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Paradoksien johtaminen kompleksisissa 
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ABSTRACT

Paradoxical Complexity Theory: Managing 
Paradoxes in Complex Systems

This conceptual study introduces paradoxical 
complexity theory, thus providing a theoretical 
lens into the tensions and contradictions that 
emerge in the systemic interactions of complex 
systems. A complex system’s interaction leads 
to tensions and contradictions that form 
dynamic effects, appearing as managerial 
paradoxes. Self-organization manifests as the 
oppositional dynamics in a complex system, 
forcing actors to interpret them as a condition 
for adaptation. This interconnectedness 
arises from the interdependence of opposing 
structures, phenomena, and actors, making the 
problems multidimensional and ambiguous. 
The unpredictability of the contradictions 
reflects the instability of a complex system, 
requiring the management of the paradoxes to 
consider the contradictions to foster virtuous 
circles. In addition, the dynamic persistence 
of contradictions is a form of systemic path 
dependency that risks creating vicious circles. 
The article identifies three research agendas. The 
results extend understanding of the systemic 
origins of paradoxes in management, thus 
augmenting management practices.

Keywords: Complexity thinking, complex systems, 
paradox theory, paradoxes, management

ABSTRAKTI

Tämä käsitteellinen tutkimus esittelee paradok
saalisen kompleksisuusteorian ja tarjoaa teoreet
tisen viitekehyksen kompleksisten järjestelmien 
vuorovaikutuksessa syntyville jännitteille ja risti-
riidoille. Nämä jännitteet ja ristiriidat ilmenevät 
johtamisen paradokseina. Itseorganisoituminen 

johtaa kompleksisen järjestelmän vastakkaisiin 
dynamiikkoihin, jotka pakottavat toimijat tul-
kitsemaan niitä sopeutumisen edellytyksenä. 
Vastakkaisten rakenteiden, ilmiöiden ja toimi-
joiden keskinäisriippuvuus tekee ongelmista 
moniulotteisia ja monitulkintaisia. Ristiriitojen 
arvaamattomuus heijastaa kompleksisten järjes-
telmien epävakautta, mikä edellyttää paradok
sien kestävää hallintaa hyveellisten kehien edis-
tämiseksi. Ristiriitojen dynaaminen pysyvyys 
ilmentää systeemisen polkuriippuvuuden muo-
toa, joka voi luoda noidankehiä. Artikkelissa esi-
tellään kolme tutkimusagendaa paradoksaalisen 
kompleksisuusteorian tutkimiseksi. Tulokset 
laajentavat ja syventävät ymmärrystä johtami-
sen paradoksien systeemisistä syistä.

Avainsanat: Kompleksisuusajattelu, kompleksiset 
järjestelmät, paradoksiteoria, paradoksit, johta-
minen

JOHDANTO

Lukuisat kriisit osoittavat, että kompleksisia jär-
jestelmiä ja niiden tuottamia ristiriitoja on tär-
keää tutkia. Permakriisissä lukuisat systeemiset 
ongelmat vaikuttavat yhteiskuntaan samanaikai-
sesti, mikä synnyttää päällekkäisyyksiä ja vas-
takkaisuuksia (Barnosky ym. 2011). Esimerkiksi 
ilmastokriisin kaltaisissa kriittisissä murroksissa 
julkinen johtaminen joutuu vastaamaan saman
aikaisesti kompleksisiin ja monitulkintaisiin yh- 
teiskunnallisiin ongelmiin (Boin ym. 2020). 
Tässä johtamisen paradoksaalisuutta (Schad 
ym. 2016) ilmentää se, että ilmastokriisin torju
minen edellyttää oikeusjärjestelmien legitimi-
teettielementtien tarkastelua. Paradoksaalisesti 
ilmastokriisissä hallinto samanaikaisesti suojaa 
vahvasti juridisin perustein niitä taloudellisia 
rakenteita, jotka edesauttavat kriisin etenemistä 
(Soininen ym. 2021). Erillinen kysymys liittyy 
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hallinto- ja oikeusjärjestelmien kompleksiseen 
luonteeseen. Järjestelmät perustuvat lukuisten 
ristiriitaisten sääntöjen ohella mutkikkaisiin 
vuorovaikutussuhteisiin yhteiskunnan alajärjes-
telmien kanssa (Ruhl 2008).

Kompleksisuusajattelu on nimensä mukaises
ti suosittu lähtökohta järjestelmien kompleksi
suutta tutkiville tutkimuksille (Jalonen 2006, 
2007; Uusikylä 2019). Kompleksisuusajattelu jät
tää kuitenkin systeemisessä vuorovaikutuksessa 
ilmenevien vastakkaisuuksien johtamisen vä- 
hemmälle huomiolle (vrt. Autioniemi & Jalonen 
2025). Ajattelu painottaa järjestelmien vuoro-
vaikutuksessa ilmaantuvia ilmiöitä ja rakenteita 
(Cairney 2012), muttei niinkään niiden tuotta
mien vastakkaisuuksien johtamista sinänsä 
(Smith & Tracey 2016).

Vaihtoehdoksi voidaan tarjota johtamisen pa- 
radoksiteoriaa, mutta sekään ei yksinään kyke
ne vastaamaan haasteeseen kompleksisten jär- 
jestelmien vastakkaisuuksien tutkimisessa. Hyy- 
ryläisen ja kumppaneiden (2022) mukaan pa-
radoksiteoriassa vastakkaisuuksia on tarkoitus 
hyödyntää niiden poissulkemisen sijaan. Yksin
kertainen poissulkeminen voi olla jopa turmiol-
lista, sillä seurauksena voi olla organisaatioiden 
joustavuuden radikaali heikkeneminen ympä-
ristön vaatimusten takia (Weiser & Laamanen 
2022). Paradoksiteorian puutteena voidaan pitää 
systeemisyyden puutetta, sillä se on lähtökohtai
sesti kiinnostunut toimijoille tai organisaatioil
le ilmenevistä vastakkaisuuksista (ks. esim. 
Waldman ym. 2019; Miron-Spektor ym. 2022). 
Permakriisin aikakaudella julkinen johtaminen 
edellyttäisi holistista otetta, jota määrittävät toi-
siinsa kytkeytyvät systeemiset tekijät ja niiden 
tuottamat ennakoimattomat vaikutukset, jotka 
ovat jännitteisessä suhteessa toisiinsa (Barnosky 
ym. 2011). Julkisen johtamisen näkökulmasta 
kompleksisuusajattelu ja paradoksiteoria voivat 
tässä yhteydessä täydentää toisiaan.

Koska käsitteellisen artikkelin tulisi vastata 
tiettyyn ongelmaan (Gilson & Goldberg 2015), 
artikkeli pyrkii vastaamaan kysymykseen, mil-
lä tavoin kompleksisuusajattelun systeemisyys 
voi auttaa johtamisen paradoksien hahmotta
misessa. Artikkelin kontribuutio perustuu kah
teen tutkimuskirjallisuuden alueeseen, joita 
ovat kompleksisuusajattelu ja paradoksiteoria. 
Käsitteellisen tutkimuksen oikeutuksena (Jaak
kola 2020) pidetään havaintoa, jonka mukaan 

kompleksisuusajattelu ja paradoksiteoria sisäl- 
tävät yhtäläisyyksiä. Näitä ei kuitenkaan ole 
merkittävästi tutkittu. Tämä on erikoista, sillä 
paradoksiteorian alku on perustunut Quinnin 
ja Cameronin (1988) työhön koskien organi- 
saatioelämän sisäsyntyisestä kompleksisuu- 
desta. Kompleksisuuden systeemiteoreettinen 
määrittely on jäänyt puolitiehen (ks. Papachroni 
ym. 2015; Carmine & De Marchi 2023). Siitä 
huolimatta, että paradoksiteoriassa kiinnitetään 
toisinaan huomiota johtamisen kompleksisuu-
teen, jää kompleksisuus leijumaan ilmaan vail-
la vahvoja teoreettisia konstruktioita (ks. esim. 
Cunha & Putnam 2017). Sukeltamalla komplek-
sisuusajattelun maailmaan voidaan johtamisen 
paradoksien kompleksista ja systeemistä luon-
netta tutkia aikaisempaa holistisemmin.

Uutuutta (novelty) voidaan pitää käsitteelli-
sen artikkelin keskeisenä kriteerinä (Whetten 
1989; Jaakkola 2020). Tutkimus vastaa kriteeriin 
näkemyksellä, jonka mukaan kompleksisuus-
ajattelun ja paradoksiteorian lähtökohtien ver-
taileminen avaa uusia teoreettisia mahdollisuuk-
sia julkisen johtamisen sovellutuksille. Gilsonin 
ja Goldbergin (2015) mukaan käsitteellisen 
artikkelin tulisi silloittaa olemassa olevia teo-
rioita kiinnostavilla ja innovatiivisilla tavoilla, 
yhdistää tutkimusaloja, tarjota tietoa eri tasoilla 
ja laajentaa ajattelua. Artikkelissa tarkastellaan 
kompleksisuusajattelun systeemisiä ominai-
suuksia, joita ovat ilmaantumisen, itseohjautu-
vuuden, kytkeytyneisyyden, epälineaarisuuden 
ja polkuriippuvuuden ilmiöt. Näistä ilmiöistä 
käsin esitellään kompleksisuusajattelun ja para-
doksiteorian yhtäläisyyksiä, joiden kautta voi-
daan tarkastella vastakkaisuuksien kompleksista 
ja systeemistä luonnetta. Tämän jälkeen artikke-
lissa esitellään tutkimusagenda paradoksaalisen 
kompleksisuusteorian tutkimiseksi.

