tutkimusaineisto kuvaisi mah-
dollisimman kattavasti koko perusjoukkoa eli kuntayhtymien organisaatiokenttaa.
Tutkimuksen informanteiksi valittiin viisi koulutuskuntayhtymin ylintd johtoa
edustavaa kuntayhtyman johtajaa, joilla oli tehtavastdaan laaja ja monipuolinen ko-
kemus. Kuntayhtyman johtajat olivat tutkimuksen tavoitteiden kannalta parhaim-
mat mahdolliset asiantuntijat koskien koulutuskuntayhtymien strategista johta-
mista ja sen kehittamista. Informanttien valinnassa tiedostettiin, ettd kuntayhty-
man johtajat eivat valttamatta voi arvioida taysin objektiivisesti ja kriittisesti oman
organisaationsa kannalta strategiseen johtamiseen liittyvia viitteitd, eivatkda mah-
dollisesti tunnista strategiseen johtamiseen ja kompleksisuuden hallintaan liitty-
via puutteita.

Teemahaastattelut suunniteltiin systemaattisen kirjallisuuskatsauksen ja kysely-
tutkimuksen tulosten pohjalta. Teemahaastattelun kysymysten muoto ja jarjestys
madriteltiin kyselytutkimuksen rakennetta vastaavaksi. Teemat perustuivat vas-
taavasti systemaattisen Kkirjallisuuskatsauksen tuloksiin. Teemahaastattelu oli
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perusteltu valinta, koska haastattelun tavoitteena oli heikosti tunnetun ilmioon
liittyvan tiedon syventaminen, ja haastateltava kohderyhma oli melko pieni (Met-
samuuronen 2008, 41). Teemahaastattelut toteutettiin Microsoft Office 365
Teams-ymparistod hyodyntamalla. Haastattelutilaisuudet tallennettiin mp4-muo-
toon, jonka jialkeen ne litteroitiin tekstitiedostoiksi. Teemahaastatteluissa hy6dyn-
nettiin aineistona kyselytutkimuksen tuloksista tehtyd Powerpoint-esitysti, joka
oli jaoteltu haastatteluteemoittain. Ensimmaéisessa osiossa késiteltiin kompleksi-
suutta ja systeemisia muutoksia koulutuskuntayhtymén toimintaan ja toimin-
taymparistoon liittyvinad ilmioind kyselytutkimuksessa esille tulleiden seikkojen
nakokulmasta. Toisessa tutkimusteemassa keskityttiin kyselytutkimuksessa esiin
nousseisiin huomioihin koulutuskuntayhtymin strategisen johtamisen kaytan-
teistd ja toimintamalleista. Kolmannessa osiossa keskityttiin sithen, miten organi-
saatiossa hallitaan kompleksisuutta erityisesti strategisen johtamisen nakokul-
masta. Tarkoituksena oli selvittda kyselytutkimuksen tulosten perusteella, miten
haastateltavat tunnistavat yleisimméin kiytossa olevia toimenpiteitd kompleksi-
suuden ja sen ominaisuuksien hallintaan seka arvioivat niiden soveltuvuutta kay-
tannossa. Tarkoituksena oli myos selvittda, mita tutkimustuloksissa esille nous-
seet toimintatavat tarkoittavat organisaatioissa kdytdnnossa esimerkkien kautta.
Haastatteluissa oli tarkoituksena tarkentaa kyselytutkimuksen havaintoja ja tulok-
sia mahdollisimman konkreettisesti.

Empiirisessi tutkimuksessa ei ole selvidi sdantod, mikd maarittaisi riittdvan aineis-
ton mairin, vaan se riippuu tutkimuskohteesta (Hirsjarvi ym. 2009, 182). Olen-
naista on myos se, ettei keruu ei muodostu liian kalliiksi tai aikaa vievaksi. Aineis-
ton koon mairittdmiseen liittyy keskeisesti aineiston kyllidntyminen eli saturaa-
tiopiste. Saturaatiopisteen saavuttaminen voidaan tunnistaa siitd, kun samat asiat
alkavat toistua haastattelun vastauksissa tutkijan aiemmin muodostaman kasityk-
sen mukaisella tavalla (Eskola & Suoranta 2008, 62-63). Teemahaastattelun tu-
loksiin liittyen arvioitiin haastatteluteemojen saturaatiopisteeksi tilanne, jossa ky-
selyssi esitettyihin viitteisiin kertyy riittavasti vastauksia tukevia havaintoja, ja
ettd aineiston kasvattaminen tai uusien informanttien lisidminen ei tuo asiaan liit-
tyvaa uutta tietoa tai teemoja (Tuomi & Sarajarvi 2009, 87).

Haastatteluun osallistui viisi (H1-H5) koulutuskuntayhtyman johtajaa, joista nelja
(4) oli osallistunut myos kyselytutkimukseen. Teemahaastattelu suunniteltiin puo-
listrukturoidulla metodilla vastausten vertailtavuuden mahdollistamiseksi. Haas-
tattelulomake sisdlsi kolme haastatteluteemaa. Haastatteluteemat lahetettiin
haastateltaville sahkopostilla etukidteen orientoitumista varten. Haastattelulo-
makkeen teemat on esitetty taulukossa 22. Ensimmadisessid osiossa kisiteltiin
kompleksisuutta koulutuskuntayhtyméan toimintaan ja toimintaympéaristoon liit-
tyvind ilmioina kyselytutkimuksessa esille tulleiden seikkojen nakokulmasta.
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Toisessa tutkimusteemassa keskityttiin kyselytutkimuksessa esiin nousseisiin
huomioihin koulutuskuntayhtyman strategisen johtamisen kiytanteista ja toimin-
tamalleista. Kolmannessa osiossa keskityttiin sithen, miten organisaatiossa halli-
taan kompleksisuutta erityisesti strategisen johtamisen nikokulmasta. Tarkoituk-
sena oli arvioida kyselytutkimuksen tulosten perusteella yleisimman kaytossa ole-
via toimenpiteitd kompleksisuuden ja sen ominaisuuksien hallintaan seki niiden
soveltuvuutta kaytidnnossa. Tarkoituksena oli myo0s selvittda, mitd tutkimustulok-
sissa esille nousseet toimintatavat voisivat tarkoittaa kdaytannossa organisaatioi-
den toiminnassa sekd kuvata mahdollisia esimerkkeja niiden soveltamisesta.
Haastatteluissa oli tarkoituksena tarkentaa kyselytutkimuksen havaintoja ja tulok-
sia mahdollisimman konkreettisesti.

Taulukko 22. Teemahaastattelun teemat

Kompleksisuus Ulkoinen toimintaymparisto
koulutuskuntayh- Sisdiset olosuhteet
tymissa Pirulliset ongelmat ja mustat joutsenet

Kehitys ja muutoksen suunta

Koulutuskuntayh- Strateginen johtaminen ja strategiaprosessi
tymiin strategisen Strategisen johtamisen kiytinteet ja toimintamallit
johtamisen kay- Mahdolliset kehityskohteet

tannot

Kompleksisuuden Epilineaarisuuden huomiointi

hallinnan menette- | Kytkoksellisyyden ja keskindisriippuvuuden saately
lyt ja toimintatavat | Itseorganisoitumisen edistiminen

Emergenssin aikaan saaminen

Yhteisevoluution mahdollistaminen

Teemahaastattelut toteutettiin syys-joulukuussa 2023. Haastattelut toteutettiin
keskustelunomaisesti ja siind keskityttiin tutkimuskysymysten nidkokulmasta
madriteltyihin ennalta suunniteltuihin teemoihin. Haastattelun tarkoituksena oli
saada haastateltavilta autenttinen kuvaus haastateltavien omista kokemuksista ja
tulkinnoista tutkimuksen teemoihin liittyen. Teemahaastattelu sisilsi kaikille
haastateltaville samat teemakokonaisuudet. (Ks. Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-48,
66; Eskola & Suoranta 2000, 86-87.) Haastattelussa informanteille esiteltiin
orientaationa tutkimuksen aihe ja taustat, haastatteluteemat seka tutkimuksen
keskeiset kasitteet. Sen jidlkeen informanteille esiteltiin kyselytutkimuksen ha-
vainnot ja tuloksia koskevat yhteenvedot tutkimusteemoittain. Haastattelussa in-
formantin tehtdvana arvioida kyselytutkimuksen havaintoja ja tuloksia, niiden
paikkansa pitdvyyttd oman organisaationsa ja kokemuksensa nikokulmasta, ha-
vaita yllatyksia tai poikkeamia sekd mahdollisuuksien mukaan kertoa kaytdnnon
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esimerkkeja havaintojen tueksi. Teemahaastattelun tarkoituksena oli saada syval-
lista tietoa haastatteluteemoista tarkastelun kohteeksi valitun koulutuskuntayhty-
man nikokulmasta.

Haastattelut kestivit noin 120 minuuttia. Haastattelutallenteet purettiin, litteroi-
tiin ja analysoitiin viipymatta haastattelutilaisuuksien jilkeen. Litteroitua aineis-
toa syntyi 145 tekstisivua (Georgia 11p, rivivili 1). Haastattelusta tehtiin myos
muistiinpanot litteroinnin tueksi. Aineiston litterointi toteutettiin peruslitteroin-
tina ja pelkastiddn asiasisaltoihin keskittyen. Siksi yksityiskohtaisempi vuorovai-
kutuksen litterointi ei ollut tarpeen tutkimusongelmaan vastaamisen nikokul-
masta (Ruusuvuori ym. 2010, 424-425).

4.4.3 Tutkimusaineiston analysointi

Tassa tutkimuksessa tavoitteena oli ymmartaa ja tulkita kompleksisuutta seka
kuntayhtyman strategista johtamista ylimman johdon (ts. yksiliden) kokemusten
ja ymmarryksen kautta. Tutkimusaineiston analysointi jakautui tutkimuksessa
kahteen osaan ja menetelmaan. Kyselytutkimuksen maarallinen aineisto analysoi-
tiin hyodyntamalla tilastollisia menetelmia. Maarallisen aineiston analysoinnissa
keskitettiin aineiston luokitteluun ja kuvaamiseen. Luokittelutapaan vaikuttaa se,
mika on menetelman kohteena olevien muuttujien maara seka muuttujien mit-
taustaso. Tassa tutkimuksessa kyselyn numeerista tietoa sisaltava data koottiin yh-
teen kysymyskohtaisiksi graafisiksi taulukoiksi. Vastauksista laskettiin maaralli-
set ja prosentuaaliset jakaumat jokaisen vastausvaihtoehdon osalta vaittamittiain
seki aritmeettiset keskiarvot. Tutkimusaineisto anonymisoitiin heti tiedonkeruun
paattymisen jilkeen, jolloin yksittadisten vastaajien vastausten tunnistaminen ei ol-
lut enaa mahdollista. Lisaksi vastauksien analysoinnissa hyodynnettiin ristiintau-
lukointia, jolloin pystyttiin vertailemaan vastauksia maantieteellisesti, organisaa-
tion koon seka niiden omistusrakenteen nakokulmasta.

Kyselytutkimuksen avointen kysymysten sisdltima aineisto ja teemahaastattelun
aineisto analysoitiin laadullisesti. Laadullisen analysoinnin tarkoituksena oli
luoda aineistoon selkeytta ja tuottaa uutta tietoa tutkittavasta tutkimusteemasta.
Sen tarkoituksena on myos tiivistda aineistoa ilman, ettd mitaan olennaista katoaa,
ja toisaalta kasvattaa ymmarrysta selkeyttamallda mahdollisesti hajanaista aineis-
toa. (Eskola & Suoranta 2008, 137.) Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analy-
sointimenetelmat keskittyviat useimmiten sisdllonanalyysiin, jossa edetdan tee-
moittain (Tuomi & Sarajarvi, 2008, 103). Analyysissi aineistosta pyritdan loyta-
main samankaltaisuuksia ja yhtenevaisyyksia sekd keskitytdan aineistosta esiin
nouseviin eroihin ja sen moninaisuuteen (Eskola & Suoranta, 2008, 139). Usein
laadullista aineistoa kootaan ensin teemoittain, jonka jilkeen analyysia viedaan
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eteenpdin tyypittelyn avulla kokoamalla aineistoa ryhmiksi samankaltaisia asioita
(Eskola & Suoranta, 2008, 150-151; 181). Aineistoanalyysin paittelymallina kay-
tettiin abduktiivista tutkimusotetta, joka tarkoitti sitd, ettd analyysi tehtiin aineis-
toldhtoisesti, mutta lopuksi aineiston perusteella tehdyt havainnot kytkettiin teo-
riaan. (Tuomi & Sarajarvi 2009.)

Laadullisen aineiston teoriasidonnainen sisallonanalyysi tarkoitti kiytinnossa en-
siksi aineiston luokittelua teoreettisen viitekehyksen pohjalta muodostettujen tee-
mojen mukaisesti. Kyselytutkimuksen avoimista vastauksista tunnistettiin teksti-
kohtia, jotka sisalsivat tutkimuksen kannalta merkityksellisid ilmaisuja (Puusa
2020, 152). Lopuksi tutkimusaineistosta erotettiin tutkimuksen kannalta oleelli-
nen tieto ja muodostettiin tulkinnan ja paattelyn kautta jasennelty kasitys tutkit-
tavasta ilmiosta johtopaiatosten muodostamisen perustaksi. (Tuomi & Sarajarvi
2002, 111-116.) Tutkimusaineistosta tunnistettiin myds tutkimusteemojen kan-
nalta keskeiset tutkimustuloksia tasmentavit asiat ja esimerkit, jotka kuvattiin tut-
kimusraportissa informanttien kertoman suorina lainauksina eli sitaatteina.
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5 STRATEGISEN JOHTAMISEN TOIMINTAMALLIT JA
KOMPLEKSISUUDEN HALLINTA
KOULUTUSKUNTAYHTYMISSA

5.1 Kompleksisuuden osatekijat koulutuskuntayhtymien
strategisessa johtamisessa

5.1.1 Vastaajien perustiedot

Vastaajien perustietoja koskevissa kysymyksissa kysyttiin koulutuskuntayhtymien
ensisijaista toiminta-aluetta, henkilostomaarad, toimintatuottoja, jaisenkuntien
maaria, perussopimuksessa mainittuja tehtiavia seka kuntayhtyman omistussuh-
teita ja aanivallan jakautumista. Tiedot kerattiin aineiston analysoinnin tueksi ja
vertailun mahdollistamiseksi. Ensisijaista toiminta-aluetta koskevan kysymyksen
vaihtoehdoiksi oli valittu Suomen aluehallintovirastojen (AVI) toimialueiden jaon
mukaisesti Eteld-Suomi, Itd-Suomi, Lappi, Lounais-Suomi, Lansi- ja Sisd-Suomi
sekad Pohjois-Suomi. Kuviossa 10 on esitetty koulutuskuntayhtymien ensisijaista
toiminta-aluetta koskevien vastausten jakautuminen. Vastausten perusteella voi-
daan todeta, ettad tulokset edustavat hyvin koko Suomea, koska vastaajia saatiin
kaikilta vaihtoehtoina olevilta alueilta. Suurin osa vastaajista (38%) oli Lansi- ja
Sisd-Suomen seka Etela-Suomen (5 / 24%) alueella toimivista koulutuskuntayhty-
mista.

Eteld-Suomi (Eteld-Karjala, Kanta-Hdme, Kymenlaakso,
Piijat-Hame, Uusimaa)

[t3-Suomi (Eteld-Savo, Pohjois-Savo, Pohjois-Karjala)

Lappi

Lounais-Suomi (Satakunta, Varsinais-Suomi)

Lansi- ja Sisd-Suomi (Keski-Pohjanmaa, Keski-Suomi,
Pirkanmaa, Pohjanmaa)

Pohjois-Suomi {Kainuu, Pohjois-Pohjanmaa)

Kuvio 10. Koulutuskuntayhtyman ensisijainen toiminta-alue

Koulutuskuntayhtymén perustietoja koskevissa kysymyksissa kisiteltiin myos nii-
den toimintatuottoja ja henkilostomairaa vuoden 2022 osalta. Toimintatuottoja
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koskevat vastaukset on esitetty kuviossa 11 ja henkilostomaaraa koskevat vastauk-
set kuviossa 12. Tutkimukseen vastaajien edustamat koulutuskuntayhtymat jakau-
tuivat tasaisesti kaikkiin toimintatuottoluokkiin. Suurin osuus vastaajista (14 / 54
%) kuului joko 15—29,99 M€ tai yli 60M€ toimintatuottoluokkiin. Pienimpain
luokkaan (toimintatuotot alle 15 M€) kuului kolme organisaatiota (11 %). Tutki-
mustulokset edustavat kattavasti tutkimuksen kohdejoukkoa myos toimintatuot-
tojen osalta. Henkilostomaarien osalta suurin osa vastaajista (11 / 42%) edusti
henkilostomaaraltaan suurimpia koulutuskuntayhtymii, joiden henkilostomaara
on yli 400. Toiseksi ja kolmanneksi eniten oli vastaajia oli organisaatioista, joiden
henkilostomaara oli 200—299 (6 / 23 %) ja 300-399 (5 / 19 %).

Alle 100

100-199

200-299

300-399

Y1i 400

Kuvio 11. Koulutuskuntayhtymin henkilostomaara (2022)

e v |

45M€-59,99M € 12%

v T S

Kuvio 12. Koulutuskuntayhtyman toimintatuotot (2022)
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Kyselytutkimuksen vastanneiden koulutuskuntayhtymien jasenkuntien eli omis-
tajien maara oli yhteensa 239 (Suomen kuntien kokonaismaara 309 v. 2023). Ja-
senkuntien méaira vaihteli runsaasti eri koulutuskuntayhtymien valilla. Keskimaa-
rin jisenkuntia oli kuntayhtymilla yhdeksin (9). Vahiten jasenkuntia oli kuntayh-
tymalla, jolla oli kolme (3) omistajaa, kun taas eniten jisenkuntia omaavan koulu-
tuskuntayhtymin omistajien méara oli 17. Jasenkuntien ja omistajien méaaraa sel-
vitettiin kyselytutkimuksessa, koska silla saattoi olla vaikutusta koulutuskuntayh-
tymien tavoitteiden maaraian ja odotuksiin sekd niiden mahdollisiin ristiriitai-
suuksiin (Eiriz ym. 2010). Jisenkuntien méaaran lisdksi omistussuhteita selvitet-
tiin myos kysymykselld, jossa arvioitiin pAdomistajan danivallan ja omistusosuuk-
sien suhdetta ja osuuksia. Kuviossa 13 on esitetty koulutuskuntayhtymien omis-
tussuhteiden ja ddnivallan jakautumista koskevien vastausten koonti. Suurim-
malla osalla (42 %) vastaajien edustamista koulutuskuntayhtymista ei ollut yhta
padomistajaa, eikd yhdelldkaan jasenkunnalla ollut yli 50 prosentin omistus-
osuutta. Toiseksi suurimmalla osalla (39 %) vastaajien organisaatioista oli paa-
omistajalla 50 prosentin tai sitd vihempi d4nivalta sekd omistusosuus vahintaan
50 prosenttia. Koulutuskuntayhtymilld on useita omistajia (jisenkuntia), joiden
tarpeisiin niiden tulee toiminnallaan vastata. Paatoksenteossa on yhteensovitet-
tava useiden omistajien strategiset tavoitteet, koska danivalta jakautuu useamman
omistajan kesken. Useiden omistajien maira ja tavoitteita koskevan vuorovaiku-
tuksen monipuolisuus voivat lisatda my0s organisaation kompleksisuutta (Eiriz ym.
2010; Cunha & Cunha 2006).

Paaomistajalla &anivalta ja omistus yli 50 %

Padomistajalla &&nivalta 50% tai alle, omistus yli 50 %

Ei padomistajaa, eika kenellekaan aanivalta yli 50 %

0 1 2 3 4 5 6 7 8

B Vahan jasenkuntia (<=7)  mPaljon jasenkuntia (> 7)

Kuvio 13. Koulutuskuntayhtyman omistussuhteet ja 4anivalta



Acta Wasaensia 127

Kaikkien kyselyyn vastanneiden mukaan koulutuskuntayhtyman paitehtiava on
ammatillisen koulutuksen jarjestaiminen. Koulutuskuntayhtymien tehtaviksi oli
madritetty vastausten perusteella ammattitaitoisen henkiloston kouluttaminen
tyOoeldman tarpeisiin ja jatko-opintoihin seki tydelaman ja yrittdjyyden kehittami-
nen toiminta-alueellaan. Ammatillisen koulutuksen lisdksi koulutuskuntayhtymat
jarjestavit vastausten mukaan myd6s muita tehtiavid jasenkuntiensa puolesta kuten
tyopajatoimintaa ja etsivaa nuorisoty6ta (2), omaan toimialaan kuuluvaa maksul-
lista palvelutoimintaa, yleissivistavaa eli lukiokoulutusta (6), vapaan sivistystyon
koulutusta (8) seki aluekehittdmisté (3) ja tutkimus- ja kehittdmistoimintaa (4).
Lisdksi koulutuskuntayhtyman tehtaviin liittyy padsaantoisesti toimialueen tyo-
elaman kehittaminen, kansainvilisyyden edistiminen, koulutusvienti seka kesta-
van kehityksen tukeminen. Toimialaan liittyvdna maksullisena palvelutoimintana
kuntayhtyma voidaan myyda koulutus-, tutkimus-, kehittimispalveluja, vuokrata
tiloja seka jarjestda muita palvelutoimintoja. Koulutuskuntayhtyma voi hoitaa li-
sdksi lainsdadannon rajoissa omistajakuntien niin paittiessa myos muita koulu-
tukseen liittyvid tehtdvia, kuten jarjestda oppilas- ja opiskelijahuoltopalveluita,
osallistua elinkeinopolitiikkaan ja aluekehitykseen liittyviin tehtaviin sekd omistaa
ja hallita omaisuutta. Osa koulutuskuntayhtymisti voi myos jarjestad ammattikor-
keakoulutusta tai toimia ammattikorkeakoulua ylldpitivian organisaation omista-
jana.

5.1.2 Ulkoisen toimintaympariston kehitys ja organisaation sisdiset
olosuhteet

Kyselyssa vastaajan tehtavana oli arvioida koulutuskuntayhtymien toimintaympa-
riston kehitykseen liittyva vaitteita. Arviointi toteutettiin asteikolla 1-5, jossa 1 tar-
koitti tdysin eri mieltd, 2 jokseenkin eri mielts, 3 ei samaa eiki eri mieltd, 4 jok-
seenkin samaa mieltd seka 5 tdysin samaa mieltd. Viitteet koskivat turbulenssin
ja muutosnopeuden (mm. Adcroft & Mason 2007; Gunby 2009; Kiss & Barr 2015;
Bondzi-Simpson & Agamor 2021), yllatyksellisyyden ja arvaamattomuuden
(Nonaka ym. 2016) seki keskindisriippuvuuksien lisiantymisti ja laajenevaa kyt-
koksellisyytti (Akpinar & Ozer-Ceylan 2021; Cagnin 2018; Cunha & Cunha 2006;
Thompson 1974; Chakravarthy 1997; Crozier & Thoening 1976). Niissa kasiteltiin
ympaériston ilmididen ja muutosten monitulkintaisuutta ja epidjatkuvuuksia
(Styhre 2002; Schwarz 2009) epilineaarisuutta ja ennakoimattomuutta (Walter
2021; Chari ym. 2014; Weissenberger ym. 2009) sekd “pirullisten ongelmien”
(Grewats 2021; McMillan & Overall 2016; Batie 2008) ja "mustien joutsenten”
(Adobor ym. 2021; Taleb 2007) esiintymista.
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Kyselyyn vastanneista kaikki (100%) olivat tiysin tai osittain sitd mielts, ettd tur-
bulenssi ja muutosnopeus olivat kasvaneet koulutuskuntayhtymien toimintaym-
paristossd. Kuviossa 14 on esitetty koulutuskuntayhtymien ulkoisen toimintaym-
pariston kehitystd koskevien vastausten jakautuminen. Selvisti yli puolet (58 %)
vastaajista oli sitd mielta, ettd turbulenssi on lisadntynyt ja muutosnopeus kasva-
nut. Lisdksi erilaiset koulutuskuntayhtymien toimintaan ja ympariston ilmioihin
liittyvat keskindisriippuvuudet ovat lisddntyneet 1dhes kaikkien (92 %) vastaajien
mielesta. Yhtd moni vastaajista koki, ettd myos olosuhteiden arvaamattomuus ja
tapahtumien yllatyksellisyys esiintyvit laajasti koulutuskuntayhtymien arjessa.
Vastaavasti 92 prosenttia vastaajista oli sitd mielts, ettd koulutuskuntayhtymien
toimintaan kohdistuu laajoja koko toimialaan liittyvia systeemista muutoksia, joi-
hin liittyy keskinaisriippuvuuksia ja ennakoimatonta kehitysta. Koulutuskuntayh-
tymien toimintaympaériston ennakoimattomuus, keskindisriippuvuudet ja systee-
miset muutokset ovat lisidntyneet, mutta konkreettista nayttoa loytyy vastaajien
mukaan vain alle puolesta (42 %) koulutuskuntayhtymistd. Vastauksissa syntyi
eniten hajontaa, kun vastaajilta kysyttiin "pirullisten ongelmien” ja mustien jout-
senten” esiintymista koulutuskuntayhtymien toimintaymparistossa. Vaikka vas-
tauksissa syntyi hajontaa, koki 70 prosenttia vastaajista, etta koulutuskuntayhty-
miin vaikuttavien "pirullisten ongelmien” ja mustien joutsenten” olevan vihintaan
osittain todennettavissa olevaa.

Kyselyn avointen vastausten perusteella koulutuskuntayhtymien toimintaan liitty-
vai ennakoimattomuutta ja epavarmuutta aiheuttavia systeemisia muutoksia ja il-
mioitad voidaan jaotella vastausten perusteella globaaleiksi, kansallisiksi tai alueel-
lisiksi ilmioiksi. Koulutuskuntayhtymien toimintaan vaikuttavia globaalin tason
systeemisid muutoksia ovat esimerkiksi maailmanpoliittiset muutokset, pande-
miat (Covid-19), sodat (Ukrainan sota), ilmastonmuutos ja niiden vaikutukset yh-
teiskuntaan ja toimintaan. Kansallisia systeemitason muutoksia ovat mm. Julki-
sen sektoria ja hallinnon aloja koskevat ja vaalikausittain vaihtuvat uudistukset ja
reformit seka koulutuspolitiikkaan, siadoksiin ja rahoitukseen liittyvat muutok-
set. Niistd mainittiin esimerkkina ammatillisen koulutuksen rahoituksen ja oh-
jausjarjestelmien useat ja osin ristiriitaisetkin muutokset seka rahoitusjarjestel-
man ennakoimattomuus.

Muita taloudelliseen epavarmuuteen liittyvia tekijoita ovat vastausten perusteella
julkisen talouden epitasapaino, inflaatio ja muut taloudelliset tekijiat. Epavar-
muutta ovat aiheuttaneet myos toistuvat poliittisiin valtasuhteisiin liittyvat muu-
tokset ja niiden vaikutukset koulutuspolitiikkaan. Pitkanaikavialin muutoksena
nihtiin suomalaisen sivistys- ja koulutuspolitiikan heikentyminen seki eri halli-
tusten yritykset nopeaan reagointiin vaalikausittain. Haasteena nidhtiin mydos tois-
tuvat yhteiskunnalliset muutokset ja niiden ennakoimattomat vaikutukset
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organisaatioihin tehtivien ja vastuiden jaon osalta. Aluetasolla vastauksissa nou-
sivat esiin muutokset, jotka liittyvat esimerkiksi vaestokehitykseen ja paikallisiin
elinkeinoeldman muutoksiin seka alueellisiin ja kausittaisiin eroihin ty6voima- ja
osaamistarpeissa. Muutoksia havaittiin myo0s asiakkaitten kulutuskayttaytymi-
sessd. Aluetasolla vastauksissa ilmenivit erilaiset epidjatkuvuuksia aikaan saavat
muutokset kuten vieston ikarakenteen kehitys, omistajakuntien hallinnon uudis-
tukset ja paatoksenteossa ilmenevit muutokset seka yritysten toiminnassa tapah-
tuvat muutokset. Yritysten toiminnasta johtuvia alueellisia muutoksia aiheutui
mm. ennakoimattomista investoinneista.