Käsitteellisen artikkelin relevanssia voidaan 
perustella hallinnon tutkimuksen tieteenfiloso
fian kautta. Tieteenfilosofia muodostaa tieteelli
sen argumentoinnin perustan (Autioniemi 
2025). Kakkuri-Knuuttilan ja Heinlahden (2006) 
mukaan kriittinen yhteiskuntatieteellinen tut-
kimus edellyttää, että tieteenala arvioi valitse-
miaan filosofisia taustaoletuksiaan. Hallinnon 
tutkimuksessa kaivataan systemaattista ja kriit-
tistä tieteenfilosofiaa, sillä tutkimuksen olemuk-
sesta käydään vähän keskustelua (Ongaro 2020; 
Riccucci 2010). Käytännössä tieteenfilosofisesti 
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kestävä tutkimus johtaa yhteiskunnallisten on-
gelmien parempaan ymmärrykseen, sillä sen 
avulla voidaan tarjota selitysvoimaisia ja perus-
teltuja välineitä päätöksenteon ja johtamisen 
tueksi.

Artikkeli etenee seuraavasti. Ensin esitellään 
paradoksiteoriaa ja sen soveltamista julkisessa 
johtamisessa. Tämän jälkeen tarkastellaan komp- 
leksisuusajattelun ja paradoksiteorian pääpiir
teitä, yhtäläisyyksiä ja yhteensovittamisen mah- 
dollisuuksia. Tavoitteena on hahmottaa komp
leksisissa järjestelmissä ilmaantuvien jännit-
teiden ja vastakkaisuuksien olemus, jolloin 
kiinnostus on systeemisten paradoksien johta-
misessa. Tämän perusteella esitellään analyysin 
tulokset, kolme tutkimusagendaa paradoksaa-
lisen kompleksisuusteorian tutkimiseksi sekä 
tutkimuksen rajoitteet. Artikkeli loppuu johto-
päätöksiin.

PARADOKSITEORIA

Johtamisen paradoksiteoria perustuu jännittei-
den ja vastakkaisuuksien hallintaan. Tavoitteena 
ei ole niinkään jännitteiden yksituumainen rat-
kaiseminen, vaan dynaaminen hyödyntäminen 
ja innovointi (Smith & Lewis 2011). Lisäksi pa-
radoksiteoria tarjoaa näkökulman ymmärtää eri 
toimijoiden ristiriitaisia vaatimuksia ja institu-
tionaalisia logiikoita sekä hallita niissä syntyviä 
vastakkaisuuksia (Vangen 2016; Smith & Tracey 
2016). Teoria haastaa perinteiset managerialisti-
set hallinto-opit, jotka korostavat rationaalisuut-
ta, kontrollia ja toisinaan virheellistä hallinnan 
tunnetta, jolloin huomio kiinnittyy jännitteiden 
yksinkertaiseen ratkaisemiseen (Hyyryläinen 
ym. 2022). Hyyryläisen ja kumppaneiden mu-
kaan (2022) paradoksiteoria ”kyseenalaistaa eri-
tyisesti joko-tai-valinnat, jotka ovat aktiiviselle 
ja näkyvälle johtamiselle tyypillisiä. Samalla pa-
radoksiteoria kyseenalaistaa monet johtamista 
koskevat ideaalit. Niiden tilalle paradoksiteoria 
tarjoaa johtamista, jossa paradokseina ilmene-
vien vastakkaisuuksien annetaan tuottaa jotain 
sellaista, jota ei saada aktiivisesti puuttumalla tai 
tekemällä poissulkevia valintoja”. Tämä artikkeli 
ottaa kyseisen määritelmän lähtökohdaksi pa-
radoksiteorian tarkastelussa. Nimestään huo-
limatta ei ole olemassa yhtä paradoksiteoriaa, 
vaan eri malleja ja sovellutuksia. Yksi vaihtoehto 
on hahmottaa paradoksiteoriaa metateoreettise-

na viitekehyksenä, jonka piirissä voidaan sovel-
taa muita johtamisoppeja (Smith & Lewis 2011; 
Krautzberger & Tuckermann 2024). 

Paradoksiteoria hahmottaa paradoksin käsi
tettä varsin laajasti ja tavanomaisesta poikkea-
vasti. Tämä on johtanut vaikeuksiin empiirises
sä tutkimuksessa ja vuoropuhelussa muiden tut- 
kimussuuntauksien kanssa (Berti & Cunha 
2023). Tyypillisesti paradoksi ymmärretään argu- 
mentiksi, joka vaikuttaa epäloogiselta tai järjen- 
vastaiselta (Beall 2023). Esimerkiksi Theseuksen 
laiva ilmentää klassista paradoksia, joka perus-
tuu identiteetin ja muutoksen jännitteisyyteen. 
Paradoksiteoriassa käsite ei perustu loogisiin 
periaatteisiin. Sen sijaan kyse on johtamisessa 
ilmenevistä vastakkaisuuksista, jotka samanai-
kaisesti edellyttävät toisiaan ja vaikuttavat orga-
nisaatiossa pitkällä aikavälillä (Smith & Lewis 
2011). Smithin ja Traceyn (2016) mukaan para-
doksiteoriassa kilpailevat vaatimukset kuuluvat 
luontaisesti organisaatiojärjestelmien arkeen, ja 
ne ilmaantuvat ympäristön, toimijoiden merki-
tyksellistämisen (sensemaking) tai relationaali-
sen vuoropuhelun kautta johtamisen paradok-
seiksi. Teorian piirissä paradoksin määrittelystä 
käydään edelleen vilkasta keskustelua (ks. esim. 
Berti & Cunha 2023).

Paradoksiteoriassa esitetään, että tehokas joh-
taminen sisältää vastakkaisia ja paradoksaalisia 
malleja, jotka johtuvat ympäristön kompleksi-
suudesta (Miron-Spektor ym. 2022; Denison 
ym. 1995; Smith & Tracey 2016). Denison ja 
kumppanit (1995) määrittelevät paradoksiteo
reettisen johtamisen perustuvan behavioraali-
seen kompleksisuuteen, joka korostaa kognitii
visten mallien lisäksi toimintaa. Tehokas johta- 
minen sisältää samaan aikaan mahdollisuuden 
käsittää sekä toteuttaa moninaisia ja ristiriitai
sia rooleja: “Complexity implies the ability to 
respond to a host of ambiguous and contra-
dictory forces, including the simultaneous 
presence of opposites” (Denison ym. 1995). 
Institutionaalinen kompleksisuus (Raaijmakers 
ym. 2015) on yhdistänyt kompleksisuusajatte
lua ja paradoksiteoriaa, mutta se ei kuitenkaan 
lähesty kompleksisuutta niinkään kompleksis-
ten järjestelmien tai niissä ilmaantuvien omi-
naisuuksien kautta. Sen sijaan institutionaali
nen kompleksisuus viittaa tilanteisiin, joissa 
organisaatiot kohtaavat samanaikaisesti kilpai
levia ja yhteensopimattomia toimintalogiikoita 
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(Greenwood ym. 2011), jolloin kyseessä on 
yhteiskunnallisten odotusten vastaamisesta 
(Smith & Tracey 2016). Institutionaalinen komp- 
leksisuus korostaa konfliktien minimointia ja 
kompromisseja. Paradoksiteoria sen sijaan pai-
nottaa vastakkaisuuksien keskinäisriippuvai-
suutta (Smith & Tracey 2016).

KOMPLEKSISUUSAJATTELU

Kompleksisuusajattelu sisältää monia erilaisia 
näkökulmia, malleja ja teorioita (Richardson 
& Cilliers 2001). Vaikka kompleksisuusajattelu 
juontaa ”koviin tieteisiin”, sen hyödyntäminen 
yhteiskuntatieteellisessä kontekstissa on vakiin-
tunut trendiä pysyvämmäksi (Cairney 2012). 
Kompleksisuusajattelu kytkeytyy yhteiskunta
tieteelliseen perinteeseen ainakin kolmessa mie- 
lessä (Byrne 2001; Byrne 2024; Jalonen 2007). 
Ensiksi yhteiskunta voidaan ajatella kompleksi
seksi systeemiksi, sillä sitä voidaan hahmottaa 
sisäkkäisistä ja toisiinsa kytkeytyneistä alijärjes
telmistä (nested systems), joiden vuorovaikutus 
on hierarkkisuuden sijaan monitahoista. Alijär
jestelmien kytkeytyneisyys voi merkitä esimer-
kiksi globaalin ja paikallisen tason kytkentöjä, 
jotka määrittelevät vaihtoehtoja toiminnalle. 
Esimerkiksi ilmastokriisi edellyttää kansainvä-
listen sopimusten solmimista, mutta paikallisten 
yhteisöjen roolia kriisiin vastaamisessa ei voida 
unohtaa. Lisäksi ilmastokriisi merkitsee moni-
tasoista vuorovaikutusta alijärjestelmien välillä, 
sillä kestävät institutionaaliset raamit asettavat 
ehtoja ympäristöön ja talouteen.

Toiseksi inhimillinen toimijuus on syy sille, 
miksi sosiaalisia järjestelmiä voidaan pitää luon-
non systeemeistä erillisinä (Byrne 2024): ”ihmi-
sellä on kognitiivisista rajoitteistaan huolimatta 
ainakin jossain määrin kykyä ymmärtää tapah-
tumien kulkua ja tekojensa seurauksia, mitä 
puolestaan voidaan pitää tavoitteellisen toimin-
nan edellytyksenä” (Jalonen 2007). Näin ollen 
kompleksisen sosiaalisen järjestelmät toimijat 
kykenevät ymmärtämään ja tarvittaessa muut-
tamaan vuorovaikutuksen periaatteita. Vaikka 
ilmastonmuutos on systeeminen kriisi, toimi-
joiden (yritykset, kansalaisjärjestöt, ministeriöt) 
tulkinnallisia kehyksiä tai reagointimalleja ei 
voida väheksyä, sillä pienilläkin reaktioilla voi 
olla systeemisiä seurauksia (Jalonen 2007).

Kolmanneksi kompleksisuusajattelu merkit-

see tulevaisuussuuntautuneisuutta, sillä järjes-
telmän vuorovaikutusperiaatteiden tulkinta voi 
johtaa vaikuttavien ja merkityksellisten politiik-
kojen ja käytäntöjen suunnitteluun ja organi-
sointiin (Byrne 2001). Tällöin kompleksisuus-
ajattelu tarjoaa hyödyllisen näkökulman, jonka 
avulla toimijat kykenevät hahmottamaan ympä-
ristön vuorovaikutusehtoja ja tarjoamaan johta-
misvälineitä havaintojen pohjalta. Seuraavaksi 
tarkastellaan kompleksisuusajattelun keskeisim-
piä piirteitä, jotka ovat kompleksisten järjestel-
mien ilmaantuminen, itseohjautuvuus, kytkey-
tyneisyys, epälineaarisuus ja polkuriippuvuus. 
Näiden ominaisuuksien avulla voidaan tarkas-
tella, miten johtamisen paradoksit ilmenevät 
kompleksisissa järjestelmissä.

Vastakkaisuuksien ilmaantuminen 
kompleksisessa järjestelmässä

Kompleksisuusajattelussa ilmaantumisella viita-
taan ilmiöön, jossa kompleksisessa järjestelmäs-
sä syntyy rakenteita, malleja ja prosesseja. Syntyy 
uusi kokonaisuus, joka ei ole pelkistettävissä 
osatekijöihinsä (Richardson 2008; Richardson 
& Cilliers 2001). Kompleksisuusajattelun mu-
kaan ilmiötä pidetään kompleksisena, kun se 
koostuu lukuisista toisiinsa kytkeytyneistä ele-
menteistä, jotka vuorovaikutuksessa aiheuttavat 
emergenttejä piirteitä, joita ei voida täysin ym-
märtää tarkastelemalla pelkästään järjestelmän 
yksittäisiä komponentteja. Ilmaantuminen ei 
merkitse determinismiä, vaikka uudet piirteet 
syntyvätkin spontaanisti. Johtamisella voidaan 
mahdollistaa ne olosuhteet, jotka edistävät il-
maantumista toivottuun suuntaan (Kickert 
2010). Ilmaantumisen dynamiikan ja polkuriip
puvuuksien hahmottaminen on ratkaisevaa 
johtamisinterventioiden luomisessa (Eppel & 
Rhodes 2018).

Paradoksiteoria täydentää kompleksisuus
ajattelun ilmaantumiskäsitystä, sillä se pyrkii 
hahmottamaan ympäristössä ilmaantuvia vas
takkaisuuksia ja niiden johtamista. Komplek
sisuusajattelussa elementit ovat vuorovaikutuk
sessa keskenään, jakavat informaatiota ja muo-
dostavat yhdessä järjestelmäkäyttäytymistä 
(Cairney 2012). Paradoksiteoriassa elementtien 
vuorovaikutus kohdistuu vastakkaisuuksien dy-
namiikkoihin, jotka pakottavat johtajia toimi-
maan ja tulkitsemaan ympäristöään paradok
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sien kautta. Näkökulmassa korostuu jännittei-
den sosiaalinen rakentuminen.

Kompleksisuusajattelu ja paradoksiteoria 
jakavat näkemyksen järjestelmän odottamatto
mista ilmiöistä, joita ei voida kontrolloida pe
rinteisillä ja rationaalisilla johtamisopeilla (Hyy- 
ryläinen ym. 2022). Lewisin ja Smithin (2014) 
mukaan paradoksiteoria perustuu kahteen läh-
tökohtaan, jotka liittyvät vastakkaisuuksien 
syntyyn. Ensiksi vastakkaisuudet ovat johtami-
sessa luontaisia ja laajalle levinneitä ilmiöitä. 
Kompleksisuusajattelua muistuttaen ne juonta-
vat kompleksisten järjestelmien välisestä vuoro-
vaikutuksesta. Tällöin puhutaan systeemisistä 
vastakkaisuuksista, kuten keskittämisestä ja ha-
jauttamisesta tai tutkimisesta ja hyödyntämises-
tä (ks. myös Andriopoulos & Lewis 2009).

Toiseksi paradoksit ilmenevät toimijoiden 
reaktioina vastakkaisuuksiin: “A paradox per-
spective emphasizes the need to examine actors’ 
responses, defensive or strategic, to paradoxical 
tensions. The experience of paradox—the dis-
comforting tug-of-war, the absurdity of coexist-
ing opposites—evoke strong emotions that pose 
a double-edged sword” (Lewis & Smith 2014). 
Toimijoiden tulkinnat rakentavat vastakkaisuu-
det kognitiivisesti ja sosiaalisesti paradokseiksi, 
jolloin paradoksit voivat samanaikaisesti mah-
dollistaa ja rajoittaa toimintaa. Paradoksiteoria 
puhuu pikemminkin johtamisen paradokseista 
kuin todellisista paradokseista sinänsä.

Kysymys paradoksien luonteesta palautuu 
erotteluun siitä, hahmotetaanko vastakkaisuus 
todellisuutta kuvaaviksi asiantiloiksi (ontolo-
gia) vai tulkinnoiksi todellisuudesta (episte-
mologia) (Vangen 2016; Smith & Tracey 2016). 
Yhteiskunnalliset toimijat kohtaavat esimerkiksi 
ilmastokriisin muodostamia jännitteitä (ontolo-
gia) poikkeavilla tavoilla. Se, tulkitaanko jännit-
teet taloudellisina mahdollisuuksina tai talou-
dellista toimintaa rajoittavina ehtoina, riippuu 
erilaisista institutionaalisista logiikoista, joista 
käsin todellisuutta jäsennetään (epistemologia).

Paradoksiteoria on lähellä kompleksisuus-
ajattelun kriittis-pluralistista koulukuntaa, jo-
ka pyrkii rakentamaan toimijoiden kriittistä 
reflektiota ja hahmottamaan kompleksisuutta 
episteemisenä ilmiönä (ks. Richardson 2008; 
Richardson & Cilliers 2001). Tällöin haasteek-
si muodostuu johtajien väistämättä vaillinaiset 
tulkinnalliset kehykset koskien kompleksisuutta 

ja sen aiheuttamia vastakkaisuuksia. Jännitteet 
voivat myös jäädä piileviksi organisaatiojärjes-
telmissä. Smithin ja Lewisin (2011) mukaan 
piilevät jännitteet nousevat esiin organisaatios
sa, kun toimijat tunnistavat elementtien risti
riitaisen ja epäjohdonmukaisen luonteen. Kog
nitiivisten pyrkimysten lisäksi jännitteiden il- 
maantumiseen vaikuttavat moninaisuuden, 
muutoksen ja niukkuuden kaltaiset ympäristö-
tekijät.

Vastakkaisuuksien itseohjautuvuus

Kompleksisuusajattelun mukaan ilmaantumises
sa komponenttien väliset vuorovaikutukset joh- 
tavat uusiin ja odottamattomiin ominaisuuksiin, 
mikä vuorostaan johtaa spontaaniin itseohjau- 
tuvuuteen (Nederhand ym., 2016). Itseohjautu- 
vuus on ilmaantumisen seuraus. Itseorganisoi
tuminen tarkoittaa järjestelmän kykyä muuttaa 
itseään. Kyky on kompleksisille järjestelmille 
ominainen, sillä sen avulla ne voivat spontaa-
nisti sopeutua ja kehittää rakenteitaan vastauk-
sena ympäristön muutoksiin ja vaatimuksiin. 
Koska kompleksisten järjestelmien ilmaantumi-
nen kehittyy elementtien välisestä vuorovaiku-
tuksesta paikallisella tasolla, käyttäytymistä ei 
voida kontrolloida keskitetysti. Tämä voi tehdä 
kompleksisesta järjestelmästä vaikeasti hallitta
van, edellyttäen johtamiselta ymmärrystä ele-
menttien vuorovaikutussääntöihin ja niiden 
noudattamiseen (Cairney 2012).