Ympdriston ilmiot epdselvid ja monitulkintaisia sekd niihin liittyy

epdjatkuvuuksia ja keskindisriippuvuuksia : 2

1Imiét ja muutokset ovat vaikeasti ennakoitavia ja epélineaarisesti

r
ehitya 1 :

Ymparistosta esiintyy "mustia joutsenia” eli erittdin epatodennakaisia

ja arvaamattomia ilmidita ja tapahtumia, jotka eivat ole 5 7
ennustettavaissa, ja joiden ei pitdisi olla mahdollisia.
Ymparistossa esiintyy "pirullisia ongelmia®, joilla on laajoja ja
ennakoimattomia vaikutuksia useisiin eri organisaatioihin ja 6 10
hallinnonaloihin seka yhteiskunnan osiin.
Olosuhteet ovat muuttuneet yllatyksellisiksi ja arvaamattomaksi 10
Organisaation toimintaan kohdistuu laajoja koko toimialaan liittyvid
systeemisid muutoksia, joihin liittyy keskindisriippuvuuksia ja 1 11
ennakoimatonta kehitysta
Erilaiset keskindisriippuvuudet ovat lisidntyneet muihin toimijoihin ja a 2
organisaatioihin
Toimintaympadristdn turbulenssi ja muutosnopeus on kasvanut 15
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
W 1 Taysin eri mielta 2 Jokseenkin eri mieltd
M3 Eisamaa eikd eri mieltd W 4 Jokseenkin samaa mielta (osittaista ndyttda)

5 Tdysin samaa mieltd (todennettavissa ja ndytettavissa)

Kuvio 14. Ulkoisen toimintaympariston kehitys

Koulutuskuntayhtymien sisdisiin olosuhteisiin liittyvissa vastauksissa oli run-
saasti hajontaa. Kuviossa 15 on kuvattu koulutuskuntayhtymien sisiisia olosuh-
teita koskevien vastausten jakautuminen. Reilusti yli puolet kyselyn vastaajista (58
%) oli taysin tai melko samaa mielta, ettd koulutuskuntayhtymille on asetettu ris-
tiriitaisia tavoitteita ja odotuksia omistajien, viranomaisten ja sidosryhmien suun-
nalta. Lahes kolmannes vastaajista (31 %) oli kuitenkin taysin tai melko eri mielta
viitteen todenperiisyydestd. tapahtumiin sisaltyvan kytkoksellisyyden. 54 pro-
senttia vastaajista koki, etta koulutuskuntayhtymien sisaisiin tapahtumiin ja toi-
minaan liittyy yhteenkietoutuneisuutta ja kytkoksellisyytta. Tamikin kysymys ja-
koi mielipiteitd, koska melko eri mieltad olevia vastaajia oli vastaukista 31 prosent-
tia. Puolet vastaajista koki, ettd on osittaista naytt6a koulutuskuntayhtymissa
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esiintyvasta itseorganisoitumisen kautta tapahtuvasta kehityksesta. Kyselyyn vas-
tanneista yli puolet (54 %) oli tiysin tai melko eri mielta siitd, ettd koulutuskun-
tayhtymien toiminnassa esiintyisi 4arimmaisen vaikeasti ratkaistavissa olevia mo-
nimutkaisia ongelmia tai sisdisia yllatyksellisid seurauksia aikaan saavia ennakoi-
mattomia ja hallitsemattomia ilmiGita. Itseorganisoituminen ei todennakoisesti
ole termina tai ilmiona tuttu, silld vastaajista 30 prosentilla ei ollut selvidd mieli-
pidettd asiasta. Erityisesti monimutkaisten ongelmien esiintymista koskeva viit-
teen osalta tiysin eri mielta olevia oli vastaajista yli kolmannes. Kun kysyttiin vas-
taajilta heidan nidkemystaan koulutuskuntayhtymista hierarkkisina, siiloutuneina
tai monitasoisina organisaatioina, oli puolet vastaajista (50 %) tiysin tai jokseen-
kin eri mielta. Vastauksissa oli kuitenkin hajontaa, silla vastaajista noin kolmasosa
(30 %) niki asia painvastoin. Kokemus organisaation hierarkkisuudesta, siiloutu-
neisuudesta ja monitasoisuudesta korostui henkilomaaraltian suuremmissa (yli
400) koulutuskuntayhtymissa. Jos verrataan ulkoisen toimintaympariston kehi-
tykseen ja organisaation sisdisiin olosuhteisiin liittyvia viitteitd, voidaan havaita,
ettd sisdisiin olosuhteisiin liittyvdstd ennakoimattomuudesta, yllatyksellisyydesta
tai kytkoksellisyydestd on nayttoa selvasti vihemman. Vastausten perusteella si-
sdiseen kompleksisuuteen liittyvid ilmioita esiintyy alle puolessa koulutuskun-
tayhtymissa. Niistdkin ilmiGista 10ytyy kuitenkin vain osittaista nayttod. Sisdisen
kompleksisuuden ilmioitd tunnistettiin enemman koulutuskuntayhtymissd, jossa
omistajien maara oli alle keskiarvon (jasenkuntia =< 9). Joka viides (20 %) kyse-
lyyn vastanneesta tunnisti, ettd on osittaista niytt6a koulutuskuntayhtymissa
esiintyvista hallitsemattomista sisdisista ilmioista ja vaikeasti ratkaistavista moni-
mutkaisista ongelmista.
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Organisaatiorakenne koetaan hierarkkisena, siiloutuneena ja/tai
monitasoisena

Organisaatiossa esiintyy sisdisesti ennakoimattomia ilmidita, jotka
eivit ole hallittavissa, ja joiden vaikutukset ja seuraukset ovat 10

yllatyksellisia
Organisaation toiminnassa esiintyy monimutkaisia ongelmia, joiden — 5 q
ratkaiseminen on ddrimmdisen vaikeaa ja jopa mahdotonta

Organisaatiossa on tunnistettavissa itseorganisoitumisen kautta

tapahtuvaa kehitystd, joka kdynnistyy ilman ulkopuolista ohjausta tai 6 1

selvaa syyta tai tarkoitusta

Organisaation sisdisiin tapahtumiin ja toimintaan liittyy

. . . 8 12 2
kytkoksellisyyttd ja yhteenkietoutuneisuutta _

Organisaatiolle on asetettu ristiriitaisia tavoitteita ja odotuksia eri 3
tahojen kuten omistajien, viranomaisten ja sidosryhmien suunnalta
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

1 Taysin eri mieltd 2 Jokseenkin eri mieltd
m 3 Ei samaa eikd eri mieltd m 4 Jokseenkin samaa mieltd (osittaista ndyttda)

5 Taysin samaa mielta (todennettavissa ja ndytettavissa)

Kuvio 15. Organisaation sisédiset olosuhteet

5.1.3 Strategisen johtamisen menettelyt ja toimintamallit

Kyselyn vastausten perusteella voidaan todeta, ettd koulutuskuntayhtymat hyo-
dyntavit kattavasti strategisen johtamisen toimintamalleja, jotka soveltuvat enna-
koimattomiin ja keskindisriippuvuuksia sisaltdviin olosuhteisiin. Kuviossa 16 on
esitetty strategisen johtamisen kaytinteita ja toimintamalleja koskevien vastaus-
ten jakautuminen. Kyselyyn vastanneista kaikki (100 %) kokivat, ettd koulutus-
kuntayhtymin strategisessa johtamisessa on systeeminen eli kokonaisvaltainen
lahestymistapa. Melkein kaikki vastaajat (88 %) olivat yhta mielta siité, etta stra-
tegisen johtamisen lahtékohtana on nykypdivini ymmarrys toimintaympariston
ennakoimattomuudesta ja keskindisriippuvuuksista. Koulutuskuntayhtymien
strategiat laaditaan padosan vastaajista (96 %) mukaan laajasti eri sidosryhmia
osallistaen. Yhtd moni vastaajista naki, etta strategiassa toimintaa ohjaa pitkanai-
kavilin pysyviisluoteinen visio, mutta varsinaiset strategiset valinnat ja toimenpi-
teet tarkentuvat tilanne- ja tapauskohtaisesti. Sama maaira vastaajia koki, etti or-
ganisaatiossa kdyddan strategiaprosessin aikana avointa keskustelua toimintaym-
pariston kehityksesti, yhteisista tavoitteista seki tarvittavista kehitystoimista ja
toimintaan liittyvistd muutoksista. Vastaajista 21 (80 %) mukaan organisaation
koko henkilosto osallistetaan strategian suunnitteluun ja strategiaa koskevaan
vuorovaikutukseen. Vastaajista 96 prosenttia oli yhtd mielti siit4, ettd organisaa-
tion strategisessa johtamisessa hyodynnetdan strategisia palautejarjestelmia. 94
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prosenttia vastaajista mukaan organisaation strategiaprosessi on luonteeltaan jat-
kuva, epamuodollinen ja toistuvana vaiheita kehittyva. Valtaosa vastaajista (88 %)
koki, etti strategisessa johtamisessa pyritdan ottamaan huomioon toimintaympa-
riston ennakoimattomuudet ja keskinaisriippuvuudet seka hyodyntdméaan toimin-
taympariston muutoksista nousevat mahdollisuudet. Yhtd moni vastaajista oli
yhtd mielti siitd, ettd organisaation strategiaa myos parannellaan jatkuvasti ym-
pariston muutoksiin ja vaatimuksiin vastaamiseksi. Organisaation strategia, toi-
mintakulttuuri ja arvot oli pyritty yhtendistaimaan tukemaan toisiaan 88 prosentin
vastaajan mielesté. 85 prosenttia vastaajista koki, etti organisaatiossa oli strategi-
asta johdettu tyoyksikko/tiimikohtaiset tulostavoitteet, ja ettd organisaatiossa so-
velletaan tavoitejohtamista strategisen johtamisen tukena.

Strategian testaamiseksi ja kehittamiseksi hydynnetaan simulaatioita tai skenaarioharjoituksia 11
Strategian toteuttamisen tueksi on luotu uskomusjarjestelmia ohjaamaan strategian toteuttamista 3
arjessa
Strategiaprosessissa korostuu tutkiminen, kokeilut ja niistd oppiminen sekd uusien ratkaisujen 3
tehokas hydyntaminen
Organisaation strategiset osaamisalueet ja kyvykkyydet on tunnistettu ja niitd ylldpidetaan ja 5
kehitetdan suunnitelmallisesti
Strategian toteuttamisessa sovelletaan tavoitejohtamista 7
Strategisessa johtamisessa on ldhtkohtana ymmarrys ymparistdn ennakoimattomuudesta ja 5 5
keskindisriippuvuuksista
Strategiasta on johdettu tydyksiéille/tiimeille kollektiiviset tulostavoitteet 10
Organisaation strategia, toimintakulttuuri sekd arvot ovat yhtenéistetty tukemaan toisiaan 10
Strategiaprosessi on luonteeltaan jatkuva, epdmuodollinen ja iteratiivinen [ 10
Strategiaa hienosgadetaan ja parannellaan jatkuvasti ympariston muutoksiin ja vaatimuksiin 2 a
mukautumiseksi
Strategisessa johtamisessa hyddynnetéan strategisia palautejarjestelmia [ 1
Strategian viestinndssa hyddynnetdén visualisointeja (esim. strategiakartat) yhtendisen ymmarryksen a il
lisaamiseksi -
Strategiaprosessissa kiydaan avointa keskustelua ympariston kehityksestd, organisaation tavoitteista B
seka tarvittavista kehitystoimista ja muutoksista
Organisaation koko henkild osallistuu strategian suunnitteluun ja strategiaa koskevaan - o
vuorovaikutukseen -
Strategia on samanaikaisesti valmis ja keskenerainen - kokonaistavoite/visio on pysyva, mutta A
valinnat ja toimenpiteet tarkentuvat tilanne- ja tapauskohtaisesti
Strategiassa on lahtokohtana systeeminen eli kokonaisvaltainen lahestymistapa 14
Strategiaprosessiin osallistetaan laajasti eri sidosryhmia |1 10 15
Strategisessa johtamisessa korostuu toimintaympariston muutosten ja mahdollisuuksien aktiivinen — G
tunnistaminen seka niiden tehokas hyddyntaminen -
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 20% 100%
W 1 Téysin eri mieltd 2 Jokseenkin eri mielta B3 Eisamaa eika eri mieltd W4 Jokseenkin samaa mieltd (osittaista ndyttda) 5 Taysin samaa mieltd (zodennettavissa ja ndytettdvissd)
. . . . o g ee . . . .
Kuvio 16. Strategisen johtamisen kaytinteet ja toimintamallit

Vastauksissa syntyi jonkin verran hajontaa, kun vastaajilta kysyttiin heidan niake-
mystddn strategisten kyvykkyyksien suunnitelmallisesta kehittdmisesti, tutkimi-
sen ja kokeilujen korostumisesta strategiaprosessissa sekd uskomusjarjestelmien
hyodyntamisesta strategian toteuttamisessa. Kyseiset termit tai kaytanteet voivat
olla osin my0s tuntemattomia tai vaikeasti hahmotettavia, silld 23 prosentilla vas-
taajista ei ollut mielipidetta vaitteisiin liittyen. Kuitenkin vahintdaan kaksi
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kolmasosaa vastaajista koki, ettd niin strategisten kyvykkyyksien kehittdmisesta,
uskomusjarjestelmien hyodyntamisesta kuin tutkimisesta ja kokeiluista strategia-
prosessin osana on vahintdinkin osittaista nayttod. Kyselyn vastauksissa syntyi
eniten hajontaa, kun vastaajilta kysyttiin heiddn mielipidettdan simulaatioiden tai
skenaarioharjoitusten hyodyntamisestd strategian testaamisessa ja kehittami-
sessd. Yli puolet vastaajista (54 %) oli viitteestd tiysin tai jokseenkin eri mielta.
Vastausten perusteella skenaarioharjoituksia ja simulaatioita hyodynnetdan suh-
teessa vihiten isoissa koulutuskuntayhtymissa (henkilostomaara yli 400 henki-
163).

5.1.4 Kompleksisuuden hallinnan menettelyt

5.1.4.1 Epdlineaarisuuden vahentaminen

Kyselyn vastausten perusteella voidaan todeta, etta suurella osalla koulutuskun-
tayhtymistda on kaytossd useita menettelyja yllatyksellisyyden ja epavarmuuden
viahentamiseksi. Kuviossa 17 on esitetty epalineaarisuuden vihentdmiseen liittyvia
vaitteita koskevien vastausten jakautuminen. Kyselyyn vastanneista 88 prosentin
mukaan koulutuskuntayhtymissi seurataan ja analysoidaan toimintaympariston
muutoksia systemaattisesti sekd kaydaan monipuolista vuorovaikutusta sisdisesti
ja ulkoisesti. Monipuolinen vuorovaikutus on tarkeda informaation liikkuvuuden
varmistamiseksi ja ymmarryksen lisiamiseksi.

Lahes yhtd monen vastaajan (84 %) mukaan koulutuskuntayhtymissa kehitetdan
jatkuvasti sopeutumis- ja mukautumiskykya muuttuviin asiakastarpeisiin ja toi-
mintaympdariston haasteisiin sekd hyodynnetdan laajasti tiedolla johtamista ja
analytiikkaa ennakoinnin ja paatoksenteon tukena. 81 prosenttia vastaajista oli
sitd mieltd, ettd koulutuskuntayhtymissa laaditaan skenaarioita mahdollisista tu-
levaisuuden kehityksistd sekd joustavia suunnitelmia niihin varautumisessa. Vas-
taava maara vastaajia koki, etta koulutuskuntayhtymissa myos mukautetaan joh-
tamista tilanne- ja olosuhdekohtaisesti. Useilla koulutuskuntayhtymilla on vas-
tausten perusteella kyvykkyydet epatahtiseen kaksitoimisuuteen eli samanaikai-
seen eksploraatioon ja eksploitaatioon. Epatahtinen kaksitoimisuus on tarkea ky-
vykkyys organisaation epélineaarisuuden ja epavarmuuden vihentamiseksi. Nel-
jan viidesosaa kyselyyn vastanneista arvioi, ettd koulutuskuntayhtymissa kehite-
taan olemassa olevaa toimintaa sekd parannellaan jo kdytossa olevia toimintamal-
leja (eksploitaatio) ympariston vaatimuksiin vastaamiseksi. Vastaavasti kaksi kol-
masosaa vastaajista on sitd mielti, ettd toimintaympariston muutoksiin vastataan
my6s uusien mahdollisuuksien tutkimisen, innovoinnin seka uusien toimintata-
pojen kehittamisen kautta (eksploraatio).
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Organisaatiossa mukautetaan johtamista tilanne- ja olosuhdekohtaisesti [

padtoksenteon tukena

14
Organisaatiossa henkiloston tyotehtavat ja roolit ovat joustavat eika niita ole sidottu 7
pysyvdsti tiettyyn yksikkddn tai tiimiin
Organisaatiolla on joustavat resurssit erilaisiin palvelutarpeisiin vastaamiseksi 9 L 8]
Organisaatio laatii skenaarioita mahdollisista tulevaisuude n kehityksistd ja joustavia
suunnitelmia niihin varautumisessa
Organisaatiolla on kdytdssd muutosjohtamisen toimintamallit ja se panostaa henkildston 2
muutoskyvykkyyden lisaamiseen
Organisaatio hyddyntaa erilaisia ennakointimalleja toimintaymparistén muutoksiin A
varautumisessa -
Organisaatiossa etsitadn aktiivisesti uusia mahdollisuuksia ja luodaan uusia toimintatapoja 7 &
ilmeneviin tarpeisiin vastaamiseksi (eksploraatio)

Organisaatiolla on valmius ja kyky riskien ottamiseen ympiriston muutoksiin vastaamiseksi | 7

Organisaatiossa kehitetddn olemassa olevaa toimintaa sekd parannellaan jo kiytdssd olevia 7
toimintamalleja (eksploitaatio)

Organisaatio kehittad jatkuvasti sopeutumis- ja mukautumiskykydan muuttuviin 3 7
asiakastarpeisiin sekd toimintaympadristén vaatimuksiin ja haasteisiin
Organisaatiossa on kdytssd joustava ja nopea menettely strategisten pddtdsten ja 5 B
valintojen tekemiseen
Organisaatio kdy kattavasti monipuolista vuorovaikutusta sis3isesti ja ulkoisesti [l 10
Organisaatio on varautunut poikkeustilanteisiin sekd kehittda kriisinsietokykydan valmius- T 5
ja turvallisuussuunnitelmilla ja sadnndllisilld harjoituksilla.
Organisaatio seuraa ja analysoi toimintaympiristdnsa muutoksia systemaattisesti 12
Organisaatio hyddyntad laajasti tiedolla johtamista ja analytiikkaa ennakoinnin ja 1 e

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

3

3

W 1 Taysin eri mieltd m 2 Jokseenkin eri mieltd ®3 Ei samaa eikd eri mieltd W4 Jokseenkin samaa mielta (osittaista nayttda) 5 Taysin samaa mielta (todennettavissa ja ndytettavissa)

Organisaatiossa kehitetaan yksiliden ja yhteison resilienssid ja epavarmuuden sietokykya 3 T

100 %

Kuvio 17. Epilineaarisuuden vihentaminen

Vastaajista 80 prosenttia on sitd mielta, ettd koulutuskuntayhtymilla on tarvitta-
essa kyky ja valmius riskien ottamiseen ympariston muutoksiin vastaamiseksi. 77
prosenttia vastaajista koki, ettd koulutuskuntayhtymat ovat myos varautuneet
poikkeustilanteisiin seka kehittiavat kriisinsietokykyaan valmius- ja turvallisuus-
suunnitelmilla ja sddnnollisilla harjoituksilla. Kyselyyn vastanneista 70 prosenttia
arvioi, etta koulutuskuntayhtymat hyodyntavit erilaisia ennakointimalleja toimin-
taympariston muutoksiin varautumisessa. Vastaava maara vastaajia koki, etta
koulutuskuntayhtymit hyodyntavit toiminnassaan muutosjohtamisen toiminta-
malleja seka kehittavat henkilostonsa muutoskyvykkyytta eri keinoin. Vastaavasti
70 prosenttia vastaajista oli sitd mieltd, etta koulutuskuntayhtymilla on kaytossa
joustava ja nopea menettely strategisten paitdsten ja valintojen tekemiseen. Noin
puolet kyselyyn vastanneista arvioi, ettd koulutuskuntayhtymissa kehitetaan yksi-
loiden ja yhteison resilienssia ja epavarmuuden sietokykya. Epavarmuuksien va-
hentdmiseen liittyvissd viitteissd oli hajontaa, kun vastaajilta kysyttiin heidén
mielipidettdan koulutuskuntayhtymien resurssien ja henkiloston tyGtehtiavien
joustavuudesta. Puolet kyselyn vastaajista ei pitanyt koulutuskuntayhtymien kes-
keisid toiminnassa tarvittavia resursseja kuten organisaatiorakennetta, tiloja, lait-
teita sekd henkilost6a riittdvan joustavina erilaisiin palvelutarpeisiin vastaa-
miseksi. Vastaavasti 54 prosenttia vastaajista arvioi, ettd koulutuskuntayhtymissa
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henkiloston tyotehtavit ja -roolit eivit ole joustavia, ja ettd tehtavit on sidottu jok-
seenkin pysyvasti tiettyyn yksikkoon tai tiimiin. Vastausten perusteella organisaa-
tion resurssien ja henkiloston tyotehtdavien joustamattomuus nayttaytyy erityisesti
isoissa koulutuskuntayhtymissa (henkilostoméaara yli 400 henkiloa).

5.1.4.2 Kytkodksellisyyden ja keskindisriippuvuuden saately

Kyselyn vastausten perusteella voidaan todeta, etta padosassa koulutuskuntayhty-
mid on kaytossi useita eri menettelyja kytkoksellisyyden ja keskindisriippuvuuden
saatelyyn. Kuviossa 18 on esitetty kytkoksellisyyden ja keskindisriippuvuuden siaa-
telyyn liittyvia vaitteita koskevien vastausten jakautuminen. Kaikki kyselyyn vas-
tanneista (100 %) olivat joko osittain tai taysin yhta mielta siit4, ettd koulutuskun-
tayhtymissa toimintaa ohjaa selked ja ymmarrettava pitkantahtdimen visio ja ko-
konaistavoite. Lahes kaikki vastaajat (96 %) kokivat, etta koulutuskuntayhtyman
tavoitetila oli muodostettu yhteisesti monipuolisen vuorovaikutuksen tuloksena.
Miltei kaikki vastaajat (92 %) olivat sitd mielt4, ettd organisaatiossa panostetaan
henkiloston keskindisen luottamuksen vahvistamiseen ja tiimihenkeen. Vastaa-
jista 88 prosenttia koki, ettd organisaatiossa panostetaan avoimeen vuorovaiku-
tukseen seka luodaan aktiivisesti erilaisia tilaisuuksia ja areenoita ihmisten koh-
taamisille. Padosa vastaajista (84 %) arvioi, ettd koulutuskuntayhtymassa oli tun-
nistanut toiminnan kannalta kriittiset toimijat ja avainsidosryhmit. Yhtd moni
vastaajista koki, ettd organisaatio oli solminut toimintansa kannalta tarkeimpien
sidosryhmien kanssa kumppanuussuhteen tai liittouman. Nelja viidesta vastaa-
jasta mukaan organisaatiossa oli kiytossd menettely, jossa tyoyksikko/-tiimikoh-
taiset tulostavoitteet asetetaan yhteisesti organisaation kokonaistavoitteet huomi-
oiden.

Kyselyyn vastanneista 77 prosenttia oli joko osittain tai tdysin sitd mielts, etti or-
ganisaatiossa tavoitteet merkityksellistetdaan siten, ettd jokainen organisaation ja-
sen ymmartaid oman tyotehtavansa merkityksen yhteisten tavoitteiden saavutta-
misessa. Vastaava maara vastaajista koki, ettd organisaatiossa kaikki tyoyksikko-
/tiimikohtaisiin tavoitteisiin liittyvat toimenpiteet suunnitellaan yhdessa. Lisaksi
yhta monen vastaajan mukaan organisaatiossa kiaydaan kaikilla tasoilla aktiivista
vuorovaikutusta asiakkaiden, palveluntuottajien ja kilpailijoiden kanssa.

Edelld mainituista vastaajista vain alle kolmasosa kertoi kyseisten viitteiden tu-
eksi loytyvan selvaa nayttoa. 70 prosenttia vastaajista kertoi, etta koulutuskunta-
yhtyma oli asettanut tavoitteet ja maarittanyt vastuut yhteistyoverkostonsa johta-
miseksi ja kehittdmiseksi. Organisaation kytkoksellisyyden ja keskindisriippuvuu-
den saatelyyn liittyvissa vaitteissa syntyi eniten hajontaa, kun vastaajilta kysyttiin
kollektiivisesta palkitsemisesta. Vastaajista yli kaksi kolmasosaa ilmaisi, etta
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organisaatiossa ei tavoitteiden saavuttamisesta palkita kollektiivisesti eli esimer-
kiksi tiimikohtaisesti. Kollektiivisesta palkitsemisesta oli kuitenkin organisaa-
tiossa viahintddn osittaista naytt6a kahdeksan vastaajan (30 %) mielesti. Vastaus-
ten perusteella kollektiivista palkitsemista hyodynnetaan erityisesti keskisuurissa
koulutuskuntayhtymissa (henkilostomaara 200—400 henkil6a).

Organisaatiossa tavoitteet merkityksellistetdan siten, ettd jokainen 3

organisaation jasen ymmartad oman tyGtehtavansa merkityksen yhteisten...

Organisaatiossa tavoitteiden saavuttamisesta palkitaan kollektiivisesti “ 8 4

Organisaatio on asettanut tavoitteet ja médarittanyt vastuut
yhteistydverkostonsa johtamiseksi ja kehittamiseksi

Organisaatiossa kdydaan kaikilla tasoilla aktiivista vuorovaikutusta
o e oo 2 u
asiakkaiden, palveluntuottajien ja kilpailijoiden kanssa

o

Organisaatiossa tyOyksikko-/tiimikohtaisiin tavoitteisiin liittyvdt toimenpiteet
suunnitellaan yhdessa

Organisaatiossa tydyksikko/-tiimikohtaiset tulostavoitteet asetetaan
yhteisesti organisaation kokonaistavoitteet huomioiden

Organisaatiossa panostetaan avoimeen vuorovaikutukseen sekd luodaan

0o

aktiivisesti erilaisia tilaisuuksia ja areenoita ihmisten kohtaamisille.

Organisaatiossa panostetaan henkildston keskindisen luottamuksen
vahvistamiseen ja tiimihenkeen

Organisaatio on solminut toimintansa kannalta tarkeimpien sidosryhmien
kanssa kumppanuussuhteen tai liittouman.