Cairneyn (2012) mukaan itseohjautuvuus 
muistuttaa hallinnan (governance) tutkimus-
ta. Tällöin ongelmana esimerkiksi on, miten 
keskushallinnot eivät tunnista politiikan muut-
tumista toimeenpanossa, joka perustuu itseoh-
jautuvien verkostojen toimintaan. Vastaavasti 
Mitleton-Kelly (2003) painottaa, että itseohjau-
tuvuutta tulisi tarkastella holistisen ja vuoro-
vaikutteisen järjestelmän näkökulmasta käsin. 
Näin ollen tarkastelu ei perustu niinkään yk-
silöiden sopeutumiseen ympäristössä, sillä se 
heikentäisi teoreettista selitysvoimaa. Hallinta 
perustuu ajatukseen, että järjestelmien moni-
muotoisuus johtaa itseohjautuvuuteen. Mitä 
enemmän järjestelmällä on mahdollisuuksia 
itseohjautuvuudelle, sitä paremmat ovat sen 
edellytykset selviytyä (Jalonen 2007).

Paradoksiteoriassa itseohjautuvuuden teema 
avautuu organisaation sisäisten ja ulkoisten 
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vaatimusten kautta, jotka näyttäytyvät toisiinsa 
nähden jännitteisiltä. Vaatimusten vastakkai-
suus ei merkitse itseohjautuvuuden mahdotto
muutta, vaan ennen kaikkea mahdollisuutta. Esi- 
merkiksi toimijan on sopeutuakseen samanai
kaisesti innovoitava ja säilytettävä tehokas toi
mintansa (Papachroni & Heracleous 2020). Jän- 
nitteisyyden takia itseohjautuvuus on paradok
siteoriassa antagonistisempi ja vastakkainasette-
lua korostava. Smith ja Lewis (2011) hahmotta-
vat paradoksijohtamista dynaamisen tasapainon 
kautta, joka edellyttää jatkuvaa liikettä vastak-
kaisten voimien välillä. Järjestelmän tasapaino 
perustuu siihen, että johtaminen sopeutuu vas-
takkaisiin suuntiin kohdistuvaan vetoon. “In 
a dynamic organizational system the role of 
leadership is to support opposing forces and 
harness the constant tension between them, 
enabling the system to not only survive but 
continuously improve” (Smith & Lewis 2011). 
Kompleksisuusajattelu ja paradoksiteoria alle-
kirjoittavat näkemyksen, ettei järjestelmän käyt-
täytymistä voida hallita tai johtaa keskitetysti. 
Elementtien välistä käyttäytymistä ei tule johtaa 
ylhäältä alaspäin. Sen sijaan johtamisen tuli-
si keskittyä niiden muodostaman dynamiikan 
hahmottamiseen (Keegan ym. 2018).

Kytkeytyneisyys vastakkaisuuksien 
keskinäisriippuvuutena

Kompleksista järjestelmää määrittävät rakentei-
den, ilmiöiden ja toimijoiden kytkeytyneisyys 
ja keskinäisriippuvuus. Yhteiskunnallisia ongel-
mia pidetään tänä päivänä enenevissä määrin 
moniulotteisina ja monitulkintaisina, joita mää-
rittävät ongelma-alueen ohella eri päätöksen
teon alueet. Jalosen (2006) mukaan ”ilmiötä tai 
asiantilaa voidaan pitää kompleksisena, kun se 
koostuu monista toisiinsa kytkeytyvistä elemen-
teistä ja jossa elementtien väliset vuorovaikutuk-
set voivat synnyttää yllätyksiä”. Kompleksisen 
järjestelmän selviytyminen riippuu sen yhteyk-
sistä ympäristöön ja muihin järjestelmiin.

Paradoksiteoriassa ilmiöiden kytkeytynei-
syyttä hahmotetaan vastakkaisuuksien keski-
näisriippuvuuden avulla (Lewis & Smith 2011). 
Yleisesti jännitteisyydellä korostetaan element-
tien vastakkaista luonnetta, siinä missä para-
doksiteoriassa keskinäisriippuvuudella viitataan 
elementtien keskinäiseen muodostumiseen 

(Smith & Tracey 2016). Tämä keskinäisriippu-
vuus voidaan tulkita seikaksi, joka erottaa para-
doksin muista vastakkaisuuksista, kuten dilem
moista, kompromisseista tai dikotomioista. Pa- 
radoksiteoriassa vastakkaisuudet ilmentävät sa-
man kolikon kahta puolta (vrt. Smith & Lewis 
2011).

Paradoksiteorian mukaan keskinäisriippu-
vaisiin ilmiöihin ei voida tehdä lineaarisia tai 
rationaalisia johtamisinterventioita, sillä ne lai
minlyövät järjestelmien dynaamisuuden ja en-
nakoimattomuuden (Cunha & Putnam 2019). 
Sama tunnustetaan myös kompleksisuusajatte
lussa (ks. esim. Mitleton-Kelly 2003). Kun vas-
takkaisuudet ilmaantuvat, paradoksiteorian mu- 
kaan toimijoiden on kiinnitettävä huomio nii-
den muodostamien vaatimusten välisiin riippu-
vuuksiin. Paradoksiteoria korostaa toimijoiden 
kykyä pysyä avoimena vastakkaisuuksille ja vält-
tää tarpeetonta yksinkertaistamista tai valintaa 
toisen elementin kustannuksella (Keegan ym. 
2018).

Paradoksiteoriassa on osoitettu, että toisiin
sa kytkeytyneet vastakkaisuudet ilmenevät eri 
organisaatioiden tasoilla. Seikka edellyttää ho-
listista näkökulmaa paradoksien johtamisessa. 

“By managing innovation paradoxes across 
levels, management also becomes the respon-
sibility of actors throughout the firm” (Lewis 
& Andriopoulos 2008). Holistisuus määrittää 
myös kompleksisuusajattelua. Sille on keskeistä 
siilojen ja järjestelmien ylittäminen sekä ajatus, 
ettei kenelläkään ole lopullista tietoa kompleksi-
sen ympäristön syistä ja seurauksista.

Kompleksisuusajattelussa keskinäisriippu-
vuus on osoitus ongelmien viheliäisyydestä. Nii- 
hin ei ole olemassa yksiselitteisiä tai lopullisia 
ratkaisuja, joita voidaan mutkattomasti määri-
tellä tai siirtää kontekstista toiseen (Lönngren & 
van Poeck 2020). Paradoksiteoriassa ongelmia 
ei hahmoteta ensisijaisesti niiden viheliäisyyden 
kautta. Teoria kuitenkin korostaa vastakkaisuuk
sien ja mahdollisten ratkaisujen kontekstisidon
naisuutta, minkä vuoksi yleispätevien johtamis
oppien välittäminen ei ole mahdollista (Vieira 
da Cunha ym. 2003). Paradoksiteoriassa keski
näisriippuvaisten jännitteiden kohtaamisessa 
parempana johtamisen strategiana pidetään 
joustavuutta, jota ilmentää vastakkaisuuksien 
merkityksellistäminen muutoksen keskellä 
(Lüscher ym. 2006; Lüscher & Lewis 2008). Pa
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radoksiteorian kaltaisesti kompleksisuusajatte-
lussa on vallalla käsitys, jonka mukaan jousta-
vuudella voidaan parhaiten vastata muutokseen 
suojellen samanaikaisesti yhteiskuntia epäva-
kaudelta, joita arvaamattomat ja keskinäisriip-
puvaiset ongelmat aiheuttavat (Janssen & van 
der Voort 2020).

Epälineaarisuus ja dissipatiiviset 
rakenteet

Kompleksisuusajattelussa ilmiöiden epälineaa-
risuus osoittaa, ettei asioita tulisi tulkita pelkäs-
tään yksinkertaisten syy-seuraussuhteiden kaut-
ta. Epälineaarisuudella tarkoitetaan komplek-
sisen järjestelmän osien muovautumista niin, 
että yhden osan tuotos ei väistämättä ole ver-
rannollinen sen syötteeseen (Richardson 2008). 
Kompleksisten järjestelmien käyttäytymistä on 
vaikea tai miltei mahdoton ennustaa. Niiden 
epälineaarinen dynamiikka syntyy palautesil-
mukoista, joissa jotkin voimat tai toiminnot 
vaimenevat (negatiivinen palaute) ja toiset voi-
mistuvat (positiivinen palaute) (Cairney 2012). 
Monille johtamisen ja hallinnon ilmiöille on 
tyypillistä, että pieni muutos voi johtaa merkit-
tävään vaikutukseen.

Eri palauteprosessit voivat aiheuttaa kumu
latiivisen tapahtumien ketjun, aiheuttaen en-
nakoimattomuutta kompleksisen järjestelmän 
käyttäytymisessä (Jalonen 2006; Cilliers 1998). 
Kuten Richardson toteaa (2008), “the critical 
element [of complex systems] is feedback. It is 
the existence of nonlinear feedback in complex 
systems that allows for emergence, self-orga-
nization, adaptation, learning and many other 
key concepts that have become synonymous 
with complexity thinking – and all the things 
that make management such a challenge”. 
Palautemekanismit voivat olla mutkikkaita ja 
johtaa lukkiutuneeseen tilanteeseen, vaikka 
järjestelmän sisällä tapahtuisi erilaisia vuorovai-
kutuksia. Klijn (2008) esittelee johtamisen esi-
merkin päätöksenteon täydellisestä estymisestä, 
jolloin järjestelmä on tasapainotilassa, jota mää-
rittää toimintojen jähmettyminen. Tällöin toi-
mijat saattavat käyttää jännitteisiä strategioita 
toisiaan vastaan, mikä voi entisestään vahvistaa 
tilannetta.

Kompleksisuusajattelu painottaa, että komp
leksisten järjestelmien dynamiikka on luonteel

taan epävakaata tai vain tilapäisesti vakaata. Jär
jestelmien dynamiikkaa ylläpitävät negatiiviset 
ja positiiviset palauteprosessit, joissa voi no-
peasti ilmetä huomattavia häiriöitä (Klijn 2008). 
Lisäksi kompleksiset järjestelmät voivat sisältää 
outoja attraktoreita (strange attractors), joiden 
käyttäytyminen voi muuttua radikaalisti ja hor-
juttaa järjestelmän vakautta nopeiden muutos-
ten seurauksena (Cairney 2012).

Paradoksiteorian ja kompleksisuusajattelun 
tulkinnat vastakkaisuuksien dynamiikoista 
muistuttavat toisiaan, sillä niiden mukaan toi-
mijoiden on selviytyäkseen alituisesti pystyttävä 
hyödyntämään vastakkaisuuksia. Kummankin 
mukaan vakaus voi merkitä järjestelmän tai 
organisaation tuhoutumista (Smith & Lewis 
2011; Klijn 2008). Paradoksiteoriassa on vallal-
la käsitys dynaamisesta tasapainotilasta, jolloin 
vastakkaisuuksien hallinta muistuttaa ”nuoralla 
kävelyä”, jossa toimijat selviytyvät jännitteistä 
alituisilla mikrosiirtymillä (Smith & Lewis 2011; 
Schad ym. 2016). Tällöin jännitteiden hallinta 
edellyttää, että toimijat tukevat vastakkaisia 
puolia tavalla, joka voi vaikuttaa näennäisesti 
epäjohdonmukaiselta (Weiser & Laamanen 
2022).

Kompleksisuusajattelussa käytetään käsitettä 
kaaoksen reuna. Tällä viitataan järjestelmien 
taipumukseen sopeutua ja itseorganisoitua jär-
jestyksen ja kaaoksen välisellä alueella, joka on 
järjestelmien ja organisaatioiden innovaation 
lähde (Klijn 2008). Weiser ja Laamanen (2022) 
ovat ehdottaneet, että paradoksiteorian tulisi 
hyödyntää kompleksisuusajattelun käsitystä 
dissipatiivisesta tasapainotilasta, jolla viitataan 
kaaoksen reunaan. Dissipatiivisten rakenteiden 
epävakaus edellyttää johtamiselta jatkuvaa vas
takkaisuuksien havainnointia ja niihin reagoin
tia. “Acceptance of paradox is followed by con-
tinuous vigilance and mindful interventions 
to rebalance the organization in response to 
organizational drifting” (Weiser & Laamanen 
2022). Heidän mukaansa vastakkaisuuksia ei 
voida täysin hallita niiden ilmaantumisen ja ar-
vaamattomuuden takia. Johtamisen keskiössä 
ovat käytännöt, joiden avulla voidaan havaita 
poikkeamia ja ryhtyä korjaaviin toimenpitei-
siin varhaisessa vaiheessa. Näihin käytäntöihin 
liittyvät erilaiset kognitiiviset, prosessuaaliset ja 
rakenteelliset keinot, joita soveltamalla johtami-
sessa voidaan torjua tasapainosta horjahtamista.
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Polkuriippuvuus vastakkaisuuksien 
sitkeytenä

Kompleksiset järjestelmät ovat erityisen herk-
kiä alkuehdoille, jotka tuottavat sen toimin-
noille pitkäaikaista dynamiikkaa tai polkuriip
puvuutta (Cairney 2012). Polkuriippuvuus 
merkitsee, että vallitsevat tilat ovat riippuvaisia 
järjestelmien historiasta ja sen kautta määräyty-
neistä käytännöistä ja rakenteellisista tekijöistä. 
Kompleksisen järjestelmän aikaisemmat valin-
nat vaikuttavat tämänhetkisiin mahdollisuuk-
siin, sillä ne voivat olla toimintaa mahdollistavia 
tai rajaavia (Jalonen 2007; Mitleton-Kelly 
2003). Polkuriippuvuus asettuu vastakohdaksi 
kompleksisen järjestelmän evoluutiolle tai radi
kaalille muutokselle, jotka mahdollistuvat ele-
menttien keskinäisestä ja ympäristön välisestä 
vuorovaikutuksesta (Byrne 2001).

Kompleksisuusajattelussa hyödynnetty pol-
kuriippuvuus muistuttaa paradoksiteorian nä-
kemystä vastakkaisuuksien sitkeydestä (persis-
tence). Molemmissa dynamiikkaa ei voida rat-
kaista tyhjentävästi, vaan se jatkaa vaikutustaan 
organisaatiossa pitkäaikaisesti (Smith & Lewis 
2011). Sitkeys ja polkuriippuvuus ovat eri tavoin 
syklisiä. Vastakkaisuuksien sitkeys voi johtaa 
epäsuotuisaan noidankehään, jos jännitteiden 
riippuvuutta ei huomioida. Polkuriippuvuuden 
syklisyys ilmenee vuorostaan tilanteessa, jossa 
kompleksisen järjestelmän palautemekanismit 
vahvistavat aikaisempaa kehitystä.

Polkuriippuvuus edellyttää johtamiselta 
käytäntöjä jännitteiden hallintaan. Tyypillisiä 
reaktiivisia ja paradoksiteorian näkökulmasta 
ongelmallisia vastauksia ovat jännitteiden eriyt-
täminen, tukahduttaminen tai ambivalenssi 
etäisyyden luomiseksi (Lewis 2000). Sen sijaan 
jännitteisiin tulisi suhtautua strategisesti, jol-
loin johtamisessa on tärkeää jännitteiden koh-
taaminen ja hyödyntäminen (Lewis & Smith 
2014). Tässä dynaamisella tai ”dissipatiivisella 
tasapainotilalla” (Weiser & Laamanen 2022) on 
suuri merkitys, sillä se pyrkii reagoimaan vas-
takkaisuuksien sitkeyteen ja mahdollistamaan 
edellytykset hyveellisen kehän (virtuous cycle) 
syntymiselle. Vastakkaisuuksien sitkeys on 
osoitus vastakkaisuuksien dynaamisesta luon-
teesta, sillä ne eivät ole staattisia tai kiinteitä 
elementtejä (Waldman ym. 2019). Jännitteiden 
pysyvyys osoittaa dynamiikan jatkuvuutta, joka 
voi aiheuttaa odottamattomia seurauksia ja noi-

dankehiä, jos ne sivuutetaan. Vastakkaisuuksien 
dynamiikat ovat itseään vahvistavia kehiä – hy-
vässä ja pahassa (Lewis 2000).

Vieira da Cunha ja kumppanit (2003) ehdot
tavat kolme strategiaa paradoksien johtamiseen 
(ks. myös Hyyryläinen ym. 2022). Ensimmäi
sessä strategiassa jännitteeseen suhtaudutaan 
ratkaisemattomana, jolloin ristiriidan kanssa 
pyritään elämään. Toinen strategia painottaa 
kontingenssiteorian näkemystä, jossa johtami
sessa tunnistetaan ympäristön muodostamat ra- 
joitteet. Tällöin toiminta perustuu kompro- 
missien tekemiseen. Kolmannessa strategiassa 
vastakkaisuuksia hyödynnetään dialektisesti. 
Strategia perustuu neljään periaatteeseen: sa-
manaikaisuuteen, paikallisuuteen, minimaali
suuteen ja yleisyyteen. Samanaikaisuudella vii- 
tataan paradoksien levinneisyyteen ja siihen, et-
tä vastakkaisuudet edellyttävät toisensa. Paikal- 
lisuuden mukaan synteesin muodostaminen 
on kiinni kontekstista ja kulloisesta tilanteesta. 
Minimaalisuus tarkoittaa, ettei vastakkaisuuk-
sien välille tule tehdä poissulkevia valintoja. Ylei- 
syys vuorostaan merkitsee organisaation raken- 
teiden kykyä sietää jännitteiden olemassaoloa.