Organisaatio on tunnistanut toimintansa kannalta kriittiset toimijat ja

inskdosryhr 1
avainsidosryhmat
Organisaation toimintaa ohjaa selked ja ymmarrettava pitkdntahtdimen visio i
ja kokonaistavoite
Organisaation tavoitetila on muodostettu yhteisesti monipuolisen T

vuorovaikutuksen tuloksena
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

W1 Taysin eri mieltd 2 Jokseenkin eri mielta
M 3 Fisamaa eild eri mieltd B 4 Jokseenkin samaa mielt3 (osittaista nayttdd)

5 Taysin samaa mieltd (todennettavissa ja ndytettavissd)

Kuvio 18. Kytkoksellisyyden ja keskindisriippuvuuden siitely

5.1.4.3 Itseorganisoitumisen mahdollistaminen

Kyselyn vastausten perusteella voidaan todeta, ettd koulutuskuntayhtymissa on
kaytossa useita itseorganisoitumista mahdollistavia menettelyja ja kaytanteita.
Kuviossa 19 on kuvattu itseorganisoitumiseen liittyvia vaitteita koskevien vastaus-
ten jakautuminen. Useista kidytanteista on kuitenkin vain osittaista naytt6ja. Lahes
kaikkien kyselyyn vastanneista (92 %) mukaan koulutuskuntayhtyman henkilos-
tolla on paasaantoisesti lupa tyoskennella itseohjautuvasti ja valtuudet tehda
oman tyonsd kehittimiseen liittyvia paatoksia. Téstd joukosta on vastausten pe-
rusteella korostuvat erityisesti keskisuuret koulutuskuntayhtyméit (henkil6sto-
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maird 200—400). Hieman yli nelja viidesosasta vastaajia koki, etti organisaation
arvot ja kulttuuri tukevat itseohjautuvuutta ja autonomista tyootetta. Lihes vas-
taava maara vastaajia (77 %) kertoi, ettd organisaatiossa on kdytossa yksinkertaiset
pelisdannot itseohjautuvan ja autonomisen tyoskentelyn ohjaamiseksi ja mahdol-
listamiseksi

Vastaajista 74 prosentin mielesti koulutuskuntayhtymén organisaatiorakenne on
joustava, kevyt ja epdhierarkkinen kuten tiimi- tai projektiorganisaatio. Vastauk-
sissa oli kuitenkin jonkin verran hajontaa koska vastaajista noin viidennes oli vait-
teeseen liittyen tdysin samaa mielt4 ja vastaava maara melko eri mieltd. Vastausten
perusteella tiimi- ja projektiorganisaation hyodyntamisesta olisi eniten nayttoa
erityisesti isoissa koulutuskuntayhtymissa (henkilomaara yli 400). Yhtd monen
vastaajan (74 %) mukaan organisaation tyoyksikoitda/tiimeja voidaan perustaa ja
muuttaa joustavasti asiakastarpeiden edellyttimalla tavalla. Vastaava maara vas-
taajia koki, ettd organisaatiossa oli paatosvaltaa hajautettu asiakasrajapinnassa
toimivalle henkilostélle joustavan palvelun mahdollistamiseksi. Yhtd monen vas-
taajan mielestd organisaatiossa kehitetdan suunnitelmallisesti henkil6ston yhteis-
tyotaitoja ja vuorovaikutusosaamista. Henkiloston yhteistydtaitoihin ja vuorovai-
kutukseen kehittamisestd on vastausten perusteella vihintddn osittaista nayttoa
suurissa koulutuskuntayhtymissa (henkilomaara yli 400).

Vastaajista kaksi kolmasosaa arvioi, ettd organisaation tyoyksikoille/tiimeille oli
maaritetty selkeat vastuut ja valtuudet toiminnan ja palvelujen itseohjautuvaan
jarjestamiseen. Vastausten perusteella taima korostui erityisesti isoissa koulutus-
kuntayhtymissa (henkilomaara yli 400). Kyselyn vastauksissa esiintyi hajontaa,
kun vastaajilta kysyttiin mielipiteita liittyen jaetun johtamisen hyodyntamiseen,
psykologisen turvallisuuden edistamiseen seki tyoyksikoiden monimuotoisuuden
ja heterogeenisyyden kehittamiseen. Kyselyyn vastanneista 58 prosenttia oli va-
hintaan osittain sita mielta, etta organisaatiolla on kaytossa menettelyt psykologi-
sen turvallisuuden edistamiseen. Kaksi viidesosaa vastanneista (42 %) mukaan
koulutuskuntayhtymain tyoyksikoiden/tiimien monimuotoisuutta ja heterogeeni-
syytta yllapidetaan ja kehitetaan tavoitteellisesti. Vastaajista kolmannes oli kuiten-
kin pdinvastaisella kannalla. Kun vastaajilta kysyttiin mielipidetta siitd, miten or-
ganisaation tyoyksikossd/tiimeissd hyodynnetdan jaettua johtamista, oli eri mielta
ja samaa mielti olevien vastaajien seka neutraalien vastausten maarat yhta suuret
(33—34 %).



138 Acta Wasaensia

Organisaation tydyksikossd/tiimeissa hyadynnetdn jaettua johtamista,
jossa johtovastuu kiertda tilanne- tai teemakohtaisesti i _ 1
Tybyksikdiden/tiimien monimuotoisuutta ja heterogeenisyytta

ylldpidetdan ja kehitetddn tavoitteellisesti

Organisaatiolla on kdytdssa menettelyt psykologisen turvallisuuden 5 2
edistimiseen

Organisaatiossa kehitetddn suunnitelmallisesti henkildston yhteistydtaitoja
ja vuorovaikutusosaamista

Organisaatiossa padtosvaltaa on hajautettu henkildstolle joustavan 1 n
palvelun mahdollistamiseksi asiakasrajapinnassa
Organisaation tydyksikoille/tiimeille on mddritetty selkedt vastuut ja 0 .
valtuudet toiminnan ja palvelujen itseohjautuvaan jarjestamiseen
Organisaatiossa on kdytdssa yksinkertaiset pelisdanndt itseohjautuvan ja

autonomisen tydskentelyn ohjaamiseksi ja mahdollistamiseksi : 3

Organisaatiorakenne on joustava, kevyt ja epahierarkkinen (esim. tiimi- tai
projektiorganisaatio)

Organisaation tydyksikditd/timeja voidaan perustaa ja muuttaa joustavasti
asiakastarpeiden edellyttamall tavalla

Henkildstolld lupa tydskennell itseohjautuvasti ja valtuudet tehdd oman 1 7
tyonsa kehittamiseen liittyvid paataksia

Organisaation arvot ja kulttuuri tukevat itseohjautuvuutta ja autonomista

tydotetta
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
u 1 Taysin eri mielta 2 Jokseenkin eri migltd
B3 Fisamaa eikd er mieltd m 4 Jokseenkin samaa mieltd (osittaista ndyttdd)

5 Taysin samaa mieltd (todennettavissa ja ndytettavissd)

Kuvio 19. Itseorganisoitumisen mahdollistaminen

5.1.4.4 Emergenssin edistaminen

Kyselyn vastausten perusteella voidaan todeta, ettd koulutuskuntayhtymissa on
kaytossa useita menettelyja, joilla pyritdan aikaan saamaan emergenssia. Kuviossa
20 on esitetty emergenssiin liittyvien viitteiden jakautuminen. Lihes kaikki kyse-
lyyn vastanneista (96 %) mukaan koulutuskuntayhtymissa henkilostoa kannuste-
taan oman osaamisen kehittdmiseen kokeilujen ja kehittimishankkeisiin osallis-
tumisen kautta. Emergenssin edistamiseksi henkiloston tyota ohjataan yhteisilla
pelisdannoilla yhtd monen vastaajan mielestd. 85 prosenttia vastaajista oli sita
mieltd, ettd koulutuskuntayhtymissa tyoyksikoilld/tiimeilld on valtuudet kokei-
luille sekd oman toiminnan sisasyntyiselle kehittamiselle, ja ettd tyon tekemista
johdetaan valmentavalla johtamisotteella. Nelja viidesosaa (81 %) vastaajista ar-
vioi, ettd koulutuskuntayhtymissa tyoyksikot/tiimit sekd kehittdmiseen perustet-
tavat tyoryhmat ovat monialaisia, ja ne muodostetaan tarkoituksella eri alojen asi-
antuntijoista ja osaajista. Yhta usean vastaajan mukaan organisaatiossa sallitaan
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improvisointi ja luovat ratkaisut ongelmatilanteiden ratkaisemisessa. Kyselyyn
vastanneista 77 prosenttia koki, etta organisaatiossa on kokeiluja ja epdonnistumi-
sia salliva kulttuuri. Yhtd monen vastaajan mukaan organisaatiossa edistetdaan uu-
sien ratkaisujen ja innovaatioiden syntymisti konkreettisin toimenpitein. Vastaa-
vasti sama maara kyselyyn vastanneita oli sitd mielta, ettd organisaatiossa ediste-
taan itseohjautuvuutta ja spontaania ongelmanratkaisua tavoitteellisella johtami-
sella. Vastausten perusteella itseohjautuvuuden edistdminen korostuu erityisesti
suurissa koulutuskuntayhtymissa (henkilostomaara yli 400).

Organisaatiossa on kaytdssd menettelyt, joilla se kykenee tehokkaasti g ]

ottamaan kayttdonsa uudet innovaatiot ja luovat ratkaisut

Organisaatiossa saddelldan tarkoituksenmukaisesti luovuutta ja
: | 9 1

sopeutumiskykya viemalla tyoryhmid/timeja epimukavuusalueille ts...

Organisaatiossa sallitaan improvisointi ja luovat ratkaisut ongelmatilanteiden i

ratkaisemisessa

Organisaatio edistetdan luovuutta ja nopeaa oppimista mm. toteuttamalla : :

jatkuvasti pienia kokeiluja toiminnan kehittamiseksi seka...

Organisaatiossa on avoin palautteen antamisen kulttuuri, jossa kriittinen 5 :

palaute ja erimielisyys ndhdadn kehittymistd mahdollistavana voimavarana

Organisaatiossa edistetdn uudistumista ja mukautumista luomalla m 5

muutospaine tavoitteita asettamalla ja/tai olosuhteita muuttamalla

Organisaatiossa edistetdan itseohjautuvuutta ja spontaania
ongelmanratkaisua tavoitteellisella johtamisella

Ty tekemist3 johdetaan valmentavalla johtamisotteella 6

Organisaatiossa pyritaan synnyttamaan uusia ratkaisuja ja innovaatioita
konkreettisin toimenpitein

Tyoyksikot/tiimit seka kehittamiseen perustettavat tydryhmat ovat i

e ; . X I 14 7
monialaisia, ja ne muodostetaan tarkoituksella eri alojen asiantuntijoista ja...

Tydyksikoilla/tiimeilld on valtuudet kokeiluille sekd oman toiminnan
sisasyntyiselle kehittamiselle.

Organisaatiossa on kokeiluja ja epdonnistumisia salliva kulttuuri. 11 8 12
Henkildstdn tyots ohjataan yhteisill3 pelis3anndills 13
Henkilostda kannustetaan oman osaamisen kehittamiseen kokeilujen ja "

kehittamishankkeisiin osallistumisen kautta
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
W1 Téysin eri migltd 2 Jokseenkin eri mieltd

W 3 Ei samaa eika eri mieltd B4 Jokseenkin samaa mieltd (osittaista nayttoa)

5 Taysin samaa mieltd (todennettavissa ja ndytettivissd)

Kuvio 20. Emergenssin aikaansaaminen

Kaksi kolmasosaa (66 %) vastaajista arvioi, ettd koulutuskuntayhtyméassa on avoin
palautteen antamisen kulttuuri, jossa kriittinen palaute ja erimielisyys nahdaan
kehittymistd mahdollistavana voimavarana. Noin 70 prosenttiin vastaajista koki,
ettd organisaatiossa on kaytossd kompleksisuusjohtamiseen liittyvid menettelyja,
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jossa muun muassa edistetddn uudistumista ja mukautumista luomalla muutos-
paineita tavoitteiden kautta ja/tai olosuhteita muuttamalla. Vastaajista 60 pro-
senttia tuo ilmi, ettd koulutuskuntayhtymassa edistetddan luovuutta ja nopeaa op-
pimista mm. toteuttamalla jatkuvasti pienia kokeiluja toiminnan kehittamiseksi
seka ongelmatilanteisiin ja asiakastarpeisiin vastaamiseksi. Hieman yli puolet vas-
taajista oli sitd mielts, ettd organisaatiossa on kaytossa menettelyt, joilla se kyke-
nee tehokkaasti ottamaan kayttoonsa uudet innovaatiot ja luovat ratkaisut. Eniten
emergenssin edistamiseen liittyvissa vaittimassa syntyi hajontaa, kun vastaajilta
kysyttiin mielipidetta organisaation luovuuden tilan sditelyyn. Vastaajista 42 pro-
senttia oli melko tai tdysin eri mielta siitd, ettd organisaatiossa siddelldan tarkoi-
tuksenmukaisesti luovuutta ja sopeutumiskykya viemalla tyoryhmia/tiimeja epa-
mukavuusalueille toisin sanoen "kaaoksen reunalle".

5.1.4.5 Yhteisevoluution mahdollistaminen

Kyselyn vastausten perusteella on nahtavissi, ettd koulutuskuntayhtymissa edis-
tetaan yhteisevoluutiota monin eri keinoin. Kuviossa 21 on esitetty yhteisevoluu-
tiota koskevia viitteitd koskevien vastausten jakautuminen. Pddosa kyselyyn vas-
tanneista (88 %) kokee, ettd yhteiskehittiminen on tunnistettu koulutuskuntayh-
tymissa organisaation toiminnan kriittiseksi menestystekijaksi, ja ettd henkilosto
osallistetaan laajasti organisaation toiminnan muutostarpeiden arviointiin seka
toiminnan kehittamiseen. Vastaajista 84 prosenttia arvioi, ettd koulutuskuntayh-
tymat kehittavat toimintaansa ja palvelujansa yhdessa asiakkaiden, palveluntuot-
tajien sekd muiden sidosryhmiensi kanssa. Yhtd monen vastaajan mukaan yhteis-
kehittamistd myos edistetddn tavoitteellisesti mm. kohtaamisia, yhteistyotilai-
suuksia ja keskustelufoorumeja jarjestimalla. Kyselyyn vastanneista 77 prosenttia
oli sitd mielt4, ettd organisaatio asettaa yhteisia strategisia tavoitteita asiakkaiden,
palveluntuottajien tai muiden sidosryhmiensi kanssa. Jokseenkin samaa mielta ja
taysin samaa mieltd vastanneista suurin osa oli pieniad (100 %) ja suuria (82 %)
koulutuskuntayhtymia. Vastaajista 73 prosentin mukaan organisaatio tuottaa pal-
veluja ekosysteemimaisesti ja/tai symbioosissa toisten organisaatioiden kanssa.
Vain hieman yli puolet vastaajista (53 %) oli melko tai taysin samaa mielta siita,
ettd yhteiskehittdmiselle oli asetettu organisaatio- ja tiimikohtaisia tavoitteita ja
vastuita.
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Organisaatio asettaa yhteisid strategisia tavoitteita asiakkaiden,
palveluntuottajien tai muiden sidosryhmiensa kanssa

[
w

17

Yhteiskehittamiselle on asetettu organisaatio- ja tiimikohtaiset

tavoitteet ja vastuut 1

=
=]

|
.

Yhteiskehittdmistd edistetdan tavoitteellisesti mm. kohtaamisia,
yhteistydtilaisuuksia ja keskustelufoorumeja jarjestimalla

=]

Organisaatio kehitt3d toimintaansa ja palvelujansa yhdessa

. . . . . N 13 9

asiakkaiden, palveluntuottajien sekd muiden sidosryhmiensa kanssa

Henkilosto osallistetaan laajasti organisaation toiminnan B :

muutostarpeiden arviointiin sekd toiminnan kehittdmiseen

Yhteiskehittaminen on tunnistettu organisaation toiminnan
kriittiseksi menestystekijaksi

—_
=

14 9

Organisaatio tuottaa palveluja ekosysteemimaisesti ja/tai
symbioosissa toisten 3
organisaatioiden kanssa

I
s
o

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
W 1 Téysin eri mieltd 2 Jokseenkin eri mieltd
B 3 Ei samaa eikd e migltd w4 Jokseenkin samaa mieltd (osittaista ndyttda)

5 Taysin samaa mieltd (todennettavissa ja ndytettavissd)

Kuvio 21. Yhteisevoluution mahdollistaminen

5.1.5 Yhteenveto tuloksista

Tutkimuksen empiirisen osan tarkoituksena oli selvittad, miten kompleksisuuden
osatekijat tunnistetaan koulutuskuntayhtymien strategisessa johtamisessa. Sa-
malla my0s tarkasteltiin ensin sitd, millaisia mahdollisia kompleksisuuksia ilme-
nee koulutuskuntayhtymien toimintaymparistossa ja toiminnassa. Kyselytutki-
muksessa strategisen johtamisen toimintamalleja ja menettelyja selvitettiin 18
erillisen viitteen avulla. Taman lisdksi kompleksisuuden hallintaa tarkasteltiin vii-
den (5) vaitekokonaisuuden kautta, jotka oli muodostettu vastaamaan kompleksi-
suuden perusominaisuuksia. Jokainen niisti vaitekokonaisuuksista sisilsi seitse-
masti (77) kuuteentoista (16) viitettd. Yhteensi vastaajien arvioitavana oli siis yh-
teensia 60 vaitettd kompleksisuuden hallinnasta.

Kyselyn vastausten perusteella voidaan todeta, ettd koulutuskuntayhtymien vas-
taukset tukivat padosin systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tuloksia ja havain-
toja toimintaympariston lisdantyneesta kompleksisuudesta. Kyselyn tulosten mu-
kaan ldhes kaikkien koulutuskuntayhtymien toimintaymparistossa esiintyy enna-
koimattomuutta ja keskindisriippuvuuksia sekd systeemisia muutoksia. Noin 75
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prosenttia vastaajista arvioi, ettd koulutuskuntayhtymien toimintaymparistossa
esiintyy kaikki vaitteissa esitetyt ennakoimattomuutta ja keskinaisriippuvuuksia
kuvaavat ilmiot. Tuloksiin ei vaikuttanut koulutuskuntayhtyméan koko, maantie-
teellinen sijainti eikd omistusrakenne.

Kun vastaajille esitettiin kirjallisuuskatsauksen tulosten pohjalta tehtyja vaitteita
organisaation sisdisestd kompleksisuudesta, erosivat vastaukset selvisti ulkoisen
kompleksisuuden tuloksiin verrattuna. Vastausten perusteella kaikkia sisdiseen
kompleksisuuteen liittyvia ilmioita oli havaittavissa osittain vain noin neljiosassa
organisaatioista. Vastaajista vain harvat (1—3) kuitenkin totesivat, ettd ilmiGistd on
nayttoa, ja ettd ne olisivat todennettavissa. Noin puolet vastaajista (50 %) tunnisti,
ettd koulutuskuntayhtymin tavoitteisiin liittyy ristiriitaisuuksia, toiminnassa
esiintyy kytkoksellisyytta ja yhteenkietoituneisuutta seka organisaation sisélla il-
menee itseorganisoituvaa toimintaa. Vastaavasti noin puolet arvioi, ettei toimin-
nassa esiinny monimutkaisia vaikeasti ratkaistavia ongelmia tai ennakoimattomia
ilmioita. Lisaksi vastaajista puolet (50 %) koki, ettd koulutuskuntayhtyma ei ole
organisaationa hierarkkinen, siiloutunut ja/tai monitasoinen. Tuloksissa ei my0s-
kaan ollut eroja, kun niita tarkasteltiin koulutuskuntayhtymin koon, maantieteel-
lisen sijainnin tai omistusrakenteen nakokulmista.

Kun kyselyn tuloksia tarkasteltiin strategiseen johtamiseen liittyvien viitteiden
osalta, pystyttiin havaitsemaan, ettd suurin osa koulutuskuntayhtymista hyodyn-
taa ja soveltaa systemaattisen kirjallisuuskatsauksen perusteella tunnistettuja
kompleksisuuden huomioivia strategisen johtamisen kiytdnteitd ja toimintamal-
leja. Vastaajista yli 80 prosenttia ilmaisi, ettd koulutuskuntayhtymalla oli kiaytossa
padosa (14/18) kyselyn viitteissa mainituista strategisen johtamisen menettelyista
ja toimintamalleista vahintdan osittain. Lihes kaikki viitteissa esitetyt strategisen
johtamisen menettelyt (17/18) olivat vastausten mukaan kiytossa kahdella kol-
masosalla koulutuskuntayhtymista.

Kaikista menettelyistd 10ytyi mainintoja hieman yli kolmasosalla koulutuskun-
tayhtymia. Vastausten perusteella lihes kaikki koulutuskuntayhtymista (96 %)
kayvat avointa vuorovaikutusta toimintaympariston tilasta, organisaation toimin-
nasta ja tavoitteista seki osallistavat strategiaprosessiinsa laajasti sidosryhmiéén.
Vastaavasti miltei kaikkien koulutuskuntayhtymien strategiaprosessissa ilmenee
jatkuvuus, joustavuus ja iteratiivisuus. Strategia on vastausten perusteella koulu-
tuskuntayhtymissa pitkalla aikavalilla tavoitteellinen, mutta valintojen ja paatos-
ten osalta tilannekohtainen. Lisdksi lahes kaikki koulutuskuntayhtymat hyodynta-
vat myos strategisia palautejarjestelmia. Yli kolmeneljasosaa koulutuskuntayhty-
misté osallistaa koko henkil6stonsa strategiaprosessiin, asettaa kollektiivisia tu-
lostavoitteita, hyodyntdd tavoitejohtamista ja strategian visualisointeja,
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yhtenaistia strategian, arvot ja kulttuurin seka hienosditaa strategiaa ympariston
muutoksiin vastaamiseksi. Toisaalta vastausten perusteella voidaan todeta, etta
koulutuskuntayhtymissi on vain vahan viitteita strategisten osaamisalueiden sys-
temaattiseen kehittdmiseen liittyvista toimenpiteistd, tutkimisen ja kokeilujen
hyodyntamisesta strategiaprosessin osana seka strategiaa tukevien uskomusjar-
jestelmien tai simulaatioiden ja skenaarioharjoitusten hyodyntamisesta strategi-
sessa johtamisessa. Kyseisid toimintamalleja ja kdytanteitd kehittamalla voitaisiin
jatkossa parantaa koulutuskuntayhtymien strategisen johtamisen vaikuttavuutta
ennakoimattomissa ja keskindisriippuvuuksia sisaltavissi olosuhteissa. Edella ku-
vatut strategisen johtamisen kiytinteet ja toimintamallit on kuvattu tiivistetysti
taulukkoon 23 esiintyvyyden mukaan jaoteltuna.

Taulukko 23. Strategisen johtamisen kaytanteet ja toimintamallit

Strategisen johtamisen kiytinteet ja toimintamallit

Yleisimmit Systeeminen ldhestymistapa
(yli 80 % vas- | Toimintaympariston ennakoimattomuuden ja keskindisriippu-
taajista) vuuksien huomiointi

Pysyva visio ja kokonaistavoite

Strategiset valinnat ja paatokset tilanne- ja tapauskohtaisia
Avoin vuorovaikutus ympariston kehityksesta, organisaation ta-
voitteista seki tarvittavista kehitystoimista

Strategisten palautejirjestelmien hy6dyntdminen

Sidosryhmien laaja osallistaminen

Epiamuodollinen, jatkuva ja iteratiivinen strategiaprosessi
Toimintaympariston muutosten ja mahdollisuuksien aktiivinen
tunnistaminen ja niiden tehokas hy6dyntdminen

Strategian hienosdidtdminen ja parantelu ympariston vaatimuksiin
ja muutoksiin vastaamiseksi

Strategian, toimintakulttuurin ja arvojen yhtendistdminen
Kollektiivisten tulostavoitteiden asettaminen

Tulosjohtaminen

Visualisointien hy6édyntdminen strategian viestinnissa

Koko henkil6ston osallistaminen strategian suunnitteluun ja sita
koskevaan vuorovaikutukseen

Yleiset (yli Uskomusjarjestelmien hy6dyntdminen
60 % vastaa- Tutkiminen, oppiminen ja kokeilut seka uusien ratkaisujen teho-
jista) kas hy6dyntdminen

Strategisten osaamisalueiden ja kyvykkyyksien tunnistaminen ja
niiden suunnitelmallinen kehittdminen

Harvinaiset Simulaatioiden ja skenaarioharjoitusten soveltaminen strategian
(alle 50 % testaamisessa ja kehittimisessa
vastaajista)
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Kyselyn tulokset osoittavat, ettd kahdessa kolmasosassa koulutuskuntayhtymista
on kiytossa systemaattisen kirjallisuuskatsauksen pohjalta tunnistettuja toimen-
piteitd ja kdytanteitd kompleksisuuden hallitsemiseksi ja sen ominaisuuksien saa-
telemiseksi. Vastausten perusteella yli 66 prosenttia kyselyyn osallistuneista kou-
lutuskuntayhtymista toteuttaa miltei kaikkia vaitteissa esitettyja toimenpiteita ja
menettelyjd epilineaarisuuden viahentdmiseksi, kytkoksellisyyden ja keskindis-
riippuvuuden siitelemiseksi, itseorganisoitumisen mahdollistamiseksi, emer-
genssin aikaansaamiseksi seka yhteisevoluution mahdollistamiseksi. Taulukossa
24 on kuvattu tiivistetysti tutkimuksen tulosten perusteella eniten kiytossa olevia
kompleksisuuden hallinnan menettelyja.

Epailineaarisuuden vihentamiseksi yli 80 prosenttia koulutuskuntayhtymista seu-
raa ja analysoi systemaattisesti toimintaymparistonsa muutoksia, kidy monipuo-
lista vuorovaikutusta sisdisesti ja ulkoisesti, hyodyntaa tiedolla johtamista ja ana-
lytiikkaa ennakoinnin ja paatoksenteon tukena seki kehittda sopeutumis- ja mu-
kautumiskykyaan toimintaympariston vaatimuksiin ja haasteisiin. Vastaava osa
koulutuskuntayhtymia hyodyntdd myos skenaariotyoskentelyi, toiminnan ja toi-
mintamallien jatkuvaa kehittdmista seka yllapitda valmiutta ja kykya riskien otta-
miseen tilanteen niin vaatiessa. Lisdksi kolmella neljasosaa (75 %) on varautunut
poikkeustilanteisiin ja kehittda kriisinsietokykyaan eri menettelyin. Koulutuskun-
tayhtymissa on myo0s useita menettelyja kytkoksellisyyden ja keskindisriippuvuu-
den saitelemiseksi. Poikkeuksetta kaikilla kyselyyn osallistuneilla koulutuskun-
tayhtymilld ohjaa toimintaa yhteisesti monipuolisen vuorovaikutuksen tuloksena
muodostettu pitkdntdhtdimen visio. Yli 80 prosenttia koulutuskuntayhtymista pa-
nostaa vastausten perusteella avoimeen vuorovaikutukseen seka henkiloston kes-
kindisen luottamuksen ja tiimihengen vahvistamiseen. Lisdksi kolmella neljas-
osalla (75 %) koulutuskuntayhtymistd on vahintdaan osittain kdytossa menettelyja
tiimi- ja tyoyksikkokohtaisten tavoitteiden yhteissuunnitteluun, kriittisten yhteis-
tyokumppaneiden ja sidosryhmien tunnistamiseen sekd kumppanuuksien ja liit-
toumien solmimiseen tarkeimpien asiakkaiden tai palvelutuottajien kanssa. Vas-
taava maara koulutuskuntayhtymia kay aktiivista vuorovaikutusta asiakkaiden,
palveluntuottajien ja kilpailijoiden kanssa.

Miltei jokaisessa koulutuskuntayhtymaissa (92 %) on luotu henkilostolle puitteet
ja annettu valtuudet itseohjautuvaan ja autonomiseen tyoskentelyyn itseorganisoi-
tumisen mahdollistamiseksi. Vastausten mukaan 80 prosentissa koulutuskun-
tayhtymista arvot ja kulttuuri tukevat itseohjautuvuutta ja autonomista tyootetta.
Lisaksi kolme neljasosaa koulutuskuntayhtymista hyodyntaa yksinkertaisia peli-
sdantoja itseohjautuvan ja autonomisen tyon ohjaamiseksi ja mahdollistamiseksi.
Yli 70 prosentissa koulutuskuntayhtymisti on kiytossa joustava ja muuntautumis-
kykyinen tiimi- tai projektiorganisaatio, jossa paatosvaltaa on hajautettu asiakas-
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rajapinnassa toimivalle henkilostolle. Vastaava maara koulutuskuntayhtymia
myo6s kehittdd suunnitelmallisesti henkilostonsa yhteistyo- ja vuorovaikutustai-
toja. Koulutuskuntayhtymaét panostavat vastausten perusteella myos emergenssin
aikaan saamisen usealla eri tavalla. Lahes kaikki koulutuskuntayhtymit (96 %)
kannustavat henkilost6dan oman osaamisen kehittimiseen kokeilujen ja kehitta-
mishankkeisiin osallistamalla. Lisdksi niilld kaikilla on laadittu yhteiset pelisaan-
not henkiloston tyon tueksi. Yli 80 prosenttia koulutuskuntayhtymisti hyodyntaa
valmentavaa johtamista sekid on antaa tyoyksikoille/tiimeille valtuudet kokeilui-
hin ja oman toimintansa sisdiseen kehittimiseen. Vastaava maara koulutuskun-
tayhtymid hyodyntda monialaisia asiantuntijatiimeja kehittdmistyossa seka sallii
toiminnassa improvisoinnin ja luovien ratkaisumallien hyodyntamisen. Kolmessa
neljastd koulutuskuntayhtymista on kokeiluja ja epdonnistumista salliva kulttuuri.
Kyseisissd koulutuskuntayhtymissi myos edistetddn innovaatioiden ja uusien rat-
kaisujen kehittdmista konkreettisilla toimenpiteilld sekd tuetaan itseohjautu-
vuutta ja spontaania ongelmanratkaisua tavoitteellisella johtamisella. Yhteisevo-
luution mahdollistamiseksi yli 80 prosenttia koulutuskuntayhtymista osallistaa
henkilostonsa toiminnan muutostarpeiden arviointiin ja toiminnan kehittamiseen
seka kehittaa toimintaansa ja palvelujaan yhdessa asiakkaiden, palvelutuottajien
ja muiden sidosryhmiensi kanssa. Lisdksi kolmeneljastd kyselyyn vastanneista
koulutuskuntayhtymista edistdaa tavoitteellisesti yhteiskehittimista eri menette-
lyin seka asettaa yhteisia strategisia tavoitteita keskeisten asiakkaiden, palvelu-
tuottajien tai muiden sidosryhmien kanssa.