Polkuriippuvuus kytkeytyy suoriutumisen 
paradoksiin, jota pidetään paradoksiteorian 
keskeisimpänä haasteena (Lüscher & Lewis 
2008). Molemmat muistuttavat Marchin (1991) 
luonnehdintaa ambidextrisyydestä eli molem-
pikätisyydestä (Andriopoulos & Lewis 2009), 
jossa toimijan on selviytyäkseen samanaikai-
sesti uudistuttava ja hyödynnettävä vanhoja toi-
mintatapojaan (Papachroni & Heracleous 2020). 
Jos uudistumista ei ilmene, ei edellytyksiä hyö-
dyntämiseen löydy. Vastaavasti ilman hyödyn-
tämistä toimijalta puuttuu kyky uudistumiseen 
ja kokeiluihin (Smith & Lewis 2011). Smithin 
ja Lewisin (2011) mukaan kasvavat vaatimukset 
joustavuudesta, kokeilusta ja riskinotosta vah-
vistavat molempikätisyyden jännitettä.

KESKUSTELU

Tämän artikkelin tutkimusongelman tavoittee-
na on ollut selvittää, miten kompleksisuusajatte-
lun systeemisyys voi auttaa johtamisen paradok-
sien hahmottamisessa. Analyysin perusteella 
kompleksisten järjestelmien ilmaantumisen, itse- 
ohjautuvuuden, kytkeytyneisyyden, epälineaa-
risuuden ja polkuriippuvuuden ilmiöt tarjoavat 
vahvat teoreettiset linssit vastakkaisuuksien sys-
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teemisen luonteen tarkasteluun. Analyysi osoit-
taa, että kompleksisuusajattelu ja paradoksi
teoria yhdessä avaavat, miten kompleksisten 
järjestelmien vuorovaikutus synnyttää johtami
sen paradokseja. Tulosten manageriaalinen 
implikaatio on, että johtamisessa on huomioi-
tava paitsi systeemisessä vuorovaikutuksessa 
ilmaantuvat prosessit ja rakenteet, myös niiden 
tuottamat jännitteet ja vastakkaisuudet, jotka 
konkretisoituvat johtamisen paradokseina.

Analyysi paljastaa useita kompleksisuusajat-
telun ja paradoksiteorian yhtäläisyyksiä, joi-
den kautta teoriat täydentävät toisiaan. Ensiksi, 
kompleksisuusajattelu täydentää paradoksiteo- 
rian vastakkaisuuskäsitystä painottamalla il-
miöiden systeemistä ilmaantumista. Tässä nä
kökulmassa paradoksit syntyvät tahattomasti 
järjestelmän sisäisten ja ulkoisten vaatimusten 
seurauksena. Toiseksi, systeemisen itseohjautu
vuuden kautta voidaan painottaa vastakkaisuuk- 
sien dynaamisia vaikutuksia, joita ei tule ratkais
ta hierarkkisesti tai poissulkemisen kautta. Kes
kiöön asettuu paradoksien johtaminen ja uuden 
mahdollistaminen. Kolmanneksi, rakenteiden, 
prosessien ja toimijoiden kytkeytyneisyyttä il

mentää vuorovaikutuksessa ilmaantuvien jän
nitteiden keskinäisriippuvuus. Johtamisen kan
nalta tärkeää on merkityksellistäminen ja jousta-
vuus. Neljänneksi, ilmiöiden epälineaarisuus on 
ilmiö, jota voidaan lähestyä vastakkaisuuksien 
välisen dynamiikan tuottamien arvaamattomien 
seurausten ja dissipatiivisten rakenteiden avul-
la. Viidenneksi, kompleksisten järjestelmien 
polkuriippuvuutta voidaan hahmottaa vastak-
kaisuuksien sitkeyden kautta, mikä on osoitus 
paradoksien pitkäaikaisesta vaikutuksesta jär-
jestelmässä. Näiden perusteella voidaan esittää 
kolme pääkysymystä:

1.	 Paradoksaalinen kompleksisuusteoria. 
Miten kompleksisuusajattelu voi toimia 
jännitteiden ja vastakkaisuuksien ontolo-
gisena kuvauksena?

2.	 Episteeminen toimijuus. Millaisia mah-
dollisuuksia ja rajoja paradoksiteoria tar- 
joaa toimijuuden ymmärtämiselle komp
leksisuusajattelussa?

3.	 Systeeminen paradoksaalisuus. Miten 
kompleksisuusajattelu voi vahvistaa para-
doksien johtamista systeemisenä ymmär-
ryksenä?

Kuvio 1. Kompleksisuusajattelun ja paradoksiteorian yhtäläisyyksiä.
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Ensimmäinen kysymys avaa tutkimusagendan, 
joka koskee paradoksaalisen kompleksisuusajat-
telun ontologisia ja tieteenfilosofisia lähtökohtia. 
Tulokset viittaavat, että kompleksisuusajattelun 
systeeminen ote tarjoaa vahvan perustan johta-
misen paradoksien ontologiselle teoretisoinnille. 
Taulukko 1 tarjoaa viitekehyksen sille, miten 
näitä lähtökohtia voidaan jatkotutkimuksessa 
tarkentaa. Paradoksiteoriassa ei ole juurikaan 
tarkasteltu sitä, millaisten ontologisten lähtö-
kohtien kautta vastakkaisuudet ilmenevät ym-
päristössä tai organisaatiojärjestelmän arjessa. 
Katse kiinnittyy toimijoiden responsseihin, mut- 
ta analyysi vastakkaisuuksien syvemmästä luon
teesta sosiaalisessa todellisuudessa jää usein 
tälle tasolle (Miron-Spektor 2022; Lewis & 
Smith 2014). Kompleksisuusajattelu antaa kysy-
mykseen systeemisen vastauksen.

Toisaalta kompleksisuusajattelu voi kahleh
tia liikaa johtamisen paradokseja, sillä se tarkas- 
telee johtamisen ilmiöitä mutkikkuuden ja mo-
nitulkintaisuuden kautta (ks. myös Smith & 
Tracey 2016; Hyyryläinen ym. 2022). Vastakkai
suuksien tutkiminen ei aina välttämättä edellytä 
kompleksisten järjestelmien kaltaisia teoreetti-
sia konstruktioita. Ockhamin partaveitsen mu-
kaisesti teorian tehtävänä on selittää ilmiöitä 
säästäväisyyden periaatetta noudattaen (Tieteen 
termipankki 2025). Tästä huolimatta komplek-
sisuusajattelu tarjoaa yhden teoreettisen selityk-
sen jännitteiden ilmaantumiselle ja olemassa-
ololle. Ockhamin partaveitsi allekirjoittaa myös 
näkemyksen, jonka mukaan yksinkertaisempi 
teoria ei saa olla vähemmän kattava, vaan sen 
on selitettävä kaikki olennaiset ilmiöt. Kriisien 
kaltaisten ilmiöiden tutkiminen vaatii usein ho-
listista näkökulmaa, jossa kompleksisuusajattelu 
tarjoaa olennaisen lisäarvon paradoksien johta-
miseen.

Paradoksaalisen kompleksisuusteorian lähtö-
kohtana on, että jännitteiden taustalla oleva to-
dellisuus koostuu kompleksisesta järjestelmästä 
ja ympäristöstä. Näiden vuorovaikutuksessa il-
maantuvat vastakkaisuudet edellyttävät osa- ja 
organisaatiojärjestelmiltä paradoksien johtamis-
ta. Väite herättää useita ontologisia kysymyksiä 
(vrt. Autioniemi 2025, 29–31). Mikä aiheuttaa 
ilmaantuvien ilmiöiden vastakkaisuuden? Mitä 
vuorovaikutus tarkoittaa eri konteksteissa? Entä 
ovatko kaikki ilmaantuvat ilmiöt ja rakenteet 
potentiaalisesti vastakkaisuuksia, jos konteksti 

niin sallii? Epistemologisesti paradoksaalisen 
kompleksisuusteorian mukaan johtamisen pa-
radoksit ovat toimijoiden tulkinnallisia kehyk-
siä, joiden puitteissa kompleksisessa järjestel-
mässä tai ympäristössä ilmaantuvia vastakkai-
suuksia ja jännitteitä ymmärretään. Tämä väite 
nostaa esiin tietoteoreettisen kysymyksen siitä, 
miten paradoksaalisten kehysten omaksuminen 
voi itsessään tuottaa kompleksisuutta. Tällöin 
tulkinnalliset kehykset voivat paradoksaalisesti 
kasvattaa kompleksisuutta entisestään, vaikka 
niiden tarkoituksena on sen vähentäminen.

Toinen kysymys avaa tutkimusagendan, joka 
tarkastelee episteemisen toimijuuden merkitystä 
paradoksien johtamisessa. Kompleksisissa järjes-
telmissä ilmaantuvien paradoksien kanssa johta-
minen on aina enemmän tai vähemmän tiedolla 
johtamista, sillä vastakkaisuuksien tulkinta ja 
ymmärtäminen edellyttävät jännitteisten epis-
teemisten lähtökohtien yhteensovittamista – tai 
ainakin niiden kanssa elämistä (Miron-Spektor 
ym. 2022; Papachroni & Heracleous 2020). Kiin
nostus kohdistuu toimijoiden reflektiivisyyteen, 
heidän epistemologisiin lähtökohtiinsa ja siihen, 
miten he tulkitsevat ympäristössä ilmaantuvia 
jännitteitä (Richardson 2008). Tämä käsitys 
lähestyy systeemiteoreettista näkemystä, jonka 
mukaan organisaation tehtävänä on vähentää 
ympäristön kompleksisuutta (Baraldi ym. 2021). 
Näin ollen eri episteemisten lähtökohtien ja nii-
hin vaikuttavien instituutioiden kompleksisuus 
eivät ole kompleksisuuden alkuperäinen lähde, 
vaan vastaus niiden kompleksisuuteen. Samalla 
tavoin organisaation johtamisen paradoksit ei-
vät synny tyhjästä, sillä niiden perusta on ympä-
ristössä ilmenevissä vastakkaisuuksissa sinänsä.