Taulukko 24. Useimmiten vastauksissa esiintyneet kompleksisuuden hallitse-
miseen liittyvat menettelyt

Epailineaari- Toimintaymparistén muutosten ennakointi ja analysointi
suuden viihen- Tiedolla johtaminen
timinen Strategisen herkkyyden lisddminen

Ennakointimallien ja skenaariotekniikoiden hyodyntdminen
Resilienssin ja epavarmuuden sietokyvyn parantaminen
Strategisen mukautumis- ja muutoskyvykkyyden lisidminen
Strategisen improvisoinnin mahdollistaminen

Organisaation ketteryyden ja dynaamisten kyvykkyyksien ke-
hittdminen

Toiminnan samanaikainen uudistaminen ja optimointi (epa-
tahtinen kaksitoimisuus)

Kytkoksellisyy- Vision ja suunnan selkeyttiminen
den ja keski- Yhteisen tahtotilan ja ymmarryksen rakentaminen
naisriippuvuu- Yhteisvastuullisten tulostavoitteiden asettaminen
den saately Keskinidisen luottamuksen lisidminen
Kumppanuuksien ja liittoumien rakentaminen seki verkostojen
laajentaminen

Monimuotoisen ja avoimen vuorovaikutuksen edistaminen
Yhteiskehittimisen edellytysten lisidminen
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Itseorganisoi- Organisaatiorakenteen ja roolien joustavuuden lisddminen
tumisen edistid- | Arvojen ja kulttuurin muuttaminen itseohjautuvuutta ja auto-
minen nomiaa tukevaksi

Yhteisten pelisddntojen laatiminen (selkeit tavoitteet ja raamit)
Avoimen ja monimuotoisen vuorovaikutuksen mahdollistami-
nen

Henkil6ston laaja-alainen osallistaminen

Organisaation monimuotoisuuden ja heterogeenisyyden lisiaa-
minen

Paitoksenteon, vastuun seki johtamisen hajauttaminen

Emergenssin ai- | Vision ja suunnan selkeyttiminen

kaan saaminen Yhteisten pelisddntojen laatiminen (selkeit tavoitteet ja raamit)
Avoimen ja monimuotoisen vuorovaikutuksen mahdollistami-
nen

Organisaation adaptiivisen tilan yllapito ja sdately

Kokeilujen ja luovien ratkaisujen seka improvisoinnin edista-
minen

Valmentava ja fasilitoiva johtaminen

Yhteisevoluu- Organisaationrakenteen ja roolien joustavuuden lisdédminen

tion mahdollis- Yhteisten pelisddntdjen laatiminen (selkeit tavoitteet ja raamit)

taminen Organisaation monimuotoisuuden ja heterogeenisyyden lisaa-
minen

Avoimen vuorovaikutuksen ja dialogin edistaminen
HenkilGston laaja-alainen osallistaminen

Kumppanuuksien ja liittoumien rakentaminen seka verkostojen
hy6dyntaminen

Kokeilujen ja luovien ratkaisujen sekd improvisoinnin edista-
minen

Kompleksisuuden hallintaan liittyvat vaitteet pitivat kyselyn vastausten perus-
teella paikkansa vahintaan osittain kahdessa kolmasosassa koulutuskuntayhty-
mistd (66 %). Vastaavasti tuloksista voidaan kuitenkin paitelld, ettd yhdessa kol-
masosassa (34 %) koulutuskuntayhtymissa ei ole kaytossa viitteissa esitettyja toi-
menpiteitd tai menettelyja epilineaarisuuden vahentamiseksi, kytkoksellisyyden
ja keskindisriippuvuuden saitelemiseksi, itseorganisoitumisen mahdollista-
miseksi, emergenssin aikaansaamiseksi tai yhteisevoluution mahdollistamiseksi.
Lisaksi jokaiseen kompleksisuuden hallinnan osa-alueeseen jai jonkin verran toi-
menpiteitd ja menettelyji, joiden hydodyntdminen oli vastausten perusteella va-
haista tai niiden kiyttoon ei ollut vastaajilla mielipidetta. Taulukossa 25 on esitetty
vastausten perusteella viahiten kaytossa olevia kompleksisuuden hallintaan liitty-
vid menettelyja.

Vastauksista eniten taysin tai osittain eri mieltd -vastauksia saivat viitteet, jotka
liittyivat henkiloston kollektiiviseen palkitsemiseen (16), organisaation luovuuden
tilan tarkoituksenmukaisen sditelyyn (11), resurssien joustavuuteen (9), jaetun
johtamisen hyodyntamiseen (9), tyoyksikoiden/tiimien monimuotoisuuden ja he-
terogeenisyyden kehittamiseen (8) sekd henkiloston tyotehtdvien ja -roolien
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joustavuuteen (8). Kun tarkastellaan neutraaleja eli ei samaa eika eri mielta -vas-
tauksia, voidaan todeta, etti eniten vastauksissa korostuivat viitteet, jotka koski-
vat innovaatioiden ja luovien tehokkaaseen kayttoonottoon liittyvid menettelyja
(10), yhteiskehittdmiselle asetettuja tavoitteita ja vastuita (9), jaettua johtajuutta
(8), tiimien itseohjautuvaan toimintaan ja palvelujen jarjestamiseen liittyvia vas-
tuita ja valtuuksia (8), resilienssin ja epavarmuuden sietokyvyn kehittdmista (8)
seki organisaation luovuuden tilan tarkoituksellista sddtelya (8). Vastauksista voi-
daan paatella, etta paljon neutraaleja vastauksia saaneet viitteet eivat joko aiheut-
taneet vastaajista mielipiteita tai ne olivat itsessdan lilan monimutkaisia tai vaike-
asti hahmotettavia mielipiteen muodostamiseksi. Kyselyn tulosten perusteella
tunnistettiin yhteensid 17 kompleksisuuden hallitsemiseen liittyvda menettelya,
joiden hyodyntdminen on vastaajien mukaan koulutuskuntayhtymien toimin-
nassa vahaista.

Taulukko 25. Vihiten vastauksissa esiintyneet kompleksisuuden hallitsemi-
seen liittyvat menettelyt.

Osa-alue Kompleksisuuden hallinnan toimenpiteet

Epilineaarisuuden | HenkilOston ja organisaation resilienssin ja epavarmuuden
vihentiminen sietokyvyn kehittiminen

Resurssien joustavuuden parantaminen

Henkil6ston tyotehtavien ja —roolien muuntojoustavuuden
lisddminen

Kytkoksellisyyden Tavoitteiden merkityksellistiminen
ja keskindisriippu- | Kollektiivisen palkitsemisen kiyttoonotto
vuuden saately Yhteistyoverkoston johtaminen ja koordinointi

Itseorganisoitumi- | Tyoyksikoiden/tiimien monimuotoisuuden ja heterogeeni-
sen edistiminen syyden lisddminen

Jaetun johtajuuden laajempi hyodyntaminen
Organisaation psykologisen turvallisuuden parantaminen

Emergenssin ai- Luovuuden ja nopean oppimisen lisidminen kokeilujen
kaansaaminen avulla

Innovaatioiden ja luovien ratkaisujen tehokkaampi kayt-
toéonotto ja hyodyntaminen

Avoimen palautteenantamisen kulttuurin rakentaminen
Organisaation luovuuden tilan sdately

Uudistumisen ja mukautumisen edistaminen olosuhteiden
tai tavoitteiden muutoksilla
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Osa-alue Kompleksisuuden hallinnan toimenpiteet
Yhteisevoluution Tavoitteiden ja vastuiden asettaminen yhteiskehittdmiselle
lisddminen Ekosysteemiméiinen / symbioosimainen palvelujen tuotta-
minen
Yhteisten strategisten tavoitteiden asettaminen asiakkaiden,
palveluntuottajien ja keskeisten sidosryhmien kanssa

5.2 Koulutuskuntayhtymien kompleksisuuden hallinnan
ja strategisen johtamisen kaytdannoét ja perustelut

5.2.1 Toimintaympariston kehitys ja organisaation sisdiset olosuh-
teet

Haastateltavien mukaan ulkoista kompleksisuutta koskevat tulokset kuvaavat hy-
vin koulutuskuntayhtymien toimintaymparistoa ja sen ilmioitd. Haastateltavien
mukaan vaitteet pitavit padosin paikkansa toimintaympéariston muutosnopeuden,
keskindisriippuvuuksien kasvun, systeemisten muutosten, ilmioiden yllatykselli-
syyden ja epdjatkuvuuksien lisdantymisen osalta. Toimintaymparisté on muuttu-
nut merkittavasti viimeisen viiden vuoden aikana. Tuloksissa osittain yllatti se,
ettd "mustia joutsenia” ja "pirullisia ongelmia” ei valttamatta kaikki vastaajat tun-
nistaneet. Vastausten perusteella oli tulkittavissa, ettd kompleksisuus on lisdanty-
nyt koulutuskuntayhtymien toimintaymparistossi. Tulokset my06s osoittivat, etta
lahes kaikkien koulutuskuntayhtymien toimintaymparistossa esiintyy haastatelta-
vien mukaan ennakoimattomuutta ja keskindisriippuvuuksia sekd systeemisid
muutoksia. Haastateltavat my0s tunnistivat viitteissi esitetyt toimintaympariston
ennakoimattomuutta ja keskinaisriippuvuuksia kuvaavat ilmiot.

“Vendjdn hyokkdyssota Ukrainaan ja koronapandemia ovat hyvida esimerkkejd
“mustista joutsenista” ja toisaalta myés pirullisista ongelmista.” (H1)

Haastateltavien mukaan “pirulliset ongelmat” ja "mustat joutsenet” nayttaytyvat
arjessa erittdin kompleksisina ja kytkoksellisina ilmioina. Ilmiot kaynnistyvat en-
nalta arvaamattomasti ja niiden vaikutukset olivat erittain laajoja ja yllatyksellisia.
Myoskaan ongelmien ratkaiseminen on mahdotonta ainakin rationaalisen kei-
noin. Ratkaisuyritykset voivat synnyttaa uusia entisti monimutkaisempia ongel-
mia. My0s poliittiset paatokset voivat aiheuttaa ennalta arvaamattomia vaikutuk-
sia ja luoda ”pirullisia ongelmia”. Paiatosten vaikutukset ilmenevit vasta jalkika-
teen, jolloin niiden korjaaminen on hankalaa.
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Vastausten perusteella systeemisid muutoksia ovat aiheuttaneet erityisesti eri hal-
lituskausien aikana hallitusohjelmien painotukset ja lainsdadantomuutokset ku-
ten ammatillisen koulutuksen reformi ja rahoitusuudistukset. Muutokset ovat ai-
heuttaneet haastateltavien mukaan ennakoimattomia ja kytkoksellisia vaikutuksia
koulutuskuntayhtymien toimintaan. Kytkoksellisyyden lisadntyminen on nayttay-
tynyt koulutuskuntayhtymissa riippuvuussuhteiden lisiantymisena eri toimijoihin
seki yhteistyon tekemisen monimutkaisuuden kasvuna. Yhteistyosuhteiden hoita-
minen nihdaan nykypaivana entistad vaativammaksi, jotta pystytdan huomioimaan
oikea-aikaisesti erilaiset tarpeet esimerkiksi yritysyhteistyossa.

Haastateltavien mukaan kytkoksellisyytta ja keskindisriippuvuuksia ovat lisinneet
useat samanaikaiset muuttujat ja systeemisia vaikutuksia sisdltavat uudistukset
kuten mm. hyvinvointialueuudistus, tyomarkkinoihin liittyvit muutokset seka
tyollisyyspalvelujen siirtyminen kunnille (TE2024). Lisdksi alueiden ja kuntien va-
liset ja sisdiset poliittiset jannitteet tuovat epavarmuutta ammatilliseen koulutuk-
seen ja koulutuskuntayhtymien toimintaan hallituskausien valilla ja niiden vaih-
tuessa. Poliittisten tavoitteiden vaikutus on usein myds epaselviana hallituskausien
alkuvaiheessa. Lisdantynyt kompleksisuus on edellyttinyt koulutuskuntayhty-
milta keskittymista perusasioihin eli arjen sujuvuuden turvaamiseen ja “corebis-
nekseen”

“Esimerkiksi nykyisen hallituksen tavoitteet ndyttdvdn atheuttavan haasteita
seuduille, joissa vdesto on vdhenemdssda. Tamd voi pahimmillaan vaarantaa
myos koulutuskuntayhtymien perustehtdvdn, tyovoiman saatavuuden varmis-
tamisen, mikdli rahoitusjdrjestelmd luo esteitd koulutuksen tyoeldmadldhtoiselle
jarjestdamiselle.” (H4)

Haastateltavat olivat yhtd mielta siit4, ettd koulutuskuntayhtymien siséisia olosuh-
teita koskevat tulokset vastaavat padosin nykytilannetta. Koulutuskuntayhtymien
sisdiseen kompleksisuuteen liittyvia ilmioita oli havaittavissa osittain vain osalla
organisaatioista. Vastauksissa todettiin olevan hajontaa siksi, koska organisaatiot
ovat olosuhteiltaan ja organisaation kehityskaareltaan erilaissa tilanteissa. Vait-
teista koulutuskuntayhtymien olosuhteita kuvaavat erityisesti toimintaan kohdis-
tuvat ristiriitaiset tavoitteet, organisaation toimintaan liittyva kytkoksellisyys ja
yhteenkietoutuneisuus seka itseorganisoitumisen kautta tapahtuva kehitys. Ta-
voitteisiin liittyvia ristiriitaisuuksia lisaavat osan haastateltavista mukaan jasen-
kuntien erilaiset odotukset ja intressit. Osa haastatelluista ei allekirjoita tavoittei-
den ristiriitaisuutta lainkaan. Tavoitteiden ristiriitaisuuksia koskevien vastausten
hajontaan voi vaikuttaa myos koulutuskuntayhtymien toiminta-alueiden erovai-
suudet ja erilaiset omistusrakenteet.
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“Tavoitteisiin liittyvid ristiriitoja syntyy esimerkiksi silloin, jos kuntayhtymdn
omistajina ovat iso kaupunki ja pienid kuntia sekd silld on useita tehtdavid. Silloin
erilaisia tavoitteita joudutaan yhteensovittamaan ja niiden kanssa on opittava
elamddn. Tamad edellyttdd mukautumista.” (H3)

Koulutuskuntayhtymien tavoitteisiin ja odotuksiin liittyvia ristiriitaisuuksia voi
haastateltavien mukaan ilmet4, mikéli koulutuskuntayhtymailld on ammatillisen
koulutuksen jarjestimisen lisdksi muita tehtdvii. Ristiriitaisia odotuksia syntyy,
mikali omistajilla on eri kasitys eri tehtavien hoitamisen tarkeydesta ja merkityk-
sestd. Esimerkiksi tyollistymisen edistamisti koskevat odotukset voivat olla erilai-
set eri toimialojen, yritysten ja kuntien vililla, vaikka kaikkia ovat yhtd mielta var-
sinaisesta tavoitteesta. Lisdksi ristiriitoja voi aiheuttaa, mikali samalla alueella on
useita koulutuksen jarjestaji, joita koskevia paatoksia tehddan samojen paattijien
toimesta. Ristiriitoja voi syntya myos eri kuntien koulutuspalvelujen jarjestami-
seen ja niiden saavutettavuuteen liittyvissd paatoksissd. Esimerkiksi toimitila-
asiat voivat olla hankalia kunnille, mikali kyseessa on esimerkiksi toimipisteen lak-
kauttaminen opiskelijamaarian vihenemisesti tai taloudellisista syistd. Haasteen
aiheuttaa se, ettd kuntayhtyman kannalta tarpeellinen paitos, voi olla yksittaisen
kunnan kannalta vaikeasti perusteltavissa. Koulutuskuntayhtymiin liittyvia risti-
riitaisia odotuksia voi syntyd myos henkil6stosta.

Organisaation sisdisia olosuhteita koskevat vastaukset jakautuvat miltei kaikkien
vaitteiden osalta. Tulos nahtiin kuitenkin loogisena siksi, koska koulutuskuntayh-
tymien olosuhteet ja tilanteet vaihtelevat eri aikoina, ja siksi tima kokemus heijas-
tuu kyselyn vastauksiin. Haastateltavat olivat sitd mielt4, ettd organisaatiossa eri
toimijoiden ja tekijoiden yhteenkietoutuneisuus voi aiheuttaa “pirullisia ongel-
mia”. Organisaation toimintaan liittyva “pirullinen ongelma” voi olla esimerkiksi
vain pienta henkilostojoukkoa koskettava sisdilmaongelma tai se voi ilmeta tyoyk-
sikon henkiloston ristiriitatilanteena. "Pirullisella ongelmalla” voi olla my6s enna-
koimattomia vaikutuksia, joka voi heijastua tyoyksikon tyosuoritukseen negatiivi-
sesti esimerkiksi “italialaisena lakkona”. Vaikeasti ratkaistava ongelma voi myos
syntya puuttumattomuudesta tai johtamisen puutteista. Henkilosuhteisiin liitty-
vien tilanteiden ratkaiseminen on vaativaa ja ongelmat eivit vilttamatta ratkea
pitkillakaan aikavalilld. Useimmiten vastaavan kaltaiset ongelmat saadaan hallin-
taan pidemman ajan kuluessa. Sisdisiin tapahtumiin liittyva kytkoksellisyys on
haastateltavien mukaan tuttu ilmi6é nykypiivian organisaatioissa. Monimutkaisia
ongelmia on koettu myos syntyvin erilaisista arjen toimintaan liittyvista haasteista
ja ilmioista kuten esimerkiksi erityisen tuen tarpeen kasvusta, lisidntyneista jar-
jestyshairioista seka turvattomuuden tunteesta.
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Haastateltavien tulkinnan mukaan itseorganisoitumista esiintyy koulutuskun-
tayhtymissa vastaavasti kuten muissakin organisaatioissa. Se nayttaytyy organi-
saatioissa niin positiivisena kuin negatiivisenakin ilmiona. Kyselytutkimuksessa
itseorganisoitumista koskevien vastausten jakautuminen voi johtua haastatelta-
vien mukaan esimerkiksi siita, ettd tilanteet vaihtelevat eri organisaatioiden va-
lilla. Ttseorganisoitumista voi myos ilmeta vaihtelevasti organisaatioiden eri toi-
minnoissa ja tiimeissa. Toimintatavat voivat erota esimerkiksi opetuksen ja hallin-
non tyota tekevista tiimeissa roolien ja tyGtapojen osalta. Osassa tehtavissi ei ole
valttaimatta edes mahdollista itseohjautuva- ja autonominen tyéote kuin rajatusti.
My®és organisaation koko ja organisaatiorakenteen mataluus voivat vaikuttaa sen
kykyyn edistai itseorganisoitumista. Negatiivisesti itseorganisoituminen voi nayt-
taytya organisaatiossa sisdisind klikkeini, kun taas positiivisia vaikutuksia ilmenee
kehittdmistyossa ja innovatiivisuutena. Itseorganisoitumisen positiiviset vaiku-
tukset korostuvat erityisesti tiimimaisesti toimivista organisaatioissa. Haasteen
voi aiheuttaa myo0s se, ettd kaikilla henkiloston jasenilla ei ole edellytyksii ja ky-
vykkyyttd toimia itseohjautuvasti tai osana tiimid. TAma voi nayttaytya korostu-
neena tarpeena esihenkilon ohjaukselle seka tyontekijan autonomisen tyootteen ja
vastuunoton puutteena. Parhaimmat vaikutukset saadaan itseorganisoitumisen
nakokulmasta aikaan niin yksilotyossa kuin tiimityossa silloin, kun siti johdetaan
ja ohjataan tavoitteilla, pelisdanndéilla ja valmentavalla johtamisella. Parhaimmil-
laan itseohjautuvaan toimintamalliin ja yhteisiin pelisdantoihin sitoudutaan, jol-
loin se tuottaa tuloksena positiivisia vaikutuksia.

“Hyva esimerkki itseohjautuvuuden johtamisesta on puolustusvoimilta tuttu toi-
mintatapa - annetaan ryhmadlle tehtdvd ja tavoite, mutta toimijat pddttavdat, mi-
ten he sen tekeuvidit, ja milla toimenpiteilld tavoite saavutetaan.” (H4)

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, etta koulutuskuntayhtymissa toimitaan
talla hetkella melko perinteisissi organisaatiomalleissa kuten matriisiorganisaati-
oina. Osa koulutuskuntayhtymisti on jo siirtynyt tiimiohjautuvaan organisaatio-
malliin joko kokonaan tai osittain. Organisaation hierarkkisuutta, siiloutunei-
suutta ja monitasoisuutta koskevissa vastauksissa on hajontaa, koska koulutus-
kuntayhtymait ovat eri kehitysvaiheessa. Vastaukseen vaikuttaa myos vastaajan
oma kokemus tilanteesta. Haastateltavien mukaan hierarkkisuus on tietyssa mie-
lessa pysyva osa julkisen sektorin organisaation toimintaa hallintoa koskevien vaa-
timusten mukaisesti, vaikka se voi tuodakin haasteita. Organisaatiorakenteita py-
ritdan haastateltavien mukaan kehittamaan “matalammiksi”, jotta erilaisiin asia-
kastarpeisiin voitaisiin vastata joustavammin. Koulutuskuntayhtymamalliin ver-
rattuna joustavuutta voisi tuoda myo6s osakeyhtiomuoto. Tiimiohjautuvuuden ja
tilmiorganisaatiomallin ndhdaan siksi yleistyvan tulevaisuudessa. Henkil6stolla ei
kuitenkaan ole aina tdyttd valmiutta autonomiseen ja itseohjautuvaan
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tyoskentelyyn, vaan esihenkiloohjausta odotetaan viela yllattavan paljon. Itseoh-
jautuvuuden ja autonomisen ty6otteen puuttuminen voi ilmeta, kun tyontekijaase-
massa toimiva henkilo siirtyy asiantuntijatehtavaan.

“Henkiloilld et vdlttdmadttd ole aina valmiutta autonomiseen ja itseohjautuvaan
tyoskentelyyn sekd asiantuntijaroolin haltuunottoon.” (H1)

5.2.2 Strategisen johtamisen menettelyt ja toimintamallit

Haastattelujen tulokset tukivat kyselyn tuloksia strategisen johtamisen havainto-
jen osalta. Haastateltavat olivat samaa mielta siiti, etta kyselyssa esitetyt strategi-
sen johtamisen menettelyihin ja toimintamalleihin liittyvat vaitteet pitavat paa-
osin paikkansa. Toisin sanoen tulokset kuvaavat hyvin koulutuskuntayhtymien
strategista johtamista ja siind sovellettavia kaytanteitd. Haastattelut vahvistavat
sen, etta koulutuskuntayhtymissa kaydaan strategisessa johtamisessa avointa vuo-
rovaikutusta toimintaympariston tilasta, organisaation toiminnasta ja tavoitteista
seka osallistavat strategiaprosessiinsa laajasti sidosryhmidan. Vastaavasti koulu-
tuskuntayhtymien strategiaprosessiin liittyy keskeisina piirteina jatkuva eli “rul-
laava” tarkastelu, joustavuus seki iteratiivisuus. Strategia on vastausten perus-
teella koulutuskuntayhtymissa pitkalla aikavalilla tavoitteellinen, mutta valintojen
ja paatosten osalta tilannekohtainen. Lisaksi koulutuskuntayhtymat hyodyntavat
strategisia palautejarjestelmia strategisen johtamisen tukena. Haastateltavien mu-
kaan koulutuskuntayhtymissa osallistetaan henkilostod laajasti strategiaproses-
siin, asetetaan kollektiivisia tulostavoitteita, hyodynnetain tavoitejohtamista ja
strategian visualisointeja. Koulutuskuntayhtymissa strategiaa kehitetdan ja paran-
nellaan ympariston muutoksiin vastaamiseksi seka pyritdan yhtendistimaan stra-
tegia, arvot ja kulttuuri toisiaan tukeviksi. Haastateltavien mukaan kyselyn tulok-
set kuvaavat hyvin koulutuskuntayhtymien strategista johtamista.

Strategisen johtamisen menettelyt ovat haastattelujen tulosten mukaan kaytossa
koulutuskuntayhtymissa ja niitd hyodynnetaan strategisessa kehittamisessa. Kou-
lutuskuntayhtymien strategiatyossa on myos siirrytty yha useammin menettelyyn,
jossa strategiaa ei uudisteta kokonaan, vaan sita paivitetaan ja uudistetaan sovel-
tuvin osin. Hyviaksytty strategia ymmarretian siis nykytilanteessa osittain kesken-
erdisend. Siksi strategia arvioidaan saannollisesti, ja sitd kehitetdan arvioinnin pe-
rusteella.

”Enaqd ei tehdd viiden vuoden suunnitelmia, vaan strategiaa parannellaan jatku-
vasti” (H1)
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Strategiaty6ssa korostuu vastausten perusteella vahva sisdinen ja ulkoinen osallis-
taminen, yleisemmalla tasolla olevien isojen tavoitteiden asettaminen seki laajem-
mat strategiset kehittimisohjelmat. Strategian rakenteessa on luovuttu perintei-
sestd strategia-ajattelusta, jossa mairitetddn strategiset keihdan karjet, niille ta-
voitteet ja alatavoitteet seka niitd koskevat tuloskorttimittarit. Entistd suurem-
massa roolissa on viestinti eli yhteisten tavoitteiden ymmartaminen ja oman roo-
lin hahmottaminen sen tavoittelussa. Strategian kehittdmista ja parantelua toteu-
tetaan strategiakauden aikana saannollisesti ja tarvittaessa toimintaympariston
muutosten ilmetessd. Strategiaa tarkastellaan kuitenkin vahintdan kerran vuo-
dessa. Strategiaty0ssd on myos nahtivissi iteratiivinen luonne, koska tyoskentelya
ja toimintaa ohjaa paasidantoisesti jatkuva parantaminen. Strategisia valintoja ja
paatoksid voivat ohjata my0Os organisaation resursseihin ja rahoitukseen vaikutta-
vat asiat kuten hanke- ja rahoitushaut. Vaikka visio on useimmiten pysyvaisluon-
teinen, on sita tarpeellista tarkastella strategiakauden aikana erityisesti sen mer-
kityksen ja tulkinnan kannalta.

“Strategiakauden alkuvaiheessa vision kattavuus ja laajuus voi olla suppeampi
kuin strategiakauden loppuvaiheessa.” (Hs)

Strategiseen johtamiseen liittyvin osaamisen ndhddan myos lisadntyneen koulu-
tuskuntayhtymissa viime vuosina. Kompleksisuus ja ympéariston ennakoimatto-
muus on myos edellyttanyt, etta strategisessa johtamisessa on keskityttava strate-
gisten muutosten ohella organisaation perustoiminnan ja toiminnan jatkuvuuden
varmistamiseen. Strategia on nykyisin myos sisélloltddn konkreettisempi ja ter-
meiltdan ymmarrettavampi, koska sitd suunnitellaan puhtaasti toiminnan nako-
kulmasta ja usein myos omana tyona. Haastattelujen perusteella voidaan todeta,
ettd koulutuskuntayhtymissia hyodynnetdan myos aiempaa enemméin monipuo-
lista vuorovaikutusta strategisen johtamisen tukena niin valmistelu- kuin toteu-
tusvaiheessa.

“Strategia ei ole endd koulutuskuntayhtymissd konsulttien ja markkinamiesten
suuria visioita. Strategia suunnitellaan toiminnan kannalta ja se tuodaan arkeen
vuorovaikutuksen avulla.” (Hs)

Koulutuskuntayhtymissa sidosryhmia osallistetaan laajasti strategiatyohon. Stra-
tegiatyohon koulutuskuntayhtymissi osallistetaan esimerkiksi jisenkuntien paat-
tajia ja virkahenkiloita, tyoelamaa edustavia jarjestoja, alueen tyonantajia, opiske-
lijayhdistyksen edustajia sekid muita keskeisia yhteistyokumppaneita kuten muita
koulutuksen jarjestdjia. Vaikka osallistaminen on laajaa, voi joissakin tapauksissa
haasteeksi voi muodostua yritysedustajien osallistumisen vahaisyys. Osallistumis-
innokkuuteen voi vaikuttaa esimerkiksi se, mikili he eivat koe riittdvaa vaikutta-
vuutta omalle tyopanokselleen. Strategian visualisointi on haastateltavien mukaan
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nykypaivana yleisempai ja sen merkitys nahddan hyvin tarkedana yhtenaisen stra-
tegisen viestinnan varmistamiseksi. Visuaalisuus my®os lisda strategisten tavoittei-
den ymmarrettavyytta ja niiden hahmottamista. Visualisointi on padsidantoisesti
strategian keskeisen sisidllon kuvaamista visuaalisten tyokalujen avulla.

Strategian, arvojen ja kulttuurin yhtendistiminen on haastattelujen perusteella
usein jopa valttimatonta strategian toteutumisen kannalta. Erityisesti pitkilla ai-
kavalilla 1apivietavat strategiset kehittimisohjelmat ja -muutokset kuten toimipis-
teestd luopuminen tai toimintajarjestelman muuttaminen edellyttavit toteutuak-
seen myo0s toimintakulttuurin ja arvojen tukea. Pitkdnaikavilin muutos ei ole vilt-
tdmatta pysyvaa tai sen toteutuminen jai tulosten osalta vajavaiseksi, ilman toi-
mintakulttuurin muutoksesta saatavaa tukea. Nopean aikavilin suoraviivaiset
strategiset muutokset kuten pakottavasta tarpeesta toteutettava valttimattomat
talouden tasapainotustoimet on vain vietava lipi ilman laajempia arvokeskuste-
luja. Esimerkiksi strategisen muutoksen onnistuminen nahdaan todennakoisena,
mikali muutos ei ole ristiriidassa arvojen tai kulttuurin kanssa, ja etta henkilostolla
on jo ldhtokohtaisesti tahtotila muutoksen tekemiseen.

“"Muutosjohtamisessa vaikeimpia tilanteita ovat omaan tyohon liittyvdt muutok-
set, vaikka lahtokohtaisesti syy ja perustelut olisivat tiedossa.” (H3)

Haastateltavien mukaan tiedolla johtamiseen ja tiedon avoimuuteen panostetaan
organisaatioissa paljon muun muassa erilaisten johdon tyopoyta -sovellusten hyo-
dyntamisella. Haastattelujen vastauksissa korostuu taloutta ja toimintaa koske-
vien tietojen avoimuuden merkitys. Keskeisti on se, ettid koko henkil6st6 ymmar-
tda mittareiden tarkoituksen, koska silloin niiden avulla voidaan vaikuttaa tarkoi-
tuksenmukaisesti organisaation toimintaan ja tuloksiin. Haastateltavien mukaan
koulutuskuntayhtymien tiedolla johtamisessa ja tulosjohtamisessa hyodynnetaan
erilaisia malleja kuten yhteisid yksikkokohtaisia tilaisuuksia seka "tahto- tai tavoi-
tekeskusteluja”. Tavoitekeskusteluissa kdydaan tavanomaisesti muutamia kertoja
vuodessa keskustelua tyoyksikon nykytilanteesta, tulevaisuudesta ja toiminnasta
esihenkilon johdolla. Niissd myos méaritetdin ja seurataan yhteisia tiimikohtaisia
tavoitteita. Tiedolla johtamisessa trendien seuraaminen ja analysointi ndhdaan
nykypdivana jopa poikkeamatarkastelua tdrkedmpina, koska silloin pystytdan
tunnistamaan kehityssuunta ja tarvittaessa vaikuttamaan siihen. Haastattelujen
perusteella voidaan kiteyttaa, etta tulosjohtaminen on ensisijaisesti toiminnan jat-
kuvaa parantamista entistd parempien tulosten aikaan saamiseksi. Tulosjohtami-
sen tueksi tulisi siksi jatkossa kehittai erilaisia palkitsemisjarjestelmia, jotka kan-
nustaisivat ponnistelemaan entistd enemman yhteisesti tulosten saavuttamiseksi.
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“Otimme vuosi sitten palkitsemisjdrjestelmdn kdyttoon ARVO-kyselyjen vastaus-
ten lisaamiseksi. Jo tdssd vatheessa on ndhtdvissda positiivista kehitystd erityi-
sesti asiaan aiemmin negatiivisesti suhtautuneiden osalta.” (H2)

Haastattelujen tulosten perusteella voidaan todeta, ettd koulutuskuntayhtymissa
hyodynnetaan tilla hetkelld vaihtelevasti strategisten osaamisalueiden systemaat-
tista kehittdmists, tutkimisen ja kokeilujen hyodyntdmistd strategiaprosessin
osana, strategiaa tukevia uskomusjarjestelmia seki simulaatioita ja skenaariohar-
joituksia. Haastateltavien mukaan skenaariotyoskentelya hyodynnetaan koulutus-
kuntayhtymissa jonkin verran strategiatyon tukena. Skenaarioiden hy6dyntami-
seen ei ole ollut aiemmin suurta tarvetta, koska koulutuskuntayhtymien tehtava-
kentta on ollut perinteisesti selked ja ydintoiminta on keskittynyt ammatillisen
koulutuksen jarjestamiseen. Tand paivana koulutuskuntayhtymien tehtavit ovat
kuitenkin lisddntyneet ja toimintaympariston muutokset ovat myos entista laaja-
vaikutteisempia, siksi skenaarioiden hyodyntamisen tarve voi tulevaisuudessa li-
saantya. Simulaatioiden ja skenaarioharjoitusten kiyttoa voisi tulevaisuudessa
hyodyntda enemman esimerkiksi strategian valmistelun tukena. Niiden avulla voi-
taisiin esimerkiksi varautua ennalta erilaisiin mahdollisiin tulevaisuuden ilmioi-
hin.

“Skenaarioita voisi laatia esimerkiksi eri alueiden vdestokehityksestd ja hyodyn-
tdd niitd koulutuskuntayhtymdn strategian kehittdmisessd.” (H2)

Haastateltavien mukaan strategisten osaamisalueiden ja kyvykkyyksien suunnitel-
mallista kehittdmistd toteutetaan koulutuskuntayhtymissd jonkin verran. Sen
myos koetaan olevan talld hetkelld liian vahaista. Vaikka koulutuskuntayhtymien
toiminta perustuu osaamiseen ja kyvykkyyksien kehittamiseen, ei organisaatioissa
valttdmatta ole osaamista tunnistaa strategisesti tarkeitd kyvykkyyksia. Strategi-
sen osaamisen hallinta on noussut tarkasteluun useimmiten organisaatioiden fuu-
sioissa, jolloin on pitdnyt varmistaa kriittisen osaamisen sailyminen myos yhdis-
tymisprosessin jilkeen. T4lla hetkelld koulutuskuntayhtymissa kehitettavia strate-
gisia osaamisalueita ovat digitaalisuuteen, teknologiaan, tekodlyn hyédyntami-
seen seka kestavaan kehitykseen ja vihredan siirtymaan liittyva osaaminen. Stra-
tegisten osaamisalueiden ja kyvykkyyksien kehittiminen tulee olemaan haastatte-
luissa saatujen vastausten perusteella tarked painopiste tulevaisuudessa erityisesti
opettajien rekrytointivaikeuksien johdosta. Strateginen kehittaminen vaatii stra-
tegisten osaamisalueiden ja kyvykkyyksien tunnistamista sekd niiden kehittami-
sen vastuuttamista ja seurantaa.

“Strategisia kyvykkyyksien tunnistamista ja kehittamistd et vdlttamdttd osata
vield tehdd, vaikka ollaankin oppivia koulutuksen asiantuntijaorganisaatioita.”

(H3)
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Haastattelujen mukaan koulutuskuntayhtymissa on kaytossd uskomusjarjestel-
mia strategisen johtamisen tukena. Esimerkkeja ovat yhteisia tavoitteita koskevat
“huoneentaulut”, “kulttuurikasikirjat”, ”johtamisen kulmakivet”, “johtamislu-
paukset” sekd “eettiset periaatteet”. Strategiaa tukeviksi uskomusjarjestelmiksi
mainitaan myos erillisina asiakirjoina "kestavan kehityksen periaatteet” ja “yritys-
myonteisyyden tavoitteet”. Haastattelujen tulosten perusteella tutkiminen, oppi-
minen ja kokeileminen koetaan tarkeiksi osaksi strategista johtamista. Strategian
luominen kokeilemalla voi olla kuitenkin hidas prosessi, ja siksi se ei ole aina so-
veltuva menettely. Strategian paranteluun ja kehittimiseen seka strategian toteut-
tamiseen kokeilut sen sijaan soveltuvat hyvin. Haasteena voi olla kuitenkin kokei-
lemiseen liittyvd osaaminen ja uskallus. Kokeileminen vaatii my0s organisaation
johdolta laajan tuen ja valtuutuksen toteutuakseen. Vastausten perusteella tutki-
misen, kokeilemisen ja oppimisen avulla voidaan luoda strategisten tavoitteiden
kannalta uusia kyvykkyyksia tai kehittda kokonaan uutta toimintaa ja palvelutar-
jontaa.

“Kdynnistimme ulkomaisen tyovoiman osaajatuonnin tutkimista, kokeiluja ja
oppimista hyodyntdmadlld. Osaajatuonti valittiin konsernin strategiseksi paino-
pisteeksi, jonka jlkeen kokeiltiin eri vaihtoehtoja ja saatiin osaamista toiminnan
kdynnistamiseksi.” (H2)

5.2.3 Kompleksisuuden hallinnan menettelyt

Kompleksisuuden hallintaan liittyvia tuloksia tarkasteltiin teemahaastatteluissa
osa-aluekerrallaan. Haastattelujen tulokset tukivat kyselyn tuloksia my6s komp-
leksisuuden hallinnan viitteiden osalta. Haastateltavat olivat padosin samaa
mielta siitd, ettd kyselyn viitteet, ja niissa esitetyt menettelyt ja toimintamallit pi-
tavat paikkansa. Haastattelujen tulokset siis tukevat paasdantoisesti kyselyn ha-
vaintoja. Haastattelujen mukaan oli nahtavissd yhteinen ymmarrys siita, etta
kompleksisuuden hallinta on organisaatiossa tilanteen edellyttimida mukautu-
mista tai oppimista ja uudistumista. Yllattavaan ja lyhyelld aikavalilla toteutuvaan
ulkoiseen ja usein pakosta tapahtuvaan muutokseen kuten esimerkiksi ko-
ronapandemiaan jouduttiin mukautumaan ja sopeutumaan. Pitkdnaikavalin muu-
toksissa, joissa muutoksen tekemiseen on aikaa ja resursseja, voidaan toimintaa
uudistaa suunnitelmallisemin tarvittaessa kokeiluja ja oppimista hyodyntaen.

Haastattelujen tulosten mukaan koulutuskuntayhtymissa toteutetaan useita vait-
teissd esitettyja toimenpiteitd epilineaarisuuden vahentdmiseksi. Haastateltavat
olivat yhtd mielta siitd, ettd koulutuskuntayhtymissa seurataan ja analysoidaan
systemaattisesti toimintaymparistonsa muutoksia, kiyddan monipuolista vuoro-
vaikutusta sisdisesti ja ulkoisesti, hyodynnetdin tiedolla johtamista ja analytiikkaa
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ennakoinnin ja paitoksenteon tukena seka kehitetdan sopeutumis- ja mukautu-
miskykya toimintaympariston vaatimuksiin ja haasteisiin vastaamiseksi. Organi-
saation sopeutumiskykya kehitetddn esimerkiksi henkiloston perehdyttamisella ja
osaamisen kehittamisella. Koulutuskuntayhtymien todettiin hyodyntavan soveltu-
vin osin my0s skenaariotyoskentelya strategian kehittimisessa. Koulutuskuntayh-
tymien nahtiin myos kehittdvin toimintaansa ja toimintamallejaan jatkuvasti seka
yllapitavan valmiutta hallittujen riskien ottamiseen tilanteen niin vaatiessa. Hal-
littujen riskien ottamisesta mainittiin esimerkkina ulkomaisen ty6voiman vienti-
koulutuksen kdynnistdminen ja osaajatuonti. Haastateltavien mukaan koulutus-
kuntayhtymissi seurataan ja analysoidaan toimintaympariston muutoksia aktiivi-
sesti ja sdannollisesti, koska se on kriittisti ammatillisen koulutuksen jarjesta-
miseksi. Sisdinen vuorovaikutus on koulutuskuntayhtymissi laajaa ja ulkoinen
vuorovaikutus kattaa toiminta-alueen keskeiset sidosryhmit ja tyoelamin edusta-
jat. Ulkoisen vuorovaikutuksen tueksi on perustettu myos erilaisia foorumeja ja
yhteisia tyoryhmia koulutuskuntayhtymien toiminta-alueilla koulutus- ja tyovoi-
matarpeiden ennakoinnin tueksi. Lisdksi ammatillisen koulutuksen jarjestijilla on
valtakunnan kattavia yhteistyoverkostoja kuten Ammattiosaamisen kehittamisyh-
distys AMKE ry seka Suomen Kuntaliitto ry:n Ammatillisen koulutuksen Areena.
My®6s koulutuskuntayhtymien sopeutumis- ja mukautumiskykya on pyritty kehit-
tdmain viime vuosina. Koulutuskuntayhtymissa on varauduttu haastateltavien
mukaan poikkeustilanteisiin hyvin ja kriisinsietokykya on parannettu organisaa-
tioissa eri menettelyin kuten sddnnollisten poikkeustilanneharjoitusten avulla.
Poikkeustilanteisiin varautumisesta mainittiin esimerkkeina kyberturvallisuus- ja
poistumisharjoitukset sekd sahkokatkoihin varautuminen (talvi 2022-2023).

"Suurimmat ndytot koulutuskuntayhtymien mukautumiskyvystd saatiin ko-
ronapandemian aikana, kun siirryttiin yhden yon aikana etdopetukseen koko
Suomessa.” (H4)

Koulutuskuntayhtymissi on haastattelujen perusteella kiaytossd keskeisimmit
kytkoksellisyyden ja keskindisriippuvuuden siditelemiseksi kyselyn viitteissa esi-
tetyt yleisimmat menettelyt. Koulutuskuntayhtymilla nihdain olevan yhteisen ja
monipuolisen vuorovaikutuksen tuloksena muodostettu pitkdntdhtdimen visio.
Koulutuskuntayhtymissa panostetaan vastausten perusteella avoimeen vuorovai-
kutukseen seka henkiloston keskindisen luottamuksen ja tiimihengen vahvistami-
seen. Henkil6ston keskindiseen luottamukseen ja tiimihenkeen panostaminen
sekd tyoyksikkokohtainen tavoitteiden yhteissuunnittelu ndhddian vastauksissa
erittain tarkeaksi.
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“Strategian valmistuttua johtotiimi kiersi kaikki tiimit strategian toimeenpa-
noon liittyen. Yhteisestd ja avoimesta keskustelusta saatiin paljon positiivista pa-
lautetta.” (H2)

Koulutuskuntayhtymilld on kaytossd menettelyja tiimi- ja tyOyksikkokohtaisten
tavoitteiden yhteissuunnitteluun, kriittisten yhteistyokumppaneiden ja sidosryh-
mien tunnistamiseen sekd kumppanuuksien ja liittoumien solmimiseen tarkeim-
pien asiakkaiden tai palvelutuottajien kanssa. YhteistyOkumppanit ja verkosto-
mainen toiminta ovat nykypaivana tarkea osa koulutuksen jarjestamistd, koska
yha useammin erityisosaamista vaativissa osa-alueissa henkiloston oma osaami-
nen ei edes riitd. Koulutuskuntayhtymissa kdydaan myos aktiivista vuorovaiku-
tusta asiakkaiden, palveluntuottajien ja kilpailijoiden kanssa. Monipuolisen vuo-
rovaikutuksen edistiminen nihddin vastauksissa erityisen tarkedksi. Kriittisten
kumppanuuksien yllapitdmiseksi laaditaan kumppanuussopimuksia tarkeimpien
palveluntuottajien ja tyonantajien kanssa. Kumppanuuksia valitaan strategisesti
seka operatiivisen toiminnan varmistamisen nikokulmasta.

Haastateltavien mukaan koulutuskuntayhtymissa pyritdan tukemaan itseohjautu-
vaa ja autonomista tyoskentelya soveltuvin osin huomioiden eri tyotehtaviin liitty-
vat erityispiirteet tarkoituksenmukaisen itseorganisoitumisen mahdollista-
miseksi. Itseohjautuvaan tyoskentelyyn valtuuttamisessa on myos organisaa-
tiokohtaisia eroja. Koulutuskuntayhtymien arvot ja kulttuuri pyritian myos suun-
nittelemaan niin, ettad ne tukevat itseohjautuvuutta ja autonomista tyootetta. Li-
saksi koulutuskuntayhtymissi on kiytossd yksinkertaisia pelisdantoja, kuten eta-
tyoohjeita, itseohjautuvan ja autonomisen tyon ohjaamiseksi ja mahdollista-
miseksi. Pelisiannot ja ohjeet on tarkeaa “puhua auki” eli merkityksellistia, jotta
jokainen ymmartaa sdannot samalla tavalla. Yhteisten pelisddntojen maarittami-
nen ja niiden noudattamisen valvonnan nahtiin erittidin tarkeaksi asiaksi menette-
lyvirheiden valttamiseksi ja itseohjautuvuuden johtamiseksi ja ohjaamiseksi.
Haastattelussa esille tulleissa esimerkeissi liiallinen tai subjektiivisista lahtékoh-
dista toteutuva itseohjautuvuus voi johtaa organisaation kannalta haitallisiin ti-
lanteisiin. Haitallisesti itseohjautuvuus voi ilmeta esimerkiksi asiakkaan palvele-
misen laiminlyontind, toimivaltuuksien ylittdmiseni, vapaa-ajan ja tydajan sekoit-
tumisena tai ohjeiden vastaisena toimintana. Itseohjautuvan toimintatavan on-
nistuminen edellyttaa tyontekijalta vastuuottoa ja sitoutumista yhteisiin tavoitei-
siin seka esihenkilolta valtuuttamista ja ohjausta.

“Itseohjautuvuus vaatii jamdakkdad johtamista, jotta suunta pysyy oikeana ja ko-
konaisuus tulee huomioiduksi.” (Hs)

Osassa koulutuskuntayhtymissid hy6dynnetdan joustavampaa ja matalampaa or-
ganisaatiomallia kuten tiimiorganisaatiota. Tiimiorganisaatioon siirtymistd myos
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harkitaan tai valmistellaan useissa organisaatioissa. Projektimaista organisoitu-
mista sovelletaan hanketoiminnassa ja sisdisessd kehittdmisessa. Koulutuskun-
tayhtymissa paatosvaltaa on hajautettu soveltuvin osin asiakasrajapinnassa toimi-
valle henkil6stolle kuten opettajille. Ammatillisen koulutuksen jarjestamisessa
opettajalla on taiten mahdollisuus ratkoa itseniisesti useita opiskelijan opetukseen
ja yksilolliseen suunnitteluun liittyvid asioita. Koulutuskuntayhtymissid myos ke-
hitetdan henkiloston yhteistyo- ja vuorovaikutustaitoja erilaisten sisdisten ja ul-
koisten valmennusten avulla. Yhteistyo- ja vuorovaikutustaitojen kehittiminen on
valttimatonta tiimityon ja yhteiskehittimisen onnistumiseksi.

Koulutuskuntayhtymissa panostetaan vastausten perusteella emergenssin aikaan
saamiseen usealla eri tavalla. Koulutuskuntayhtymissa kannustetaan henkilostoa
oman osaamisen kehittimiseen kokeilujen ja kehittdmishankkeisiin osallista-
malla. Epdonnistumisen salliva kulttuuri koetaan tirkezksi edellytykseksi luovuu-
delle ja kokeiluille. Kehittamiset ja kokeilut todetaan tarpeellisiksi, mutta niiden
on palveltava koko organisaation tavoitteita ja tuotettava todennettavissa olevaa
hyotya. Kokeilujen ja kehittdmisen tulosten hyodyntdmiseen tulisi luoda toimin-
tamalli, jolla varmistetaan systemaattisesti tulosten hyodyntdminen ja kayttoon-
otto. Koulutuskuntayhtymilla on kiytossa yhteisia pelisdantoja tiimien ja tyoyksi-
koiden sisdisen kehittdmisen ja kokeilujen tueksi. Kokeilemiseen voidaan maarit-
tda esimerkiksi erillinen budjetti tai maararaha vuosikohtaisesti.

“Pelisadnnot ovat todella tdrkeitd, jotta tiedetddn, mitd voi ja saa kokeilla.” (H2)

Haastateltavien mukaan koulutuskuntayhtymissd hyodynnetdin valmentavaa
johtamista seka annetaan tyoyksikoille/tiimeille valtuuksia kokeiluihin sekd oman
toimintansa sisdiseen kehittimiseen. Koulutuskuntayhtymissa pyritaan hyodynta-
main monialaisia asiantuntijatiimeja kehittdmistydssa seka sallitaan tietyissa ra-
joissa toimintaan liittyvan improvisoinnin ja luovien ratkaisumallien hy6dyntami-
sen. Koulutuskuntayhtymissa pyritaan edistimain kokeiluja ja epaonnistumisia
sallivaa kulttuuria. Oppimista ja uusien ratkaisujen kehittimisti edistetdan pro-
jektien ja kehittamishankkeiden kautta. Itseohjautuvuutta ja spontaania ongel-
manratkaisua pyritdan tukemaan mahdollisuuksien tavoitteellisella valmentavalla
johtamisella.

Yhteisevoluution mahdollistamiseksi koulutuskuntayhtymissa osallistetaan hen-
kilostoa toiminnan muutostarpeiden arviointiin ja toiminnan kehittimiseen. Hen-
kiloston osallistaminen koetaan tirkedksi ja sen edistamiseksi suunnitellaan yh-
teisia koko organisaation kattavia kehittamispaivia. Koulutuskuntayhtymat myos
kehittavat toimintaansa ja palvelujaan yhdessa asiakkaiden, palvelutuottajien ja
muiden sidosryhmiensi kanssa. Ammatillisen koulutuksen jarjestimisessa yhteis-
kehittiminen on useimmiten tydelamin kanssa tehtdaviad yhteissuunnittelua
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neuvottelukunnassa tai ohjausryhmaissa. Kaytannossa se tarkoittaa esimerkiksi
koulutustarjonnan yhteissuunnittelua tyonantajien kanssa, yrityskohtaisten kou-
lutus- tai rekrytointiohjelmien suunnittelua sekd koulutusalojen opetuksen, tyo-
elamassa jarjestettavan koulutuksen ja osaamisen osoittamisen toimintamallien
suunnittelua. Tyoeldamaa ja sidosryhmia osallistetaan strategia- ja laatutyohon hy-
vin laajasti. Ammatillisen koulutuksen yhteiskehittimisestd on myo6s hyva esi-
merkki koulutuksen jarjestdjien alueellinen tai valtakunnallinen yhteistyo kehitta-
mis- ja hanketoiminnassa. Koulutuskuntayhtymissa yhteiskehittamista pyritaan
edistimiin tavoitteellisesti eri menettelyin. Yhteisii strategisia tavoitteita ei kui-
tenkaan viela tilla hetkelld aseteta keskeisten asiakkaiden, palvelutuottajien tai
muiden sidosryhmien kanssa. Esimerkiksi tyollisyyspalvelujen siirtyminen kun-
nille (TE2024) voi tuoda vastausten perusteella koulutuskuntayhtymille jaisenkun-
tien kanssa méaariteltavia yhteisia strategisia mittareita.

Kyselyn tuloksissa tunnistettiin myos sellaisia kompleksisuuden hallinnan toi-
menpiteitd ja menettelyja, joiden hyodyntaminen oli vastausten perusteella va-
hiista tai niiden kdyttoon ei ollut vastaajilla mielipidettid. Haastattelujen tulokset
tukivat kyselyn tuloksista tehtyja havaintoja myos vahaisesti kidytossa olevien
kompleksisuuden hallinnan menettelyjen osalta. Haastattelujen mukaan harvinai-
semmat kompleksisuuden hallinnan menettelyt ja toimintamallit ovat potentiaa-
lisia jatkokehittdmisen kannalta ja niiden kayttod on tarkeda pohtia organisaa-
tiokohtaisesti tulevaisuudessa. Epalineaarisuuden vihentamiseen liittyvat keinot,
kuten organisaation resilienssin ja epdvarmuuden sietokyvyn kehittiminen, re-
surssien joustavuuden parantaminen ja henkiloston tyotehtavien ja -roolien
muuntojoustavuuden lisiaminen heratti haastateltavissa useita mielipiteita. Re-
silienssin ja epavarmuuden sietokyvyn nihtiin kehittyvin eri tilanteissa ja tilantei-
den muuttuessa. Niiden systemaattinen kehittdminen nihtiin haasteelliseksi,
mutta mahdolliseksi esimerkiksi erilaisten koulutusten ja harjoitusten kautta.
Haastatteluissa tuli myds esiin, ettd organisaation perusasioiden ja ydintoiminnan
on oltava kunnossa, jotta voidaan toimia “resilientisti” epdvarmoissa olosuhteissa.

Haastattelujen vastausten mukaan resurssien joustavuutta voidaan parantaa eri
organisaatioissa eri tavoin. Talla hetkelld kaytossa olevia keinoja ovat esimerkiksi
ammatillisen koulutuksen opetusresurssien keskitetty allokointi resurssisuunnit-
telijoiden toimesta seka oppilaitoksen uudistetut muunneltavat ja joustavasti hyo-
dynnettavit oppimisymparistot. Henkiloston tyoroolien joustavuuden lisiaminen
nahtiin olevan mahdollisuutena, mutta tilla hetkella ongelmallisena ja haasteelli-
sena. HenkilGstoresurssien ja tyoroolien joustavuutta heikentia se, etta koulutus-
kuntayhtymat ovat julkisorganisaatioina jaykahkdja, ja ettd opetustehtévissa toi-
mivien osaaminen ja kompetenssit liittyvit tiettyyn erityisalaan. Siksi ammatilli-
sen opettajan on harvoin mahdollista opettaa ammattialalla, josta hanella ei ole
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tutkintoa tai tyokokemusta. Lisdksi uusien tehtidvien lisadmisen nihtiin olevan
vaikeaa kunnallisen sekd opetusalan virka- ja tyoehtosopimusten (KVTES/
OVTES) joustamattomuuden vuoksi.