Paradoksiteoriaa on kritisoitu muun muassa 
epistemologian painottamisesta ontologian kus-
tannuksella (Schad ja Bansal 2018). Kritiikin 
mukaan teoria keskittyy liikaa toimijoiden tul-
kintoihin, minkä vuoksi niitä tulisi täydentää 
objektiivisten olosuhteiden kriittisellä tarkaste-
lulla. Schad ja Bansal (2018) väittävät, että tämä 
vaillinainen näkemys juontaa paradoksikirjalli-
suudesta, joka keskittyy epistemologiseen aluee-
seen (toimijoiden tietoisuus vastakkaisuuksista) 
ja jättää ontologisen alueen (vastakkaisuuksien 
taustalla oleva todellisuus) pääosin huomiotta.

Kompleksisuusajattelu on nähty ”ontologise-
na siirtymänä”, joka on johtanut uusiin avauk-
siin epistemologiassa ja metodologiassa (Byrne 
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Taulukko 1. Paradoksaalisen kompleksisuusteorian määrittelyä.

Kompleksisuus- 
ajattelun piirre

Kuvaus Paradoksiteoreettinen 
näkökulma

Paradoksaalisen 
kompleksisuusteorian 
kysymyksiä

Ilmaantuminen Kompleksisen järjestelmän 
vuorovaikutuksessa 
ilmenee rakenteita, malleja 
ja prosesseja, joista 
muodostuva kokonaisuus 
ei ole pelkistettävissä 
osatekijöihinsä.

Kompleksisen järjestelmän 
vuorovaikutus 
johtaa jännitteiden 
ja vastakkaisuuksien 
ilmaantumiseen, jotka 
muodostavat dynaamisia 
prosesseja ja johtamisen 
paradokseja.

Miten paradoksien 
johtaminen voi 
paremmin huomioida 
vastakkaisuuksien 
systeemisen luonteen? 
Miten johtamisen 
paradoksit muodostavat 
laadullisesti uusia 
kokonaisuuksia 
kompleksisessa 
järjestelmässä?

Itseohjautuvuus Itseohjautuvuus on 
ilmaantumisen seuraus ja 
prosessi, jossa järjestelmä 
pyrkii omatoimisesti 
sopeutumaan ja muuttamaan 
itseään.

Itseohjautuvuus 
näyttäytyy kompleksisessa 
järjestelmässä ilmenevien 
vastakkaisuuksien välisenä 
dynamiikkana, joka suuntaa 
toimijoita niiden tulkintaan 
sopeutumisen edellytyksenä.

Miten järjestelmän 
sopeutumisesta seuraa 
paradoksien ilmenemistä 
johtamisessa? Kuinka 
suuri rooli paradoksien 
johtamisella on 
kompleksisen järjestelmän 
itseohjautuvuuden 
toteutumisessa?

Kytkeytyneisyys Kompleksisessa 
järjestelmässä 
ilmenevä rakenteiden, 
ilmiöiden ja toimijoiden 
keskinäisriippuvuus osoittaa 
niiden kytkeytyneisyyttä, joka 
voi johtaa odottamattomiin 
seurauksiin ja viheliäisiin 
ongelmiin.

Kytkeytyneisyys on seurausta 
vastakkaisten rakenteiden, 
ilmiöiden ja toimijoiden 
keskinäisriippuvuudesta, 
minkä takia ongelmat 
ovat moniulotteisia ja 
monitulkintaisia.

Mikä on vastakkaisuuksien 
keskinäisriippuvuuden 
ja kytkeytyneisyyden 
systeeminen perusta? 
Miten toimijat voivat 
kiinnittää huomiota 
vastakkaisuuksien 
esittämien vaatimusten 
systeemisiin piirteisiin?

Epälineaarisuus Epälineaarisuus on osoitus 
kompleksisten järjestelmien 
arvaamattomuudesta, jolloin 
ilmiöiden kehitystä on 
hankalaa arvioida ennalta.

Vastakkaisuuksien 
arvaamattomuus ilmentää 
kompleksisen järjestelmän 
epävakautta, edellyttäen 
siinä ilmenevien paradoksien 
johtamiselta jatkuvaa 
vastakkaisuuksien 
havainnointia ja hyveellisten 
kehien ylläpitämistä.

Mitkä ovat 
vastakkaisuuksien 
systeemiset 
palautemekanismit ja miten 
ne vahvistavat järjestelmän 
epävakautta? Mitkä 
jännitteet, vastakkaisuudet 
tai paradoksit ovat 
systeemisiä (outoja) 
attraktoreita?

Polkuriippuvuus Kompleksisten järjestelmien 
historiallisesti määräytyneet 
käytännöt ja rakenteelliset 
tekijät johtavat toimintojen 
polkuriippuvuuteen 
eli rajattuihin 
valintamahdollisuuksiin.

Vastakkaisuuksien 
dynaaminen sitkeys 
on systeemisen 
polkuriippuvuuden 
muoto, jonka vaarana on 
noidankehien syntyminen.

Miten vastakkaisuuksien 
sitkeys on muovautunut 
historiallisesti 
kompleksisessa 
järjestelmässä? Mikä 
erottaa paradokseista 
seuraavat noidankehät 
muista systeemisistä 
polkuriippuvuuksista?
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2024). Tästä huolimatta monet kysymyksenaset-
telut epistemologiassa ja metodologiassa edellyt-
tävät edelleen vastauksia. Esimerkiksi komplek-
sisuusajattelun suhteen kysytään, kuinka ko-
herenttina sitä voidaan pitää ja miten sitä voi-
daan soveltaa eri konteksteissa (Cairney 2012). 
Cairneyn (2012) mukaan haasteena on, miten 
matemaattisia malleja kehittäviä ”kovia tietei-
tä” voidaan verrata ”pehmeisiin tieteisiin”, jotka 
käyttävät metaforia hallinnon tutkimuksen kal-
taisessa yhteiskuntatieteessä. Koska kompleksi-
suusajattelu hyödyntää useita käsitteitä ja malle-
ja luonnontieteistä, vaarana voi olla toimijuuden 
ja johtamisen roolin aliarvioiminen analyysistä.

Mitä tämä ontologinen siirtymä voisi käytän-
nössä tarkoittaa? Richardsonin (2008) mukaan 
kompleksisuusajattelun kriittis-pluralistinen 
koulukunta hahmottaa kompleksista todelli-
suutta tiedon ja sitä määrittävien tulkinnallisten 
kehysten rajallisuuden kautta. ”The critical plu-
ralist school of complexity forces more on what 
we cannot explain, rather than what can be ex-
plained – it is a concern with limits, and how 
we take those limits into account when trying to 
understand the world around us”. Tällöin huo-
mio kiinnittyy selittämisen rajoihin. Richardson 
väittää, että kriittis-pluralistinen koulukunta 
muodostaa keskitien neo-reduktionistisen ja 
metaforisen koulukunnan välille (ks. myös 
Richardson & Cilliers 2001). Näistä ensimmäi-
nen tutkii kompleksisuutta luonnontieteellisten 
ja matemaattisten menetelmien kautta, minkä 
vaarana voidaan pitää kompleksisten järjestel-
mien yhteiskunnallisten ja sosiaalisten piirtei
den laiminlyöntiä. Vastaavasti metaforinen kou- 
lukunta kohtelee kompleksisuutta vertauskuval-
lisesti, mikä saattaa heikentää kompleksisuus-
ajattelun selitysvoimaa ja relativisoi tutkimus-
tiedon luonnetta.

Kriittis-pluralistinen koulukunta vaikuttaa-
kin olevan hedelmällinen valinta kompleksi-
suusteorialle, joka hyödyntää paradoksiteoriaa 
järjestelmässä ilmaantuvien vastakkaisuuksien 
tutkimisessa. Tavoitteena on yhtäältä välttää 
liiallista metaforisuutta ja toisaalta hyödyntää 
kompleksisuuskäsitteistöä kriittisesti sosiaali
sen todellisuuden ymmärtämisessä (Berger 
& Luckmann 2010). Näin koulukunta tarjoaa 
vahvemman teoreettisen pohjan paradoksien 
ontologiselle tarkastelulle kompleksisissa järjes-
telmissä, jolloin tarkastelu ei rajoitu toimijoiden 
käsityksiin jännitteistä, vaan myös niiden taus-

talla oleva todellisuus saa tutkimuksessa vah-
vempaa jalansijaa. 