Kytkoksellisyyden ja keskindisriippuvuuden siditelemiseen liittyvit keinot kuten
tavoitteiden merkityksellistiminen, kollektiivinen palkitseminen seka yhteistyo-
verkoston johtaminen ja koordinointi todettiin haastateltavien mukaan kayttokel-
poisiksi ja potentiaalisiksi keinoiksi. Kyseiset keinot ovat jo osin kaytossa talla het-
kella eri organisaatioissa. Tavoitteiden merkityksellistaiminen on johtamisen kan-
nalta tarkeda. Merkityksellistimisen nédhtiin olevan ammatillisen koulutuksen na-
kokulmasta itsestddn selvad, koska se on jo yhteiskunnan toimivuuden ja tyoela-
man kannalta tarkea tehtava. Kollektiiviseen palkisemiseen on myo6s kaytossa toi-
mivia malleja ja kokeiluja joissakin koulutuskuntayhtymissa. Kollektiivinen pal-
kitseminen tarkoittaa kdytdnnossa esimerkiksi sitd, etta tiimi voidaan palkita tu-
lospalkkiolla, mikili se saavuttaa tavoitteensa tai onnistuu muulla tavoin esimer-
killisesti. Lisaksi erdassa koulutuskuntayhtymassa on kiaytossia nopean palkitsemi-
sen malli, joka voidaan kohdistaa koko tiimille.

"Meilla tiimin yhteinen tulospalkkiomalli on sidottu opiskelijapalautteeseen ja
sen vastausprosenttiin.” (Hs)

Yhteistyoverkostojen koordinointi nihtiin haastateltavien mielesta tarkedksi ke-
hittamiskohteeksi. Koulutuskuntayhtymat yllapitavat itse useita verkostoja, jotka
liittyvat kehittdmiseen ja tyoelamayhteistyohon. Koulutuskuntayhtymien henki-
16st6d on myos mukana useissa paikallisissa ja valtakunnallisissa verkostoissa toi-
miala- tai teemakohtaisesti. Esimerkiksi yritysten yhteistyoverkostojen osalta nah-
tiln mahdollisuutena niiden hallitumpi koordinointi seka laajempi koordinoin-
tiyhteistyo esimerkiksi alueen kauppakamarin kanssa.

Itseorganisoitumisen edistimiseen liittyvien menettelyjen kuten tyoyksikoiden ja
tiimien monimuotoisuuden ja heterogeenisyyden lisddmisen, jaetun johtajuuden
laajemman hy6dyntdmisen seki organisaation psykologisen turvallisuuden paran-
tamisen nahtiin myos olevan tarpeellisia kehittamiskohteita tulevaisuudessa. Tyo6-
yksikoiden monimuotoisuuden lisadminen nahtiin kuitenkin ongelmalliseksi ny-
kymallissa, koska “tyOyksikko ja sen jasenet tulevat usein annettuna”, eika niita
voida nykytilanteessa joustavasti muuttaa tai vaihtaa. Toisaalta organisaatioissa
tulisi olla my0s enemman rohkeutta tehda tiimien kokoonpanoihin liittyvia muu-
toksia, koska henkilévaihdosten nihtiin lisiavan kehitysta ja tuovan uusia ideoita.
Haastattelun tulosten perusteella organisaation ja tiimien monimuotoisuuden li-
siaminen on tirkea keino erityisesti kehittymisen ja paatoksenteon onnistumisen
nikokulmasta.
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“Dreamteam et ole sitd, ettd ollaan kaikki samanlaisia. Eri taustat ja mielipiteet
ovat rikkautta ja mahdollistavat kehittymisen.” (H3)

Haastattelujen tulosten perusteella jaetun johtajuuden hyodyntdminen nahtiin
potentiaalisena mahdollisuutena. Jaettua johtamista pyritaan talla hetkelld hyo-
dyntamaan eri organisaatioissa. Jaettua johtajuutta on sovellettu esimerkiksi joh-
toryhmissé, jossa keskeisimmistd vastuualueista ja niiden johtamisesta on tehty
selked tyonjako. Jaetun johtamisen onnistuminen nidhddin kuitenkin haasteel-
liseksi, koska se on aina ihmisistd kiinni. Jaetun johtajuuden kayttoonotto vaatii
haastattelujen mukaan kulttuurin muutosta. Haastattelujen mukaan myos psyko-
logisen turvallisuuden lisddminen koettiin tarkedksi kehityskohteeksi. Psykologi-
sen turvallisuuden yllapidon todettiin vaativan luottamuksen lisdamista, reilua
asennetta ja vastuunkantoa niin esihenkilon kuin henkiloston jisenen niakokul-
masta.

Kyselyn tulosten perusteella emergenssin aikaan saamiseksi oli vahiten nayttoa
sellaisista keinoista kuten luovuuden ja nopean oppimisen lisidminen kokeilujen
avulla, innovaatioiden ja luovien ratkaisujen kayttoonotto ja hyodyntdminen, avoi-
men palautteen antamisen kulttuurin rakentaminen, organisaation luovuuden ti-
lan siditely sekd uudistumisen ja mukautumisen edistdminen olosuhteita tai ta-
voitteita muuttamalla. Haastateltavien mukaan tulokset pitavit paikkansa, eika
kyseisia keinoja ole otettu koulutuskuntayhtymissa systemaattisesti kiayttoon kuin
osittain. Haastateltavien mukaan luovuuden ja nopean oppimisen seki kokeilujen
edistimiseksi toteutetaan koulutuskuntayhtymissid hanke- ja projektitoimintaa,
jota pyritaan rahoittamaan paiosin ulkopuolisella rahoituksella.

Kehittdmistyossa ndhddin olevan tarkedssa roolissa kokeiluihin valtuuttaminen,
selvit pelisddnnot ja valmentava johtaminen. Haastateltavien kokemuksen perus-
teella kokeilubudjetteja ei ole koulutuskuntayhtymissa kiytossa ainakaan yleisesti.
Monialaisia tyoryhmia hyédynnetidan toiminnan kehittdmisessa rajatusti ja sovel-
tuvin osin. Organisaatioissa sallitaan rajatusti improvisointi ja luovat ratkaisut.

“Koulutuskuntayhtymdt eroavat peliteollisuudesta ja kasvuyrityksistd, joissa
pyritddn nopeisiin ratkaisuthin tavoitteiden saavuttamiseksi. Koulutuskuntayh-
tymdt toimivat hitaammin ja turvallisesti, ilman suuria muutoksia.” (H1)

Kokeilukulttuuria ja innovaatioita pyritdian edistamaan jatkuvassa kehittamisessa.
Haastateltavien kokemuksen mukaan koulutuskuntayhtymissa tiimeja ei tietoi-
sesti viedd “kaaoksen reunalle” ja luovuuden tilaan. Koulutuskuntayhtymissa on
nykyisessa jatkuvassa muutoksessa pyritty panostamaan pikemminkin arjen toi-
minnan rutiineihin ja tyon sujuvuuteen kuin epavarmuuden ja -jarjestyksen ai-
kaan saamiseen. Haasteeksi on myos koettu luovuuden ja pakollisen rutiinityon
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samanaikainen ohjaaminen. Haastattelujen mukaan johtamis- ja esihenkilotyon
kautta tapahtuvasta kompleksisuuden tarkoituksenmukaisesti lisiamisesta tai va-
hentdmisestd ei ole kokemusta. Haastateltavien mukaan projekti- ja hanketoi-
minta ovat merkittava keino uusien innovaatioiden synnyttadmiseksi. Siksi hanke-
toimintaan liittyviad kokeiluja olisi tdrkeda johtaa systemaattisemmin ja prosessi-
maisesti, jotta kokeilujen tulokset saataisiin laajasti hyotykayttoon. Kehittamis-
tyon johtamisessa on my0s tiarkedd varmistaa, ettd hankkeet ovat aina organisaa-
tion strategian mukaisia. Lisdksi potentiaalina ndhdaan hankkeiden ja kokeilujen
kautta kehitetyt toimintamallit, jotka olisivat jaettavissa ja hyodynnettavissa laa-
jemmin koulutuskuntayhtymien keskuudessa.

“Jatkossa pitdisi satsata uudistumisen edistdmiseen, silld edellytykselld, ettd pe-
rustoiminta pyorii kuitenkin taysillad.” (Hs)

Haastateltavat nakivit avoimen palautteen antamisen tarkeaksi asiaksi kehittymi-
sen kannalta. Palautteen antaminen koetaan kuitenkin vaikeaksi, ja siksi sithen
liittyvia kaytanteita tulisi kehittaa edelleen. Koulutuskuntayhtymissa tulisi lisaksi
kehittdd avoimen palautteenantamisen kulttuuria. Vastausten mukaan kiittdmi-
nen ja korjaava palaute tulisi olla kiinted osa paivittdista esihenkilon ja alaisen va-
lista vuorovaikutusta, eikd pelkdstaan osa vuosittaisia kehityskeskusteluja. Yh-
teisevoluution lisdidminen koetaan haastattelujen tulosten perusteella tarkedksi
osa-alueeksi ja kiintedksi osaksi koulutuskuntayhtymien toimintaa. Silti koulutus-
kuntayhtymissa yhteiskehittamiselle ei ole valttamatta asetettu tavoitteita tai ni-
metty vastuuhenkil6d. Koulutuskuntayhtymissi ei ole myoskidan vastausten mu-
kaan yleistd yhteisten strategisten tavoitteiden asettaminen asiakkaiden, palvelun-
tuottajien ja keskeisten sidosryhmien kanssa, mutta sitd voi esiintya satunnaisesti
eri yhteyksissi eri organisaatioiden kesken.

"Tyoeldmdan kanssa tehtdvdssd yhteistyossa pitdisi pddstd selkedsti seuraavalle
tasolle.” (H2)

Koulutuskuntayhtymien omistajakuntien kanssa on sen sijaan kiaytossa yhteisia
tavoitteita konserniohjauksen nidkokulmasta. Esimerkiksi tyollisyyspalvelujen
siirtyessa kunnille (TE2024) tyollisyyden edistamisen ja tyottomyyden ehkaisyn
tehostuminen, voi lisdta kuntien ja koulutuskuntayhtymien yhteisten tavoitteiden
asettamisen tarvetta omistajaohjauksen nikokulmasta. Haastateltavien mukaan
koulutuskuntayhtymian tekevat ekosysteemimaista yhteistyotd jonkin verran,
mutta toimintamallin odotetaan yleistyvian esimerkiksi juuri tyollisyyspalvelujen
jarjestamiseen liittyvan yhteistyon myotd. Koulutuskuntayhtyman ja toisen orga-
nisaation symbioosissa toteutetusta palvelujen jarjestamisesta ei haastatteluissa
tullut esille kaytannon esimerkkejd. Yhteisevoluutio on vastausten perusteella tir-
kea koulutuskuntayhtymien tulevaisuuden kehittdmiseen liittyva painopiste.
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5.2.4 Yhteenveto tuloksista

Tutkimuksen empiirisen osan toisen vaiheen tarkoituksena oli syventia ja var-
mentaa kyselytutkimuksen tuloksia. Empiirisen osan toisen vaiheen aineiston ke-
ruu toteutettiin teemahaastattelua hyodyntamalla. Timéan vaiheen tavoitteena oli
ymmartia syvallisemmin, millaisia mahdollisia kompleksisuuksia ilmenee koulu-
tuskuntayhtymien toimintaymparistossa ja toiminnassa sekd, miten toimintaym-
pariston ennakoimattomuus ja keskindisriippuvuudet otetaan huomioon strategi-
sessa johtamisessa. Lisédksi oli tarkoituksena syventaa ymmarrysta kompleksisuu-
den hallinnan menettelyista kyselytutkimuksessa nousseiden havaintojen kautta
seki 10ytaa konkreettisia perusteluja tuloksista tehtavien johtopaatosten muodos-
tamiseksi. Teemahaastattelun tarkoituksena ei ollut arvioida koulutuskuntayhty-
mien strategista johtamista tai sen toteuttamista, vaan arvioida kyselytutkimuksen
tulosten validiteettia. Yleisesti tarkastellen haastattelut tukivat kokonaisuudes-
saan hyvin kyselytutkimuksen havaintoja. Haastattelujen kyllaantymispiste saa-
vutettiin jo viiden haastattelun jalkeen, koska silloin oli jo nahtavilla vastauksissa
esiintyva toistuminen ja yhtildisyydet tutkimustulosten kannalta.

Teemahaastattelujen tulosten perusteella saatiin syvallisempaa tietoa ja laajempaa
ymmarrysta koulutuskuntayhtymien toimintaymparistoon ja sisiisiin olosuhtei-
siin liittyvasta kompleksisuudesta ja systeemisista muutoksista. Haastattelujen tu-
lokset tukivat kyselytutkimuksen tuloksia ja niistd tehtyja havaintoja. Tulokset
osoittivat, ettd haastatteluun osallistuneiden kuntayhtyman johtajien vastausten
mukaan koulutuskuntayhtymien toimintaymparistossa esiintyy yleisesti ennakoi-
mattomuutta ja keskindisriippuvuuksia seki systeemisia muutoksia. Tulosten pe-
rusteella pystyttiin saamaan vahvistusta kyselytutkimuksessa tehdyille havain-
noille strategisen johtamisen toimintamalleista ja kaytanteista, joita hyodynne-
tdan ennakoimattomissa ja epavarmoissa olosuhteissa, joissa vallitsee keskinais-
riippuvuuksia. Haastattelun tulosten mukaan on nahtavissa, ettd koulutuskun-
tayhtymissa hyodynnetdan ja sovelletaan systemaattisen kirjallisuuskatsauksen
perusteella tunnistettuja kompleksisuuden huomioivia strategisen johtamisen
kaytanteita ja toimintamalleja. Strategisen johtamisen toimintamalleista korostui-
vat erityisesti avoin ja monipuolinen vuorovaikutus, toimintaympariston jatkuva
analysointi, henkil6ston ja sidosryhmien laaja osallistaminen, jatkuva ja iteratiivi-
nen strategiaprosessi, uskomusjirjestelmien kaytto, strategian parantelu ja hie-
nosaataminen ympariston vaatimuksiin vastaamiseksi, strategisten palautejarjes-
telmien kaytto, kollektiivisten tulostavoitteiden ja tavoitejohtamisen hy6dyntami-
nen seka strategian visualisointi.

Haastattelujen tulosten pohjalta saatiin laajempaa tietoa ja kdaytdnnon esimerk-
keja koulutuskuntayhtymissa kéytossd olevista kompleksisuuden hallinnan
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toimintamalleista. Haastattelujen avulla saatiin tukea sille, ettd padasiassa kaikki
kyselytutkimuksessa tunnistetut yleisimmiksi todetut kompleksisuuden hallinnan
toimenpiteet ja menettelyt olivat kdyttokelpoisia sekd kaytossa olevia toiminta-
malleja. Haastattelujen perusteella saatiin myos kaytannon esimerkkeja ja sovel-
tamisratkaisuja menettelyisti ja keinoista, joilla voidaan vaikuttaa kompleksisuu-
syyden ja keskindisriippuvuuden siditelemiseen, itseorganisoitumisen edistami-
seen, emergenssin aikaansaamiseen sekd yhteisevoluution mahdollistamiseen.
Epilineaarisuuden viahentamiseen soveltui yleisimmin toimintaympariston muu-
tosten seuranta ja analysointi, monipuolinen ja laaja sisdinen ja ulkoinen vuoro-
vaikutus, tiedolla johtamisen hyoédyntaminen, organisaation toiminnan seka mu-
kautumiskyvyn kehittiminen ja varautuminen poikkeustilanteisiin, skenaarioiden
hyodyntdminen ja riskinottovalmius. Kytkoksellisyyttd ja keskindisriippuvuuksia
voidaan saddelld vaikuttamalla organisaation sisdiseen keskiniisriippuvuuteen
esimerkiksi yhteisesti muodostetun vision ja tavoitteiden kautta, avointa vuorovai-
kutusta, luottamusta ja yhteishenkei lisdamailld sekd yhteisesti muodostetuilla
kollektiivisilla tavoitteilla. Ulkoisesti keskindisriippuvuutta voidaan lisata koordi-
noimalla toiminnan kannalta tarkeita sidosryhmasuhteita, muodostamalla tar-
keimpien yhteistahojen kanssa kumppanuuksia seki tekemailld aktiivista vuoro-
vaikutusta asiakkaiden, palveluntuottajien ja kilpailijoiden kanssa. Itseorganisoi-
tumista pystytaan edistaimaan luomalla itseohjautuvaa tyootetta ohjaavat siannot,
madrittimalla valtuuksia itseohjautuvaan tyoskentelyyn, luomalla itseohjautu-
vuutta tukevaa toimintakulttuuria, hyodyntamalla tiimi- tai projektiorganisaatio-
mallia, hajauttamalla paatosvaltaa asiakasrajapintaan seka kehittamalla henkilos-
ton valmiuksia yhteistyon tekemiseen. Emergenssin aikaan saamiseen pystytaan
vaikuttamaan kehittimishankkeita hyodyntamalla, kokeilemiseen kannustamalla,
yhteisilla pelisdannoilla, valmentavalla johtamisella, tiimien monimuotoisuutta li-
saamalla, luovien ratkaisujen sallimisella sekd epdonnistumisen ja kokeilemisen
toimintakulttuuria edistamalla. Yhteisevoluutiota voidaan lisdtd osallistamalla
henkilosto organisaation muutostarpeiden arviointiin ja kehittamiseen, ottamalla
asiakkaat, palveluntuottajat ja sidosryhmét mukaan toiminnan kehittimiseen
seka edistamalla tavoitteellisesti organisaatiossa tapahtuvia kohtaamisia ja yhteis-
kehittamisen foorumeita.

Tutkimustuloksissa oli yllattavaa, ettd koulutuskuntayhtymissi ei vastausten pe-
rusteella tunnisteta kaikkia kompleksisuuden hallintaan kyselytutkimuksen vait-
teissa esitettyja menettelyja. Esimerkiksi organisaation toimintaan liittyvaa epali-
neaarisuutta ja epavarmuutta voitaisiin vihentda kehittamalld organisaation re-
silienssii ja epavarmuuden sietokykya seka lisiamalld toiminnalle keskeisten re-
surssien joustavuutta. Kdytdnnossa resilienssin parantaminen tarkoittaisi hairio-
tilanteisiin liittyvin sopeutumis-, toiminta- ja toipumiskyvyn kehittamista seka
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toiminnan mukautumisvalmiuden parantamista toimintaympariston akillisiin
muutoksiin. Resurssien joustavuutta voitaisiin parantaa esimerkiksi toiminnalle
kriittisten kompetenssien ja kyvykkyyksien systemaattisella kehittdmiselld, otta-
malla kayttoon joustavasti muunneltava organisaatiorakenne kuten tiimi- tai pro-
jektiorganisaatio, joustavoittamalla henkiloston tyorooleja, solmimalla kumppa-
nuuksia ja verkostoja eri toimijoiden kanssa seki parantamalla palvelujen tuotta-
misessa tarvittavien resurssien saatavuutta ja tilaresurssien muuntojoustavuutta.
Kytkoksellisyyden ja keskindisriippuvuuden saatelemisen mahdollisuuksia lisaisi
yhteisten tavoitteiden merkityksellistiminen, kollektiivisen palkitsemisen kayt-
toonotto tiimi/tyoyksikkotasolla seki yhteistyoverkoston systemaattisempi johta-
minen ja koordinointi. Itseorganisoitumisen mahdollistamista tukisi tyoyksikoi-
den/tiimien monimuotoisuuden ja heterogeenisyyden suunnitelmallinen lisdami-
nen, jaetun johtajuuden laajempi hyodyntdminen seka organisaation psykologisen
turvallisuuden parantaminen. Organisaatiossa tapahtuvaa emergenssia voitaisiin
edistda esimerkiksi hyodyntamalla kokeiluja ja luovia ratkaisuja entisti laajemmin
toiminnan kehittimisessa ja ongelmatilanteissa sekid parantamalla niiden kayt-
toonottoa. Emergenssida myos lisdisi toimenpiteet avoimen palautteenantamisen
kulttuurin kehittdmiseksi seka organisaation luovuuden tilan tarkoituksellinen
sadtely ja uudistumiseen edistiminen olosuhteiden, tavoitteiden tai muutospai-
neen avulla. Yhteisevoluutiota voitaisiin lisdtd asettamalla yhteiskehittdmiselle
selkeit tavoitteet ja vastuut, lisidmalla ekosysteemimaista palvelujen tuottamista
sekd asettamalla asiakkaiden, palveluntuottajien ja keskeisten sidosryhmien
kanssa yhteisia strategisia tavoitteita.

Vaikka haastattelujen tulokset tukevat selvasti kyselytutkimuksen tuloksia, on tar-
kedd huomioida, ettd tulokset kuvaavat kuntayhtyman johtajien subjektiivista na-
kemysta ja mielipidetta esitetysta asiasta. Tulokset eivit siis kuvaa todennettua ti-
laa, eikd niiden perusteella saada niyttoa strategisen johtamisen toteuttamisesta.
Haastattelut ovat otos kuntayhtymin johtajien havainnoista ja mielipiteista liit-
tyen kompleksisuuteen, sen ilmenemiseen seka kompleksisuuden huomioimiseen
strategisen johtamisen toimintamalleissa, kidytanteissid ja arjen operatiivisessa
tyossa. Tulokset eivit myoskain osoita sitd, ettd ymmarretaanké kompleksisuus
strategisessa johtamisessa kokonaisvaltaisesti ja yhdenmukaisesti. Tuloksista ei
myo6skaan nouse esille, miten systemaattisesti kompleksisuus huomioidaan stra-
tegisen johtamisen toteuttamisessa. Tulokset kuvaavat taten pasasiassa koulutus-
kuntayhtymien arjen toimintaan liittyvid huomioita strategisen johtamisen kay-
tanteista ja toimintamalleista.
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Tutkimuksen keskeiset johtopddtokset

Viitoskirjatutkimuksen tavoitteena oli syventéa ja tuoda uutta nakokulmaa aiem-
piin julkishallinnon strategisen johtamisen tutkimuksiin. Tutkimus kuuluu hallin-
totieteiden tieteenalaan ja se asemoituu kompleksisuustutkimukseen. Tutkimuk-
sen kohteena ovat julkisen ja yksityisen sektorin rajapinnalla toimivat koulutus-
kuntayhtymit. Tutkimus toteutettiin abduktiivisella tutkimusotteella eli teo-
riasidonnaisena tutkimuksena. Tutkimuksen tarkoituksena oli tuottaa tieteellista
kontribuutiota julkisorganisaatioiden strategiseen johtamiseen seka tarjota myos
konkreettisia toimenpide-ehdotuksia koulutuskuntayhtymien paatoksentekijoille
ja ammattijohdolle strategisen johtamisen kehittamiseen.

Tutkimuksen tavoitteeseen vastattiin yhteen kokoavalla tutkimuskysymyksella:
”Kuinka strategisella johtamisella voidaan hallita kompleksisuutta, jota luonneh-
tivat keskindisriippuvuudet ja ennakoimattomuus?” Tutkimuksen ennakkokasi-
tyksena on oletus siitd, ettd toimintaymparistossa esiintyy kompleksisuutta ja sys-
teemistd muutosta, ja ettd niiden hallinta edellyttida sellaisia strategisen johtami-
sen toimintamalleja, joka huomioi kompleksisuuden erityispiirteet kuten ennakoi-
mattomuuden, keskindisriippuvuuden ja emergenssin.

Tutkimuksen tavoitteeseen vastaamisen avuksi esitettiin seuraavat alakysymyk-
set:

1. Mita teoreettisia lahtokohtia ja viitekehyksia on sovellettu strategiseen johtami-
seen kompleksisessa toimintaymparistossi?

2. Millaisia strategisen johtamisen toimintamalleja hyodynnetaan kompleksisissa
olosuhteissa ja ymparistossa?

3. Miten kompleksisuuden osatekijit ja erityispiirteet tunnistetaan koulutuskun-
tayhtymien strategisessa johtamisessa?

Yleisesti ottaen timéan vaitoskirjatutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettei ny-
kyisilla strategisen johtamisen malleilla voida hallita kompleksisuutta. Sen sijaan
kompleksisuuden hallinta organisaation toiminnan kannalta siedettiville tasolle
edellyttaa strategisen johtamisen menettelyjen ja toimintatapojen muutosta. Toi-
minnan kannalta siedettdvilld kompleksisuuden hallinnan tasolla tarkoitetaan
sellaisia olosuhteita ja tilannetta, jossa organisaatiolla on mahdollisuudet toimia
ja selviytya.
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Tutkimuksen kontribuutio on paiosin teoreettinen. Tutkimuksen tulosten perus-
teella pystyttiin tunnistamaan strategisen johtamisen toimintamalleja ja kaytan-
teitd, jotka soveltuvat ennakoimattomiin ja epavarmoihin olosuhteisiin, joissa val-
litsee keskindisriippuvuuksia. Tutkimuksen teoreettista kontribuutiota tukivat
tutkimuksen empiirisen osan tulokset, jotka vahvistivat, etta strategisen johtami-
sen uusille kompleksisuuden huomioiville toimintamalleille on tarve. Tutkimus
vahvisti titen ymmarrysta siitd, ettd kompleksisuuksien lisidntyminen edellyttaa
strategisessa johtamisessa ajattelutavan ja kdytdnnon toimintamallien muutta-
mista. Tutkimuksen empiirinen kontribuutio liittyi padosin koulutuskuntayhty-
mien strategisen johtamisen ja kompleksisuuden hallinnan ymmartdmiseen.

Tutkimustulosten perusteella tehty johtopaatos on, ettd strategiseen johtamiseen
tarvitaan teoreettisten viitekehysten seki kdytdnnon toimintamallien uudelleen-
ajattelua. Koulutuskuntayhtymien kontekstissa kompleksisuuden hallinta tarkoit-
taa kiytdnnossa strategisen johtamisen keinoja ja menettelyja, joilla pyritdan vai-
tuksenmukaisella tavalla. Tutkimuksen tulosten perusteella tehty havainto on, etta
tietyilla strategisen johtamisen toimintamalleilla ja viitekehyksilld voidaan vastata
ainakin osittain kompleksisuuden tuomiin haasteisiin. Taman tutkimuksen mu-
kaan kompleksisuuden hallinta tarkoittaa ensisijaisesti sellaisten strategisen joh-
tamisen toimintamallien kaytt6onottoa, jotka huomioivat kompleksisuuden eri-
tyispiirteet. Tutkimuksen tulokset antavat myos viitteita siita, ettd kompleksisuu-
den osatekijit tunnistetaan varsin laajasti koulutuskuntayhtymien toiminnassa.
Kompleksisuuden hallinta nihdaan tasta huolimatta koulutuskuntayhtymien stra-
tegisen johtamisen potentiaaliseksi kehityskohteeksi, koska kompleksisuuden
huomioivien strategisen johtamisen toimintamallien tunnistaminen ei ole koko-
naisvaltaista ja toimintamallien tunnistamisessa on organisatoriokohtaisia eroja.
Tutkimuksen tulosten perusteella koulutuskuntayhtymien strategiseen johtami-
seen tarvitaan kompleksisuuden huomioivia toimintamalleja, jotta kompleksisuu-
den osatekijoiden synnyttamiin haasteisiin voitaisiin vastata paremmin.

Tutkimuksen ensimmaisen johtopaiatoksen mukaan kompleksisuuden huomioi-
villa strategisen johtamisen toimintamalleilla ja viitekehyksilla voidaan vastata ai-
nakin osittain kompleksisuuden tuomiin haasteisiin. Systemaattisen kirjallisuus-
katsauksen tuloksena tunnistettiin ennakoimattomiin, nopeasti muuttuviin ja kyt-
koksellisiin olosuhteisiin ja ymparistoihin soveltuvia strategisen johtamisen viite-
kehyksia ja teoreettisia ajattelumalleja. Kyseisia strategisen johtamisen viiteke-
hyksia tai malleja ovat muun muassa kompleksisuusajattelun ja systeemiajattelun
lahestymistavat, organisaation ketteryys ja dynaamiset kyvykkyydet seka yhdista-
viana tekijind emergentin strategian malli. Emergentin strategiamallin piirteita
nousi esille lahes kaikissa laadulliseen analyysiin valikoituneissa tutkimus-
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artikkeleissa, riippumatta siiti sovellettiinko artikkelissa kompleksisuus- tai sys-
teemiajattelua, organisaation ketteryytta tai dynaamisia kyvykkyyksia koskevia
teorioita. Emergentti strategiamalli tarkoitti tulosten mukaan toimintamallia,
jossa strategia syntyy ja uudistuu jatkuvasti kehkeytyen monipuolisen vuorovaiku-
tuksen seka oppimisen ja kokeilujen kautta toimintaympariston muutoksiin mu-
kautumiseksi. Tutkimuksen tulosten mukaan kompleksisuusajattelun soveltami-
sen strategisessa johtamisessa todettiin auttavan organisaatioita selviytymain ja
menestymaan kompleksisissa olosuhteissa (Grant 2003; Cunha & Cunha 2006;
Jarzabkovski & Wilson 2006; Adcroft & Mason 2007; Paarlberg & Bielefeld 2009;
Abreu-Pederzini 2016; Akpinar-Ozer-Caylan 2021.) Systeemiajattelun nihtiin tu-
losten mukaan tukevan organisaatioita sopeutumaan ja mukautumaan ymparis-
ton kompleksisuuksiin muutosten ja odottamattomien héirididen edessa (Styhre
2002; Weissenberger-Eibl ym. 2019) sekai erityisesti pirullisten ongelmien ratkai-
semisessa. (McMillan & Overall 2016; Grewats ym. 2021.) Organisaation ketteryy-
den todettiin auttavan organisaatioita selviytymédidn ennakoimattomissa tilan-
teissa ja kompleksisissa ymparistoistd (Nonaka ym. 2016; Walter 2021; Bondzi-
Simpson & Agamor 2021). Dynaamisten kyvykkyyksien ndhtiin tulosten perus-
teella mahdollistavan organisaation mukautumisen toimintaympéariston nopeisiin
muutoksiin ja kompleksiin olosuhteisiin (Yildirim Osmutlu & Arun 2023).

Tutkimuksen toinen johtopaitos on, ettd kompleksisuuden hallinta tarkoittaa en-
sisijaisesti strategisen johtamisen ajattelutavan muutosta seka uusien kompleksi-
suuden huomioivien toimintamallien hyodyntamisti. Strategisen johtamisen uu-
delleen ajattelu on kaytannossa kompleksisuuden ymmartamista seka tarvittavia
muutoksia strategisen johtamisen menettelyihin. Aiempien tutkimusten perus-
teella strategisessa johtamisessa onnistuminen on kompleksisissa olosuhteissa
haasteellista ja jopa mahdotonta perinteisid ennakoitavuuteen ja rationaalisuu-
teen perustuvia strategiamalleja hyodyntamalla (mm. Hamaldinen ym. 2016;
Juuti & Luoma 2009). Ennakoimattomuuden ja keskindisriippuvuuksien lisdanty-
minen edellyttaa siksi strategiselta johtamiselta kompleksisuuden huomioimista
ja sen erityispiirteiden ymmartamista. Tutkimuksen tulosten mukaan strategisen
johtamisen tulisi olla kompleksisissa olosuhteissa vuorovaikutuksellinen, iteratii-
vinen ja emergentti prosessi, jossa strategia muodostuu kehkeytymalla ja ilmaan-
tumalla arjen toiminnassa monipuolisen vuorovaikutuksen kautta tarjoten siten
edellytyksid toimintaympdariston muutoksiin mukautumiseen tai oppimisen
kautta tapahtuvaan kehittymiseen. Organisaation toimintaan liittyvin kompleksi-
suuden hallitsemiseksi on valttamatonta, ettd myoOs strategisessa johtamisessa
huomioidaan kompleksisuuden perusominaisuudet ja osatekijit kuten itseorgani-
soituminen (Adcroft & Mason 2007; McMillan & Overall 2016; Cunha & Cunha
2006; Grant 2003; Paarlberg & Bielefeld 2009; Adobor ym. 2021), kytkoksellisyys
ja keskindisriippuvuus (Thietart 2016; Adcroft & Mason 2007), epilineaarisuus ja
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epavarmuus (Adobor ym. 2021) sekd emergenssi (Iscaro ym. 2021; Bovaird 2008;
Doyle & Brady 2018; Chari ym. 2014; Grant 2003; Thietart 2016; Adcroft & Mason
2007; Styhre 2002). Kompleksisissa olosuhteissa strateginen johtaminen tarkoit-
taa kompleksisuuden perusominaisuuksien sditelya johtamisen ja muiden organi-
saation toimintaan vaikuttavien keinojen avulla siten, etta epalineaarisuus ja -var-
muus vahenevit. Tutkimuksen tulosten mukaan se tarkoittaa strategisessa johta-
misessa aivan uusia toimia kuten esimerkiksi kytkoksellisyyden ja keskindisriip-
puvuuden tarkoituksenmukaista lisaamista tai vihentamista sekd suotuisien olo-
suhteiden luomista itseorganisoitumiselle ja emergenssille (Paarlberg & Bielefeld
2009; Thietart 2016; Adobor ym. 2021).

Tassa vaitoskirjatutkimuksessa tunnistettiin, ettd kompleksisuus vaatii erityisia
muutoksia strategisen johtamisen toimintamalleihin ja menettelyihin muun mu-
assa organisaation rakenteen, prosessien, viestinnin, johtamisen ja kulttuurin
kannalta. Strategiseen johtamiseen liittyvid muutoksia on jasennetty tiivistetysti
kuviossa 22. Tulosten perusteella strategisessa johtamisessa kompleksisuuden
hallinta edellyttaa toimintaympariston kompleksisuuden osatekijoiden huomioin-
tia. Siksi strategisen johtamisen ldhtokohtana on tiarkeia olla laaja ymmarrys ym-
pariston kompleksisuudesta eli asioiden ja ilmididen ennakoimattomuudesta seka
niiden keskindisriippuvuuksista (Adobor ym. 2021).

Valmentava ja Muutosten hallinta Strategisen
jaettu johtaminen ketteryyden ja
mukautumiskyvyn
kehittdminen

Kokeilujen ja oppimisen

edistdminen Johtaminen Dynaamisten
Kulttuuri Rakenteet kyvy.kk.yyl.(mn
kehittdminen
Kompleksisuuden
Avoimen ja hallinta strategisessa Uskomusjirjestelmien
monipuolisen Jjohtamisessa hyddyntiminen
vuorovaikutuksen
mahdollistaminen . .
Viestinta ja Prosessit ja
vuorovaikutus toimintatavat Tiedolla johtaminen
Tavoitteiden
kirkastaminen ja L. Toimintaympariston muutosten
merkityksellistiminen Strategian ]fltkuva ennakointi ja skenaarioiden
uudistaminen hyddyntiminen
Kuvio 22. Strateginen johtaminen kompleksisuuden hallinnassa

Tutkimuksen tulosten mukaan strategisessa johtamisessa on tarkeaa tunnistaa ak-
tiivisesti toimintaympariston muutokset ja mahdollisuudet sekd hyodyntaa niita
mahdollisimman tehokkaasti (Demneh ym. 2023; Christofi ym. 2023; Zinchenko
ym. 2022; McMillan & Overall 2016; Grant 2003; Cunha & Cunha 2006;
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Jarzabkovski & Wilson 2006; Cagnin 2018). Strategisessa johtamisessa on kriit-
tistd organisaation sisidinen ja ulkoinen avoin vuorovaikutus ympariston kehityk-
sestd, organisaation tavoitteista seki tarvittavista kehitystoimista (Jarzabkovski &
Wilson 2006; Adcroft & Mason 2007; Doyle & Brady 2018; Paarlberg & Bielefeld
2009; Abreu-Pederzini 2016). Strategialla on tirkea tehtava osoittaa organisaa-
tiolle suunta ja yhdenmukaistaa sen toimintaa (mm. Mintzberg ym. 2008). Tulos-
ten mukaan strategisessa johtamisessa on siksi asetettava organisaatiolle pysyvais-
luonteinen visio, jota kuitenkin voidaan hienosaataa toimintaympariston muutos-
ten tarkentuessa (Grant 2003; Cunha & Cunha 2006; Thietart 2016). Vision ja ta-
voitteiden on oltava yksiselitteisid ja ne on ymmarrettivyyden varmistamiseksi
merkityksellistettavda koko henkilostolle monipuolisen vuorovaikutuksen avulla
(McMillan & Overall 2016; Nonaka ym. 2016). Strategisen johtamisen tulee olla
jatkuva ja elava prosessi, jossa strategisia valintoja ja padtoksid tehdaan tilanne- ja
tapauskohtaisesti toimintaympariston vaatimusten mukaisesti (Cunha & Cunha
2006; Adcroft & Mason 2007; Iscaro ym. 2021.). Strategia ei ole siis koskaan taysin
valmis vaan se vaatii jatkuvaa kehittamista. Jatkuva uudistaminen on valttima-
tonta toimintaympariston ennakoimattomuuden ja nopeiden muutosten vuoksi.
(Teece 2018; de Lima ym. 2009.) Strategia vaatii siis jatkuvaa parantelua ympa-
ristbn muutoksiin ja vaatimuksiin mukautumiseksi (Weissenberger-Eibl ym.
2019).

Viitoskirjatutkimus osoittaa, ettd strateginen johtaminen edellyttia kompleksi-
sissa olosuhteissa my0s jatkuvaa oppimista, kokeiluja ja innovaatioita (Adcroft &
Mason 2007; Akpinar & Ozer-Caylan 2022). Strategiaprosessi on siis ennen kaik-
kea organisaation kehittymisprosessi, jossa korostuu tutkiminen, kokeilut ja niista
oppiminen seki uusien ratkaisujen tehokas hyodyntdminen (Doyle & Brady 2018;
Teece 2018). Kompleksisuuden lisdantyminen vaatii myos organisaation strategi-
sen ketteryyden ja mukautumiskyvyn kehittdmista (Cunha & Cunha 2006; Kiss &
Barr 2015; Thietart 2016; McMillan & Overall 2016; Akpinar & Ozer-Caylan 2021;
Adobor ym. 2021). Strateginen ketteryys tarkoittaa kaytdnnossa sita, ettd organi-
saatiolla on riittavasti herkkyytta toimintaympariston muutoksille, sen toiminnan
kannalta keskeiset resurssit ovat joustavasti hyodynnettavissa, organisaation joh-
taminen on yhteniista, ja ettd toimintaa ohjaa kollektiivinen sitoutuminen yhtei-
siin tavoitteisiin. Tulosten mukaan kompleksisen ajan strateginen johtaminen
vaatii onnistuakseen my6s muutosjohtamista (Yildirim Ozmutlu & Arun 2023;
Akpinar & Ozer-Caylan 2022), valmentavaa ja jaettua johtamista seka strategisesti
tarkeiden kyvykkyyksien kehittamista (Cunha & Cunha 2006; Teece 2018; Nonaka
ym. 2016; Jarzabkovski & Wilson 2021; Yildirim Osmutlu & Alun 2023; Teece
2018; Teece 2007). Organisaatiolle ja sen toiminnalle elintarkeit strategiset ja dy-
naamiset kyvykkyydet on valttamatonta tunnistaa ja niita tulee kehittaa suunnitel-
mallisesti (Nonaka ym. 2016; Teece 2018). Strategisten kyvykkyyksien hallinta
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edellyttdd myos avainhenkiloiden sitouttamista organisaatioon. Tulosten perus-
teella strategian toimeenpanon tueksi on strategiasta johdettava tyoyksikoille ja
tiimeille kollektiiviset tulostavoitteet. Organisaation toimintaa on lisdksi johdet-
tava tavoitejohtamisen periaatteiden mukaisesti. (Jarzabkovski & Wilson 2006;
Doz & kosonen 2008.) Tutkimustulosten perusteella strategisessa johtamisessa on
tarkoituksenmukaista kdyttad apuna myos erilaisia strategisia palautejarjestelmia
(Chari ym. 2014), tiedolla johtamista seka visualisointeja johtamisen ja viestinnidn
tukena (Christofi ym. 2023; Zinchenko ym. 2022). Strategian visualisoinnin avulla
saavutetaan laajempi yhtendinen ymmarrys strategian sisillostd, yhteisista tavoit-
teista seka niiden merkityksesta. Strategisessa johtamisessa on tarkoituksenmu-
kaista kayttaa apuna ennakointitietoa seki palautejarjestelmii johtamisen tukena.
Ennakointitieto tukee strategista johtamista ja paatoksentekoa. Palautejarjestel-
mien avulla voidaan arvioida strategian toteutumista ja tavoitteiden saavuttamista
seka 10ytamaan toimintaan liittyvid kehitystarpeita. (Chari ym. 2014; Zinchenko
ym. 2022.)

Tutkimustulosten mukaan strategian, toimintakulttuurin ja arvojen yhtendistami-
nen on tarkeda johtamisen yhtendisyyden saavuttamiseksi (Nonaka ym. 2016). Or-
ganisaation strategian, toimintakulttuurin seka arvojen on oltava yhtenaiisia siten,
ettd ne tukevat organisaation kehittymista yhteni kokonaisuutena sdilyttden yhte-
ndisen “juonen”, joka tukee strategisten tavoitteiden saavuttamista. Strategian to-
teuttamisen tueksi tarvitaan myos erilaisia uskomusjarjestelmia kuten helposti
ymmarrettivia ohjeita tai visuaalisia "huoneentauluja”, jotka ohjaavat henkilostoa
strategian toteuttamisessa arjessa. Strategian testaamiseksi ja kehittimiseksi voi-
daan kompleksisissa olosuhteissa hyodyntaa myos erilaisia simulaatioita tai ske-
naarioharjoituksia (Schwarz 2009; Iscaro ym. 2021). Simulaatiot ja skenaariohar-
joitukset lisadvat ymmarrysta toimintaympariston eri kehityskulkujen mahdollista
vaikutuksista, omasta kyvykkyydesta vastata muutoksiin seka auttavat varautu-
maan ennakoimattomuuteen ja epavarmuuksiin paremmin.

Tutkimustulosten perusteella kompleksisuuden hallintaan liittyvit strategisen
johtamisen keinot ja menettelyt voidaan hahmottaa myos kompleksisuuden osa-
tekijoita tarkastelemalla. Talloin tarkastelu jakautuu epélineaarisuuden vahenta-
miseen, kytkoksellisyyden ja keskindisriippuvuuksien saitelemiseen, itseorgani-
soitumisen edistamiseen, emergenssin aikaan saamiseen seka yhteisevoluution
mahdollistamiseen. Tutkimuksen tuloksena tunnistettuja koulutuskuntayhtymien
kompleksisuuden hallintaan liittyvid strategisen johtamisen toimintamalleja ja
keinoja on koottu tiivistetysti kuvioon 23.



Acta Wasaensia 173

Toimintaympariston Skenaarioiden Monfpugl?lr'\enja
Mukautumiskyky ja muutosten analysointi hyddyntaminen avoin sisainen Tiedolla
p0|kkeust||ar.1te|snn vuorovaikutus johtaminen
varautuminen
Moni . Epalineaarisuuden Yhteinen visio ja
onimuotoisuus Ve
vahentaminen kollektiiviset
tavoitteet
Itseohjautuvuutta ohjaavat Emergenssin Keskindisriippuvuuden
pelisdannét ja valtuudet aikaan saaminen séﬁtely
Yhteistyo ja
isoi i i i kumppanuudet
Valmentava johtaminen ja Itseorganisoitumisen Yhteisevoluution pp
paatdksenteon hajauttaminen edistaminen mahdollistaminen
Henkiloston ja
Kokeilut ja sidosryhmien
kehittamishankkeet osallistaminen
Tiimi-i Itseohjautuvuutta ja Kohtaamiset ja
. kt.”ml 2 " kokeiluja salliva yhteiskehittdmisen
projektiorganisaatio Kulttuuri foorumit
Kuvio 23. Kompleksisuuden hallintaan tunnistettuja keinoja

Tutkimuksen tulosten mukaan epdlineaarisuutta voidaan vahentai toimintaym-
pariston muutosten seurannan ja analysoinnin avulla (Adobor ym. 2021; Akpinar-
Ozer-Ceylan; Gunby 2009), hyodyntimillid skenaarioita (Grant 2003; Cagnin
2018), pitamalla ylld monipuolista ja laajaa sisdistd ja ulkoista vuorovaikutusta
(Doyle & Brady 2018). Epélineaarisuuteen voidaan vaikuttaa tulosten perusteella
my0s hyodyntdmailld tiedolla johtamista (Christofi ym. 2023; Zinchenko ym.
2022), kehittdmalla organisaation mukautumiskykya seka varautumista poikkeus-
tilanteisiin (Paarlberg & Bielefeld 2009; Adobor ym. 2021; Akpinar-Ozer-Ceylan;
Kiss & Barr 2015). Kytkoksellisyyttd ja keskindisriippuvuuksia voidaan tutkimuk-
sen tulosten mukaan sdidelld sisdisesti muun muassa yhteisesti muodostetun vi-
sion ja kollektiiviseen tavoitteiden kautta (Grant 2003; Adobor ym. 2021; Jar-
zabkovski & Wilson 2006; Adobor ym. 2006), pitdimalla ylla avointa vuorovaiku-
tusta, seka lisdaamalla keskindistd luottamusta ja yhteishenked (Jarzabkovski &
Wilson 2006, Paarlberg & Bielefeld 2009; Cagnin 2018). Keskindisriippuvuutta
lisddviksi menettelyiksi tunnistettiin myos toiminnan kannalta tarkeiden sidos-
ryhmésuhteiden koordinointi, kumppanuuksien muodostaminen seki aktiivinen
vuorovaikutus asiakkaiden, palveluntuottajien ja kilpailijoiden kanssa (McMillan
& Overall 2016; Chari ym. 2014; Adcroft & Mason 2007).

Tutkimustulosten mukaan itseorganisoitumista voidaan edistda esimerkiksi itse-
ohjautuvaa tyootetta ohjaavien sadntojen avulla (Grant 2003; Jarzabkovski & Wil-
son 2006; Gunby 2009; Cunha & Cunha 2006), valtuuttamalla henkilostoa itse-
ohjautuvaan tyoskentelyyn seka hyodyntamalla tiimi- tai projektiorganisaatiomal-
lia toiminnassa (Jarzabkovski & Wilson 2006; Gunby 2009). Itseorganisoitumista



174 Acta Wasaensia

voidaan tukea myo0s paatosvallan hajauttamisella asiakasrajapinnassa toimivalle
henkilostolle seka kehittamalla ja yllapitamalla itseohjautuvuutta tukevaa toimin-
takulttuuria (Thietart 2016; Grant 2003; Nonaka ym. 2016), seki henkil6ston yh-
teistyovalmiuksia. Emergenssid voidaan saada tutkimustulosten perusteella ai-
kaan sallimalla kokeilujen tekeminen ja luovat ratkaisut sekd hyodyntamalla eri-
laisia kehittamishankkeita (Grant 2003; Jarzabkovski & Wilson 2006; Gunby
2009; Cunha & Cunha 2006). Emergenssia voidaan edistda valmentavalla johta-
misella (Paarlberg & Bielefeld 2009; McMillan & Overall 2016; Thietart 2016), tii-
mien monimuotoisuutta lisiamalla (Jarzabkovski & Wilson 2006) seka luomalla
epdonnistumisen ja kokeilemisen sallivan toimintakulttuurin (Grant 2003; Kiss &
Barr 2015; Cagnin 2018; Adobor ym. 2021; Akpinar-Ozer-Ceylan). Yhteisevoluu-
tiota lisdavia keinoja ovat tutkimustulosten mukaan muun muassa henkiloston ja
sidosryhmien osallistaminen organisaation muutostarpeiden arviointiin ja toi-
minnan kehittamiseen (Grant 2003; Jarzabkovski & Wilson 2006; Adcroft & Ma-
son 2007; Paarlberg & Bielefeld 2009; Abreu-Pederzini 2016; McMillan & Overall
2016; Grewats ym. 2021) sekd luomalla organisaatioon yhteiskehittdmisti edista-
viad kohtaamisia ja foorumeita (Adcroft & Mason 2007; Nonaka ym. 2016).

Tutkimuksen kolmas johtopaitds on, ettd kompleksisuuden hallinta tulisi valita
koulutuskuntayhtymissa strategisen johtamisen erityiseksi kehityskohteeksi. Kou-
lutuskuntayhtymien strategiseen johtamiseen tarvitaan edella tarkasteltuja komp-
leksisuuden huomioivia toimintamalleja, jotta kompleksisuuden osatekijoiden
synnyttamiin haasteisiin voitaisiin vastata paremmin. Tutkimuksen tulosten mu-
kaan koulutuskuntayhtymissa tunnistettiin kompleksisuuden osatekijoita strate-
gisessa johtamisessa varsin laajasti, mutta tuloksissa on havaittavissa organisaa-
tiokohtaista vaihtelua. Lisdksi systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa kisitel-
tiin sellaisia kompleksisuuden hallinnan menettelyja, joita ei tunnisteta koulutus-
kuntayhtymien toiminnassa. Koulutuskuntayhtymissa ei tutkimustulosten perus-
teella tunnistettu epilineaarisuuden vihentdmisen keinoina organisaation esi-
merkiksi resilienssin ja epavarmuuden sietokyvyn lisiamistd (Cunha & Cunha
2006; Akpinar & Ozer-Caylan 2021; Adobor ym. 2021) tai toiminnalle keskeisten
resurssien joustavuuden parantamista (Bondzi-Simpson & Agamor 2021; (Grant
2003; Cunha & Cunha 2006; Jarzabkovski & Wilson 2006; Gunby 2009; Nonaka
ym. 2016; Adobor ym. 2021; Grewats ym. 2021; Zinchenko ym. 2022; Christofi ym.
2023). Kaytdnnossa resilienssin parantaminen tarkoittaisi esimerkiksi héirictilan-
teisiin liittyvan sopeutumis-, toiminta- ja toipumiskyvyn kehittamisti seki toimin-
nan mukautumisvalmiuden parantamista toimintaympariston akillisiin muutok-
siin. Resurssien joustavuutta voitaisiin parantaa esimerkiksi toiminnalle kriittis-
ten kompetenssien ja kyvykkyyksien systemaattisella kehittamiselld, ottamalla
kayttoon joustavasti muunneltava organisaatiorakenne kuten tiimi- tai projek-
tiorganisaatio,  joustavoittamalla  henkil6ston  tyorooleja,  solmimalla
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kumppanuuksia ja verkostoja eri toimijoiden kanssa seki parantamalla palvelujen
tuottamisessa tarvittavien resurssien saatavuutta ja tilaresurssien muuntojousta-
vuutta.

Tutkimustulosten perusteella koulutuskuntayhtymien kompleksisuuden hallin-
nan keinoina ei tunnistettu muun muassa yhteisten tavoitteiden merkityksellista-
mistd (Cunha & Cunha 2006; McMillan & Overall 2016; Nonaka ym. 2016), kol-
lektiivisen palkitsemisen hyodyntdmistd tai yhteistyoverkoston systemaattista
johtamista ja koordinointia. Edelld mainitut keinot nahtiin kuitenkin mahdollisina
tulevaisuuden kehittamistoimenpiteina. Tutkimustuloksista ei my6skiaan noussut
itseorganisoitumista mahdollistavina keinoina esimerkiksi tyoyksikoiden tai tii-
mien monimuotoisuuden ja heterogeenisyyden suunnitelmallista lisaamista (Jar-
zabkovski & Wilson 2006), jaetun johtajuuden hyodyntamistd (Thietart 2016;
Grant 2003; Nonaka ym. 2016) tai organisaation psykologisen turvallisuuden pa-
rantamista. Tutkimustuloksissa ei myoskaan tunnistettu emergenssia lisaavina
toimenpiteina kokeilujen ja luovien ratkaisujen hyodyntamista (Adobor ym. 2021;
Cagnin 2018). Kokeilut ja luovat ratkaisut ovat kuitenkin tarkea osa koulutuskun-
tayhtymien toiminnan kehittdmista ja ongelmatilanteiden ratkaisua. Emergenssia
lisaavista toimenpiteista avoimen palautteenantamisen kulttuurin kehittaminen ja
organisaation luovuuden tilan tarkoituksellinen siitely eivit myoskadn korostu-
neet koulutuskuntayhtymien vastauksissa. Tutkimustuloksissa ei tunnistettu yh-
teisevoluutiota edistavina toimintamalleina ja keinoina esimerkiksi yhteiskehitta-
misen selkeiden tavoitteiden ja vastuiden asettamista, ekosysteemimaista palvelu-
jen tuottamista tai yhteisten strategisten tavoitteiden asettamista asiakkaiden, pal-
veluntuottajien ja keskeisten sidosryhmien kanssa. Tutkimustulosten perusteella
voidaan siis todeta, ettd koulutuskuntayhtymien strategisen johtamisen kehitta-
miseen on paljon mahdollisuuksia kompleksisuuden hallinnan parantamisen na-
kokulmasta.

6.2 Tutkimuksen arviointi

Viitostutkimuksen tarkoituksena on tuottaa uutta tieteellista tietoa ja timéan tie-
don laatua ja luotettavuutta on tarkoituksenmukaista arvioida (Koskinen ym.
20035, 253). Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan sitd, miten valittu tutkimus-
menetelma tarkastelee sitd, mitd sen on tarkoitus tarkastella (Brink 1993, 35). Tut-
kimusaineisto on reliaabeli silloin, kun se ei sisilla ristiriidattomuuksia. Reliabili-
teettiin vahvistamiseksi voidaan kayttda useampaa havainnointikertaa seka use-
ampaa havainnoijaa tai toisiaan tukevaa aineistonkeruumenetelmaa ts. triangu-
laatiota. (Eskola & Suoranta 1998, 213-214). Tutkimuksen validiteetilla tarkoite-
taan tutkimuksessa esitetyn tuloksen loogisuutta ja ristiriitoja. Validiteettia
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voidaan tarkastella seka sisdisesti ja ulkoisesti. Sisdinen validiteetti merkitsee sit,
missd maarin esitetty viite, tulkinta tai tulos ilmentaa sita, mihin sen on tarkoitus
viitata. (Koskinen ym. 2005, 254). Ulkoinen validiteetti tarkoittaa tehtyjen tulkin-
tojen ja johtopaitosten seki aineiston vilisen suhteen patevyytta (Eskola & Suo-
ranta 1998, 213). Ulkoinen validiteetti viittaa siihen, voiko tutkimuksen tuloksia
soveltaa tutkimuskohteen lisdksi jossain muualle (Metsimuuronen 2006, 48).
Kaytannossa ulkoinen validiteetti tarkoittaa sitd, onko esitetty tulkinta yleistetta-
vissa tutkittujen tapausten ulkopuolelle.

Tassa tutkimuksessa tutkimustulokset on pyritty esittiméaian avoimesti ja yksityis-
kohtaisesti tutkimuksen validiteetin parantamiseksi. Tutkimuksen teoreettiseen
osuuden luotettavuuden, laadun ja kattavuuden varmistamiseksi valittiin teoreet-
tisen osuuden tutkimusmetodiksi systemaattinen kirjallisuuskatsaus. Systemaat-
tinen kirjallisuuskatsaus on perinteista kirjallisuuskatsausta luotettavampi tutki-
musmetodi, koska sen avulla saadaan standardoidusti tunnistettua kaikki toden-
nikoisesti aiheeseen kuuluvat tieteelliset artikkelitutkimukset. Systemaattisen kir-
jallisuuskatsauksen hyodyntdmisen on todettu menetelména lisddvan myds tutki-
muksen validiteettia ja reliabiliteettia erityisesti tutkimusprosessin toistettavuu-
den ja ldpindkyvyyden ansiosta (Tummers ym. 2015; Moher ym. 2009). Syste-
maattisen kirjallisuuskatsauksen toteutusprosessin tarkalla soveltamisella voi-
daan parantaa tutkimuksen luotettavuutta seka ennaltaehkaista puolueellisuuden
ja ennakkokasitysten vaikutuksia.