Systeemisyyttä korostavana mallina komp
leksisuusajattelua on kritisoitu toimijuuskäsi
tyksen puutteesta tai epämääräisyydestä 
(Cairney 2012). Kompleksisuusajattelussa toi-
mijuus hahmottuu systeemisen vuorovaiku-
tuksen tuloksena. Innesin ja Booherin (2010) 
mukaan kompleksinen järjestelmä lukuisista 
yksittäisistä toimijoista, jotka kytkeytyvät toi-
siinsa useiden verkostojen kautta. Tällöin toi-
mijoiden välinen vuorovaikutus on luonteeltaan 
dynaamista, heuristiikkoihin perustuvaa ja pai-
kallisia ehtoja organisoivaa toimintaa. Heidän 
mukaansa toimijuutta määrittää keskeisesti 
riippuvaisuus (interdependence), sillä toimijat 
ovat vastavuoroisesti sidoksissa toisiinsa: ”That 
is, each has something others want” (Innes & 
Booher 2010, 36). Kaiken kaikkiaan määritel-
mä ei anna kovinkaan syvällistä kuvaa toimi-
juudesta. Kompleksisuusajattelun puitteissa 
on kuitenkin puhuttu myös mahdollistavasta 
johtajuudesta, jonka tavoitteena on luoda hyö- 
dylliset olosuhteet itseorganisoitumiselle (Jalo
nen 2023). Paradoksaalisesta kompleksisuus-
teoriasta puhuttaessa tarkoituksena ei ole toi-
mijuuden laiminlyönti vaan päinvastoin sen 
huomiointi. Tällöin huomio kiinnittyy eri hal-
linnon ja hallinnan tasojen merkitykseen, joka 
on ollut paradoksiteoriassa jo pitkään vallalla. 
Systeemisyyden ei tarvitse tarkoittaa toimijuu-
den unohtamista, mistä on osoituksena raken-
teen ja toimijuuden väliseen vuorovaikutuk-
seen perustuva Giddensin strukturaatioteoria 
(Giddens 2014).

Kolmas kysymys tarkastelee johtamisen para-
doksien systeemistä luonnetta. Paradoksiteoria 
on kompleksisuusajattelua konkreettisempi, 
sillä se keskittyy organisaatioissa ja toimijoiden 
päätöksenteossa ilmeneviin vastakkaisuuksiin 
ja niiden tulkintaan. Tutkimus on perinteisesti 
kohdistunut johtamisen mikro- ja mesotasoil-
le. Toisaalta paradoksiteoria ei välttämättä sulje 
pois systeemisempää otetta, mutta tutkimusten 
näkökulma on ollut tähän päivään saakka yksi-
tyiskohtaisempi. Waldman ja kumppanit (2019) 
korostavat, että yksilöiden sosiaalinen vuoro-
vaikutus toimii usein ylemmän tason organisa
toristen paradoksien perustana. He suosittele-
vat, että paradoksien vaikutusta johtamiseen ja 
organisaatioihin olisi arvioitava aikaisempaa 
kokonaisvaltaisemmin. Kompleksisuusajattelun 
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näkökulmasta jännitteiden hahmottaminen sys
teemisemmästä näkökulmasta olisi suotavaa, 
jolloin huomio kiinnittyy kompleksisten jär-
jestelmien holistisuuteen ja vuorovaikutukseen 
(Mitleton-Kelly 2003). Näin ollen paradoksien 
hahmottaminen järjestelmästä erillisten ele-
menttien kokoelmana olisi ongelmallista.

On paikallaan mainita tutkimuksen rajoit-
teet. Paradoksiteorian keskeinen haaste liittyy 
paradoksin mielekkääseen määrittelyyn (ks. 
myös Berti & Cunha 2023). Toisaalta teorian 
laajennettavuus voidaan nähdä sen vahvuutena, 
sillä sen avulla voidaan tutkia hyvin laajaa kir-
joa johtamisen ilmiöitä (Putnam ym. 2016). 
Paradoksiteorian metateoreettisuus mahdollis-
taa hyvin erilaisten lähestymistapojen sovelta-
misen (Lewis & Smith 2014). Toisaalta paradok-
siteorian havaintoja voidaan soveltaa yhtä hyvin 
kompleksisuusajattelun alueella, mistä on osoi-
tuksena ilmaantuvien rakenteiden ja ilmiöiden 
vastakkaisuus. Oma kysymyksensä liittyy siihen, 
miten hyvin nämä kaksi teoriaa voidaan sovittaa 
yhteen. Artikkelin tavoitteena on ollut osoittaa, 
että monissa tilanteissa se on ollut hyvin hedel-
mällistä. Toisaalta paradoksiteoriassa yhä enem-
män huomiota saava vallan tematiikka (Berti & 
Simpson 2021) on jäänyt tässä artikkelissa ana-
lyysin ulkopuolelle. Se, millä tavoin kompleksi-
suusajattelu mahdollistaa tai estää tässä aiheessa 
hyödyllisiä malleja, on jäänyt tutkimuksessa ul-
kopuolelle.

Paradoksiteoriaa on kritisoitu siitä, että se 
saattaa kohdistaa liiallisia odotuksia vastakkai
suuksien mahdollistamalle dynamiikalle. Jois
sakin tilanteissa vastakkaisuuksien välillä on 
järkevää tehdä selkeä ratkaisu. Paradoksiteoria 
asettaa johtamiselle ja päätöksenteolle kovat 
ehdot, joiden täyttäminen voi olla suuri haaste. 
Tämän osoittavat esimerkiksi nuoralla kävelyn, 
kaaoksen reunan ja dissipatiivisen tasapaino- 
tilan käsitteet (Weiser & Laamanen 2022; 
Smith & Lewis 2011; Schad ym. 2016). Para
doksiteoriassa epistemologisten jännitteiden 
johtaminen perustuu skeemojen ja kehysten 
hyödyntämiseen (Hahn ym. 2014). Miron-
Spektorin ja kumppaneiden (2022) mukaan pa-
radoksaalisten kehysten hyödyntäminen voi olla 
haastavaa tilanteessa, jossa päätöksentekijöiden 
motivaatio on alhainen (ks. myös Denison ym. 
1995). Tällöin seurauksena voi olla päätösten 
laadun heikkeneminen ja epäoptimaalisten 
heuristiikkojen soveltaminen (Miron-Spektor 

ym. 2022). Korkea episteeminen motivaatio 
vuorostaan vahvistaa toimijuutta ja pyrkimys-
tä ymmärtää muiden toimijoiden episteemisiä 
lähtökohtia.

LOPUKSI

Tutkimuksessa esitetyt kolme tutkimusagendaa 
lähestyvät paradoksaalista kompleksisuusteo-
riaa eri näkökulmista. Ensimmäinen kysymys 
tarkastelee, miten kompleksisuusajattelu voi 
tarjota jännitteille ja vastakkaisuuksille ontolo-
gisen ja tieteenfilosofisen kuvauksen. Kysymys 
on relevantti ottaen huomioon paradoksiteo
rian häilyvyys koskien sosiaalisen todellisuuden 
luonnetta. Toinen kysymys analysoi episteemi-
sen toimijuuden mahdollisuuksia ja rajoitteita 
paradoksien johtamisessa. Tällöin ympäristön 
kompleksisuutta pyritään vähentämään johta-
misen malleilla, jotka sisältävät toisiinsa nähden 
paradoksaalisia lähtökohtia. Kolmas kysymys 
korostaa johtamisen paradoksien systeemistä 
luonnetta. Paradoksiteorian piirissä on tilausta 
holistisille ja systeemisille lähtökohdille, sillä 
kiinnostus on aikaisemmin perustunut erityi-
sesti toimija- ja organisaatiotasoisille analyyseil-
le ja tutkimuksille.

Tutkimuksessa hahmotetut tutkimusagendat 
kannustavat tutkijoita, asiantuntijoita ja johtajia 
julkiseen johtamiseen, joka ei pelkästään tarkas
tele johtamisen systeemisiä lähtökohtia tai vuo
rovaikutuksen kompleksisia ehtoja, vaan myös 
niissä ilmaantuvia ristiriitoja. Ympäristön komp- 
leksisuuden vähentäminen ei voi olla täysin jän-
nitteistä vapaata, vaan se edellyttää vastakkai
suuksien olemassaolon ja niiden hyödyntämi
sen radikaalin poissulkemisen sijaan. Ilmasto
kriisin kaltaisissa tilanteissa yhteiskunnallisten 
jännitteiden olemassaoloa ei pidä vähätellä. Pi- 
kemminkin niiden tunnistaminen on menestyk
sekkään kriisijohtamisen kannalta keskeistä. Yk- 
sinkertaisia tai helppoja ratkaisuja on kuiten-
kin turha odottaa. Kompleksisten järjestelmien 
luonteen allekirjoittava paradoksien johtaminen 
edellyttää johtamiselta systeemistä ymmärrystä, 
jännitteitä tuottavien vuorovaikutussääntöjen 
tulkintaa ja pitkäjänteisyyttä. Kriisien aikakau-
della muuta vaihtoehtoa ei luultavasti ole.

Artikkeli on kirjoitettu osana Strategisen tutki-
musneuvoston RELIEF-hanketta (päätösnumero 
359018).
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