Tutkimuksen suunnitteluvaiheessa tunnistettiin, ettd tutkimustyohon liittyy tiet-
tyja tutkimuseettisia haasteita seka tutkimuksen luotettavuuteen ja objektiivisuu-
teen liittyvia riskeja. Vaitostutkimukseen ei liittynyt tutkimuksen rahoituksesta tai
rahoittajista johtuvia objektiivisuusriskeja tai eettisid kysymyksid. Tutkimuksen
yhteistyokumppani oli Suomen Kuntaliitto, joka toimi tutkimuksen mahdollista-
jana, ohjaajana ja tukijana. Koska tutkimustyOssa pyrittiin avoimuuteen ja la-
pindkyvyyteen, esiteltiin Suomen Kuntaliiton rooli tutkimuksen kohderyhmille
seka tiedonkeruuvaiheessa etta tulosten raportoinnin yhteydessi. Tutkimukseen
ei liittynyt myoskaan tutkijoiden valiseen tyonjakoon tai omistajuuksiin liittyvia
eettisia kysymyksia tai riskeja, koska viitostutkimus on monografia ja se toteutet-
tiin tutkijan toimesta itsendisesti yksilotyona.

Tutkimuksen empiirisen osan mahdolliset eettiset haasteet ja objektiivisuusriskit
liittyivat erityisesti tutkijan kaksoisrooliin tutkijana ja kuntayhtymén johtajana.
Kuntayhtyman johtajan rooli aiheutti tutkimuksen tekemiseen tietyn ennakkoka-
sityksen ja puolueellisuuden, joka pyrittiin huomioimaan ja tuomaan esille tutki-
muksen eri vaiheissa ja tulosten raportoinnissa. Subjektiivisuuteen liittyvia riskeja
pyrittiin ennalta ehkidisemaan hyodyntamalla tutkimustyossa Suomen Kuntaliiton
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asiantuntijoiden seka vaitoskirjan ohjaajien asiantuntemusta. Tutkimuksen objek-
tiivisuus- ja puolueellisuusriski tuli esille myos tutkimuksen tiedonkeruuvaiheen
kyselyissi ja teemahaastatteluissa, koska tutkija tunsi kohderyhmin edustajat en-
tuudestaan. Tutkijan kaksoisrooli esiteltiin tutkimuksen kohderyhmille avoimesti.
Lisdksi heille kerrottiin, ettd tutkimusaineistoa ja -tuloksia hyodynnetaan puh-
taasti tutkimustarkoituksessa, eika esimerkiksi tutkijan virkatyossa kuntayhtymén
johtajana. Tutkijan sidonnaisuudet ilmoitettiin myos tutkimussuunnitelmassa,
tutkimuksen tiedonkeruuvaiheessa seka tutkimuksen raportoinnissa.

Lopuksi yhteenvetona voidaan todeta, ettd kompleksisuus tunnistetaan koulutus-
kuntayhtymissa laajasti, mutta strategisen johtamisen menettelyissia on organi-
saatiokohtaista hajontaa, ja siksi nden kompleksisuuden hallinnan erityisesti kou-
lutuskuntayhtymien strategisen johtamisen potentiaalisena tulevaisuuden kehi-
tyskohteena. Tutkimus vahvisti ymmarrysta siitd, ettd kompleksisuuksien lisdan-
tyminen edellyttai strategisen johtamisen ajattelutavan ja toimintamallien muut-
tamista. Tutkimuksen empiiristen tulosten validiteettia tukee erityisesti kyselytut-
kimuksen korkea vastausprosentti, teoriasta tehtyjen johtopaitosten seka kyselyn
ja teemahaastattelujen tulosten yhteneviisyys. Tutkimuksen validiteettia heiken-
tad vastaajien pieni maara ja otoksen rajallinen koko. Taman tutkimuksen tulokset
kuvaavat koulutuskuntayhtymén johtajien mielipiteitd tutkimusteemasta omien
organisaatioidensa ndkokulmasta. Tutkimustulokset eiviat kuvaa tutkimusteemaa
kuitenkaan yleisesti kuntayhtymien tai kuntien niakokulmasta. Siksi tutkimustu-
loksia ei voi yleistdaa laajemmin kuntayhtymien tai kuntien osalta. Tutkimustulok-
set eivit ole myoskaan yleistettdvissa yleisesti organisaatioiden strategisen johta-
misen ja kompleksisuuden hallintaan liittyen. Tutkimustulokset kuvaavat todelli-
suutta vain kuntayhtymin johtajien nidkokulmasta, ei organisaatioiden johdon,
esihenkiloiden tai henkiloston nakokulmasta. Mikali tutkimuksen empiirinen osio
olisi toteutettu laajemmalle kohderyhmalle, olisi tuloksissa mahdollisesti hajontaa
tai suurempia eroja. Tutkimuksen kontribuutio on siksi pddosin teoreettinen,
koska johtopaatokset ovat teoriasidonnaisia. Tutkimuksen tulosten voidaan kui-
tenkin todeta kuvaavan vahintaan kohtuullisesti koulutuskuntayhtymien todelli-
suutta, koska empiirisen osan vastaajina olivat koulutuskuntayhtymien ylimmat
johtajat, joilla voidaan katsoa olevan laaja kasitys koko organisaation toiminnasta
ja strategisesta johtamisesta. Empiirisen kontribuution vahvistaminen olisi vaati-
nut eri valintoja tutkimuksen alussa.

Mahdolliset jatkotutkimusaiheet liittyvat kompleksisuustutkimuksen ja strategi-
sen johtamisen soveltamiseen. Esimerkiksi uutena tutkimusaiheena olisi kiinnos-
tavaa selvittda laajemmin, miten strategiseen johtamiseen liittyvid kompleksisuu-
den hallinnan malleja sovelletaan eri koulutuskuntayhtymissa kaytannossa. Nama
jatkotutkimukset mahdollistaisivat tutkimuksen tulosten vertailun ja arvioinnin
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laajemmin seka toisaalta tuottaisi monipuolisempaa tietoa siitd, miten kompleksi-
suuden hallintaa otetaan konkreettisesti huomioon strategisessa johtamisessa.
Jatkotutkimusaiheena voisi olla myos tulevaisuudessa timin vaitoskirjatutkimuk-
sen toistaminen sellaisenaan eri kontekstissa, jolloin tutkimuskohteena olisi esi-
merkiksi tietyn alan yritykset tai vaikkapa kolmannen sektorin organisaatiot.
Niamai jatkotutkimukset voisivat tuottaa uutta ja vertailevaa tietoa strategisen joh-
tamisen ja kompleksisuustieteen tutkimuksen syventamiseksi.
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Liite 1 Saate ja kyselyrunko

Kyselytutkimus: Strateginen johtaminen kompleksisuuden ja systeemisten muutosten
hallinnassa

Tervetuloa vastaamaan kysehyyn!

Kysahytutkimus liithyy Vazsan yllopiston julkisjohtamisen vitSskianutidmuk “Strateginen johtaminen kompleksisuuden ja systeemisten
muutosten hallinnassa - tarkastelussa koulutuskurtayhtymat”. Tutkimubksen tarkoituksena on sehittia teoreettisest ja emplirisest
tarkastellen, millalsia strategisen johtamisen tolmintamalleja voldaan bpbdyntid kompleksisessa ympiristdss) ja systesmisen muutoksen
hallinnassa. Tutkimus two uutta nikikulmaa semplin julkdshalll strategisen johtamisen tutkimubkslin. Tutkimas toteutetaan yhielstydsss
Kuntaliiton kanssa ja sen tuloksista laaditaan jullossu.

Timd viitsskirjatutkimukseen sis3ityvd polkkileikkaustutkimus toteutstaan strukturoituna kyselyni. Kiyselyn kohdenyhmans ovat kaikki
koulutuskuntayhbymat (n=30). Kysehm vastauslinkki 3hetetian kalkkien koulutuskuntayhbymbsn kuntayhtymsn johtajille. Kysehm
tarkoituksena saada kartoitettua kokonalstutkimuksena autenttinen tlannekatsaus kuntayhtymisn johtafien havainnolsts, twlkinnolsts ja
kokemuksista littyen kompleksisuuteen sekd sen osatekipsiden huomioimiseen strategisessa johtamisessa. Kysehytutkimuksan tehtivind on
salvitts, miten systesmisst muutokset ja kompleksisuus il /At koulutuskuntayhtymisn tolminnassa ja ympSristissa, seks sen miten
kompleksisuuden osatekijat kuten yilitykssllisyys, keskindlsriippuwus ja emengenss huomioldaan koulutuskuntayhtymien strategisessa
Johitamisessa,

Kysehyssl esiteriin teemakohtalsest teariasta johdettuja vaittimis, jotka Hittywat strategicesn johtamisesn ja sen toimintamallathin joko
suoraan tal episuorast. Kysehyssl vastaajan tehtivind on arviolda astelkolla (1-5), pltaiks vaittdm3 paiklkansa oman organisaation
nakikulmasta. Kyselyyn vastaamisesn kuluu alkaa noin 10 minuutta. Tutkdmuksessa pyritidn sehvittimiin mahdollinen kuillu teoriam ja
arjen todellisuuden valila Tarkoituksena el ole tarkoituksena arviolda koulstuskuntryhtymien strategista johtamista tad sen toteuttamista,
vaan pellata objektiivisest teorian pohjalita muodostettujen vilttimien palkkansapitivyyith Vastaukset kisitelliin luotamuksellisestd,
anormyymist ja GDPR-slSnndsten mulalsest. Tutkimustulokset anomymicoldaan siten, etted nilst3 volda tunnistas yksittSisis vastasjla tal

kohdeorganisaatioita. Tutkimustulosten tarkentamiseksd tullaan toteuttamaan kohdennetiu teemahasstattelu tarvittavalle madrille
kysalytutkimukseen vastannellle organisaatiollle.

Lis3tstaja antaa
Sami Tikkanen

+35850 577 0993
sami tikkanen@elkami fi

Seuraava
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1. Organisaatio (ei liitetd tuloksiin

Valitse W

2. Vastaajan yhteystiedot (ei liitetd tuloksiin)

Etunimi | |

Sukunkm | |

Platkapuhelin | |

Sihkdposti | |

3. Koulutuskuntayhtymin ensisijainen toiminta-alue

D Etels-Suomi (Etels-Karjala, Kanta-Hime, Kymenlaakso, P3ljat-Hime, Uusimaa)
I:l Itd-5uomi [Eteld-5awo, PohjoiE-5ave, Pohjols-Kanala)

D Lappl

D Laounals-Swomi (Satakunta, Varsinaks-Suasmi)

I:l Lanzl- ja Slsa-Suomi (Keski-Pohjanmaa, Keskl-Seoml, Pirckanmaa, Pohjanmaz)

|:| Pohjoks-Suomi (Kainuw, Pohjols-Pohjanmaa)

4. HenkilGstdmasgra (2022)

() Adle 100
() 100-19%
() 200-29%
() ao0-a9+
() w400

5. Toimintatuotot (2022)

D Alle 15 M euroa

D 150 € - 29 9% M €
(:} A0OME-49FME
D AL ME - BO.F0 M E

() visome
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&. Jasenkuntien maara

L]

7. Perussopimuksessa maaritetty tehtava

8. Omistussuhteet ja ddnivalta

O Pagomistajalla S3nivalta ja omistus ¢li 50 %
C] Pagomistajalla S3nivalta 50% tal alle. omistus vl 50 %

C} Ei padomistajaa, elks kenelekssn danialta vii 50 %

| Edellinen || Seuraava |
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9. Ulkoisen toimintaympériston kehitys

Toimintaympariston trbulenssi ja
mudtosnopeus on kasvanut

Olosuhteet ovat muutuneet yllavyksellisiksl ja
arvaamattomaksi

it ja muutokset ovat valkeaso
enmakoilavia ja epdlineaarisest kehityvis

Ympdristan Imist episelvia ja moniwlkintalsia
sk ndlhim ity epdjathevouksla ja
keskinzlsrilppuvuuksia

Ymparistossd esiintyy “plrullisia ongelmia®,
jolllz on lzajoja ja ennakolmattomia
valkutuksia wselsiin erl organis aatiolhin ja
hallinnonalolhin sekd whitelskunnan oskin.

Ympdristostd eslintyy “mustia joutsenla® ell
eritiiin epdtodennikaisid ja arvaamatiomia
iinvd@its ja tapahtumia, jotka elvat ole
ennustettavalssa, ja jolden el pitalsh olla
mahdedlisia.

Erilaiset keskindlerippuvuudet ovat
lisdamtyneet muihin tolmipaihin ja
organisaatiokhin

Organisaation telmintaan kohdistug laapoja
koko tolmlalaan Hittywid systeemisld
muutoksia, polhin Bty keskindirlippuvuuksia
ja ennakolmatonta kehivyses

[ Edellinen ” Seuraava ]
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. )

11. Organisaation sisdiset olosuhtest

1 3u 4 Jokseenkin 5 Taysin samaa
Taysin 2 samaa  samaa mielts el

eri Jokseenkin  eiks erl lositalsta (todennettavissa ja
miglts  erl miehts migltd nayLEE) ndyleltivisss)

Organisaatiossa eslintyy sksilsest

ennakolmattomia dmidits, jotka eivat ole

hallittavissa, ja jolden vaikutuksel ja O O D O O
seuraukssl ovat yiltykselksid

Organisaation sisalshin tapahtumiin ja

tolmintaan littyy kytkiksellsyyies ja O O i O O

yhiteenkietoutuneizuutta

Organisaatiossa on tunnistettavissa

itseorganisoltumisen kautta tapahtuvaa

kehitystd, joka k3ynnlstyy Hman vlkopuolista D D O O D
ohjausta tal selvds syyild tal tarkoltusta

Organisaation tolminnassa eslintyy
monimutkalsla ongelmia, jolden ratkalseminen O O D O
on Sdrimmiisen valkeaa ja jopa mahdatonta

Organisaatiorakenne koetaan hierarkkisena, D O
sliloutunesna ja'tal monktasolsena

Organisaatiolle on asetettu ristinlitalsia

Lavoitteits |2 odotuksia erl tahajen kuten
oamistajien. virsmomaisten ja sidesrghmien D D O O D
suunnalta

’ Edellinen ” Seuraava ]
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L ]

12, Strategisen johtamisen kdytanteet ja toimintamallit

1 JH 4 lokseenkin
Tdysin 2 Samaa  samaa migltd
erl Jokseenkin  elkd en [osittaista

mizlts er mielts milelts ndyitsd)

Stratepisessa johtamisessa on lshtdkohtana
¥IMMarrys ympariston ennakoimattomuudesta O O O O
Ja keskindlsrilppuvuuksista

Strateglaprosessi on luontesitaan jatkuva.

epamuodallinen ja iterativinen (= takstuvina O O D O

walheina kehittyvd).

Stratepiassa on lahtokohtana systeeminen el O D O
kokonaksvaltalnen [3hestymistapa

Strategiessa johtamisessa korostuu

todmintaympdristdn muubosten ja

rahdollisuukslen aktilvinen tunnlstaminen D O D O
sekd nikden tehokas hyddyntaminen

Orpganksaation koko henkild osallistuu

strategian suunniiteluun ja strategias O O D O

koskevaan vuorovalkutukseen

Strateplaprosessissa kiydian avolnta

keskustelua ympdristdn kehityksests,

organksaation tavolttelsta seka tanvittavista D D D D
kehitystodmista ja muutokslsta

Stratepia on samanakkalsest valmis fa

keskenerainen - kokonalstavoitevisio on D D D D

pysyva, mutta valinnat ja tolmenplitest
tarkentuvat tlanne- ja tapaus kohtalsest

Strateglaprosessiin osalkstetaan lazjast el
sldosryhmia

Strateglaprosessissa korostuu tutkimbnen,
kokeilut j2 nistd oppiminen seks uusien
ratkalsupen tehokas hyddyntaminen

Orpanksaation strabegla, tolmintakulttuur

sekd arval oval yhiendistetty tukemaan D [:J D [:J

todslzan

Strategian toteuttamisen teeksl on luotu

uskomus|arjestelmid [esim, esttiset

perizatiest. timisoplmukset) ohjaamazan D O O O
strateglan toteuttamista arjessa

Orpanksaation strabeglset osaamisaluest |a

kywykloyydet on bunnisbettu ja nlits D O D O

yllapldetisn ja kehitetadn suennitelmallisesd
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Strategian viestinnisss hyddynnetsin
wisuallsolinteja fesim. strateglakartat)
wheendlsen ymmirryksen Hsiamiseks

Strateplasta on johdettu tydyvksikollle dimsaille
kollekbiiviset tulostavoitiest

Strateplan toteuttamisessa sovelletaan
tavoltejohtamista

Strateplan testaamiseksl ja kehittimiseks]
hyadynnetisan simulaatiokts tal
skenaaroharjoituksia (bisnessotapelit tms.)

Stratepisessa johtamisessa hywddynnetisn
strategisla palautejarjestelmid eshm.
velminnan valkuttavaus, asiakaskokemus)

Stratepias hienosdddetisn ja parannellazn
Jatkuvast ymparstan muostoksiin ja
waatimukshiin mukautumissks|

O O O O 0 O
O O O OO0 O
O O O O 0 O
O O O 0 O
O O O O 0 O

Edellinen ][ Sewuraava

| )

13. # Yllatyksellisyyden ja epdvarmuuden viahentdminen

1 3 4 Jokseenkin L Taysin samaa
Tdysin 2 SaMad  samaa mieltd migltd
erl Jokseenkin  elkd erl [osittaista [tedennsttavissa ja
migltd  en mielts milelts miytid] naytettdvissd)

Organisaatio sauraa ja analysol

Lol N Lay mpsns bonsd muuboksia O O O O O

systemaattisesti
Orpanisaatio kiy kattavast monlpuolista
vuorovalkutusts sksslsest ja ulkolsest O O O O O

Orpanksaatio laatil skenaariolta mahdollisista

tlevalsuwden kehltykslstd ja joustawvia D O D D D

suunnitelmia nilhin varautumisessa

Orpanksaatio hyddyntds erllalsia

ennakolntimalieja tolmintaymparistan 0 O 0 i 0

muutoksiin varautumlsessa

Orpanksaatio hyGdyntdsd laajast dedalla

Johtamista [ analytikkaz ennakeinnin ja O O O O O

padtoksenteon tukena

Orpanksaatio kehitta jatkuvast sopeutumis-

Ja mukautumiskykyain muuttedin

aslakastarpeisiin seks tolmintaympariston D O D D D
waatimuksiin ja haastelslin

Orpanisaatiossa on kdyiossd joustava ja

nopea menettely strategisten pastésten ja O O O ) O

valintzgen tekemiseen
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Orpanksaatiolla on poustavat resurssit
[orpanisaatiorakenne, henkiltists, tlat, laittest) O O
enlatslin palvelutarpeisiin vastaamiseksi

Orpanisaatiolla on kiylossa

muutosjohtamisen tolmintamalli ja se

panostaa henkildston muutoskywykkyyden O D
lisdamisesn

Orpanksaatiossa henkikbstdn tyGtehtavit ja
reolit ovat joustavat elks niltd ole sidettu i ]
pysywvast tettyyn yhsikkion tal dimdin

Ovpanksaatio on varautunut
polkkeustlantelsin seks kehimss

kriksinsietolykyasn valmius- ja i i
wrvallisuussuunnitelmilla ja ssannallisilz

harpoltuksila.

Orpanisaatiossa kehitetidn vksliGiden ja
yhiekstn resillenssld ja epivarmuuden O O
shetokyboed

Orpanksaatiossa mukautetaan johtamista
tlanne- ja oclosuhdekohtaisest [rutiinitlanteet O O
ws. monimutkatsuus/epdvarmuus)

Orpanksaatiossa etsitasn aktilvisest uusla

mahdollisuuksia ja lvodaan uusla

tedmintatapoja imeneviin tarpeisiin O D
vastaamlseks| (eksploraatio)

Orpanksaatiossa kehitetiddn olemassa olevaa
teimintaz seks parannellaan jo kiyiossd alevia () ]
todmintamalleja [eksploitaatio)

Orpganisaatiolla on valmbus ja kyky riskien
ottamiseen ympston muutoksiin O O
vastaamlseks|

’ Edellinen ” Seuraava ]

209



210 Acta Wasaensia

14. # Kytkoksellisyyden ja keskindisriippuvuuden sadtely

1 JEl 4 Jokseenkin 5 Taysin samaa
Tdysin 2 samaa  samaa mieltd mieltd

erl Jokseenkin  elkd er [osittalsta [tedennettavissa ja
mieltds e mielts milelts nidytiad) naytettivissd)

Orpanksaation toimintaa ohjaa selkes ja

ymmarrettdva pitkintihtdimen vislo ja O O O O O

kokonakstavoite

Orpanksaation tavoitetla on meodostetiu

yhiatzesti monlpuslizen viorovalkutuksen D O O D O

wloksena

Orpankaatiossa Lavolttest
merkityksellistetain siten, ettd jokainen

organEaathon j3sen ymmartad oman D D O D O

tyditehtdvanss merkityksen yhtelsten
tavoltteiden saawuttamisessa

Orpanksaatiossa tydyksikka/ -timikohtalset

tulostavolttest asetetaan yhielsest D O O D O

organksaation kokonalstavolttest huomiolden

Orpankzaatiossa ydykslkkd-/timikohtalshin

tavoltteisiin ity vt toimenplteet O O O O O

suunnitellaan yhdesss

Orpanksaatiossa panostetaan henkikston

keskindken luottamuksen vahvistamiseen ja )] i )] )] O

timihenkesn

Orpanisaatiossa Lavolttelden saavuttamisesta

palkitazn kollektilvisest (Himikohtaket O D O O O

tulospalkkion tms)

Orpanksaatiossa panostetaan avaimesn

vuorovalkulukseen sekld luodaan aktiivisestd D D O D O
enlaisla dlalsuuksla ja areenolta hmisten

kahtazmisille.

Orpanksaatiossa kiydadn kalkilla tasollla

aktilvista voorovalkutusta asiakkalden, D D D D D

palvelunteatiajien ja kilpailjoiden kanssa

Orpankaatio on tennistanut tolmintamsa

kannalta kriittiset tolmijat ja avainsidosryhmat D D D D D
Orpanksaatio on solminut toimintansa

kannalta tarkelmplen sidosrghmien kanssa D O O D O
kurmppanuussuhtesn tai Htouman.

Orpankzaatio on asettanut tavoltiest |a

rnaarttanyt vastuut yhielstydverkostonsa D D O D O

Johtamiseksl ja kehittimiseksl

’ Edellinen ” Seuraava ]
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15. # ltseorganisoitumisen mahdollistaminen

1
Tawsin 2
erl Jokseenkin

mielts  erl misitd

Henkilostalld pa tyoskennels
itseahjautuvast & valtuudet tehds aman D D
tynsd kehittamiseen Hitbywvla pastoksis

Organisaation ansol |a kultbuur ukevat D D
iseohjautuvuuita ja autonomista tySoteiia

Organisaatiossa on kaylossd yksinkerialset

pelisainnot sechjautuvan ja autonomisen

tptskentelyn ohjaamiseks] ja D D
mahdollistamiseks]

Organisaatiorakenne on joustava, kevyl Ja
epihlerarkkinen {esim. timl- tal D D
projektiongansaatiol

Organisaation tyGyksikoiua/ dime)d voldaan

perusiaa ja muuttaa joustavast D D
aslakastarpelden edelbyttimall tavalla

Tyiykslktidentimien monimuotolsuutta ja
heterogeenksyyits yilapidetdsn ja kehiverssn D D
tavadtteellisest

Organisaation tydykslkbssd Himekss

hyddynnetain jaettua johtamista, jossa D D
johtovasiow klertdd tlanne- Lal

leemakohtalsesn

Organisaation tydyksikoille timellle on

madritetty selkeit vastuut ja valtuudet D D
tolminnan ja palvelujen iseohjautevazan

Jarjestamisesn

Organisaatiossa paitdevaltaa on hajauteitu
henkilastolle joustavan pakelun
mahdollistamiseks] asiakasrajapinnassa

Organisaatiolla on kiyidssd menetielyt
peykologisen turvallisueden edistamiseen

Organisaatiossa kehitetdin suunnitebmallisesd

henkilaston yhitelstyotaitoja ja
wuonovalkutusesaanmista

’ Edellinen ” Seuraava l

3Ei
saMmaa
eika erl
meelLa

O
O

4 Jokseenkin
samaa mielts
(ositalsta
nayLLGsE)

O
O

211

5 Taysin samaa
mielts
(todennettavissa fa
miytettivisss)

@)
O



212 Acta Wasaensia

14. # Emergenssin aikaansaaminen

1 3El 4 Jokszenkin 5 Taysin samaz
Tdysin 2 Samaz  samaz mieltd mibeltd
erl Jokssenkin  elki en [osittalsta [tedennettavissa ja
migltd el mielts milelts niytisd) naytettivissd)
Or panksaatiossa on kokelluja ja
epionmistumisia salliva kulituurl. O O D O D

Twilesikoilla timalllid on valtwedet kokelluille

sekd oman telminnan sedsyntyselle
kehittamizelle.

Henkilgstan tyold ohjataan yhtelsild
peksiannaila

Tytin tekemists pohdetaan valmentavalla
Johtamisottealla

@

Henkil&stas kannustelaan oman osazmesen
kehittamiseen kokellujen ja
kehittamishankkelsin osallistumisen kautta

O
O O O O
O O O O
O O O O
o O O O

O

FytiyksikoL timit sekd kehittdmisesn
perustettavat tydryhmit ovat monkalalsia, ja
ne muodostetaan tarkoltuksella erl alajen
aslantuntijolsta ja asaajista

O
@]
O
O
O

Or panksaatiossa edistetddn itseohjautuveutta

ja spontaznla ongelmanratkalsua O O O O O

tawvolttesllisella johtamisella

Or panksaatiossa saddellisn

tarkoituksenmukalsest luovuutta ja O O O D O
sopeutumiskykys vlemdld tyoryhmla/time)d

epamukavuusalueille 5. "kazoksen resnalle”

Orpanisaatiossa on avoin palautieen

antamisen kulttuur, jossa kiittinen palaute ja

erimbelisyys nthd2in kehittymists O O O D O
mahdollistavana volmavarana

O panksaatiossa sallitaan improvisoint ja

luonwal ratkaksut ongelmatilanteiden O O D O D

ratkalsemisessa

O panksaatiossa pyritdn synnytdmain uoesla

ratkalsuja ja Innovaatiolta konkreettisin O O D O D
tedmenplitein (esim. aloltetolminta, hankkeet

hackathonit. Innovaztiokilpallut)

Or panksaatiossa edistetddn uudistumlsta ja

mukauturmista luomalla moutospaine

tavolttelts asettamalla jaftal olosuhteita O O D O D

muuttamalla
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Orpanisaatio edistetsdn leovuutta ja nopeaa
opplmista mm. toteuttamalla jatkuvast plenid

kokeiluja tolminnan kehittdmiseksl seks D O O O O

ongelmatilantelsiin ja aslakastarpelsiin
vastaamiseks]

Orpanisaatiossa on kdytossd menettelyt. jollla

se kykense tehokkaast attamaan kiyitoanss O O O O O

uudet innovaatiol ja luovat ratkaisut

[ Edellinen ” Seuraava ]
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17. # Yhteisevoluution mahdollistaminen

1 <] 4 Jokseenkin 5 Taysin samaa
Taysin 2 samaa  samaa rmiglts rvelts

erl Jokseenkin - eika erl (ositalsta (todennettavissa |a
mielts  erl mieltd mielta nayLas) nidylett dvissi)

Yhielskehittaminen on tunnkstetiu

arpanisaation tolminnan kriltiseksi D O O C} D

menestystekijdksi

Henkilostd osallistetaan Laajast organisaation
tolminnan muutestarpebden ardointiin seka
tolminnan kehittimiseen

Ja timikohtaiset tavoittest ja vastuut

Yhielskehittamistd edistetddn tavolttesllisest
mm. kohtaamisla, yhiestyotilaisuuksia [a
keskustebifoorumela |arjestamalia

O
Yhielskehittamiselle an asetettu organksaatio-
. O O Q Q
O

Organisaatio kehittad tolmintaansa ja
pahvelujansa yhdessd aslakkaiden,
pabveluntucttajien seks mulden
sidosryhimiensi kanssa

O
O
O
@
O

Organisaatio twottaa palveluja

ekosysteemimiest Jadtal symblooslssa D D O O D

tolsten organisaatiolden kanssa

Organisaatio asettaa yhielsla sirategisla

tavoittelta asiaklakden, pakbveluntuotiajien tal ] O )] ) O

mubden sidosryhmbensd kanssa

| Edellinen || Lahstz |
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