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Esipuhe

Viitoskirjan tekeminen ei itselleni ole koskaan ollut varsinainen haave tai tarkoi-
tuksella haettu polku tydeldméssd. Kyse on enemminkin sattumasta toiseen siir-
tymisestd ja kdytannollisistd ratkaisuista. Vaitoskirjan pariin ajautumiseen vaikutti
voimakkaasti sen mukana tullut tydsuhde. Toki ei missddn nimessd parane vahi-
telld taustalla aina vaikuttanutta kiinnostustani ihmistenvéliseen toimintaan ja
johtamiseen sekd kuinka tdma aina ajoittain saa niin késittiméattomii asioista ai-
kaan — niin hyvéssa kuin pahassa.
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neella tai tydon teemojen parissa vietd. “Ulkosalla” 16ytyy paljon mielenkiintoi-
sempaa tekemistd. Miksi kdytdnnon ihminen sitten puuhailee erilaisten teorioiden
parissa tyokseen? Vanha viisaus osoittautui todeksi eli mikdin ei ole niin kdytén-
ndllinen kuin hyvi teoria. Vaikka eittdméttd vaitoskirjassa ja tutkimustyOssa eri-
laiset teoriat ndyttelevit merkittdvéa roolia, voi niistd kehittdd jotain kidytdnnonla-
heistd. Lisdksi opetuksen kytkemisestd kdytdntoon ei ole haittaa; yhteiskunnalli-
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1 JOHDANTO

1.1 Lahtokohdat

Muutoksen tekeminen organisaatiossa on tunnetusti hankala tehtivé, jonka haas-
tavuutta pirullisten ongelmien ldsndolo vain lisdd. Muutoksen teemaan liittyvissa
kirjoituksissa esitetdéin toistuvasti toinen toistaan suurempia prosenttiosuuksia,
kuinka moni organisaatiomuutoksista epdonnistuu. Organisaatioille on kuitenkin
elintdrked menestystekijad saada muutokset onnistumaan. Muutoksia tapahtuu jat-
kuvasti ja niitd ei voi jéttdd vaille huomiota (ks. esim. Paton & McCalman 2008,
9). Arkipuhetta mydden on nostettu esiin, ettd muutoksia joudutaan tekemiin
kiithtyvalla tahdilla ja ettd muutos ndyttdisi olevan pysyvé olotila organisaatioissa
nyt ja tulevaisuudessa.

Organisaatiomuutoksen isénd pidetddn Kurt Lewinid ja ensimmiisend organisaa-
tiomuutoksen mallina hidnen 1940-luvulla kehittdmadnsd kolmen kohdan muu-
tosmallia. Lewinin vaikutteita on nihtdvissd organisaation muutosmalleissa myos
vuosikymmenid jilkeenpdin. Muutoin ndiden mallien ldhtokohdat saattavat olla
melko erilaiset (vrt. esim. Kotter 1996).

Kurt Lewinin kolmen kohdan muutosmallin ja ryhméddynamiikkatutkimusten jal-
keen organisaatiomuutoksen kenttd on laajentunut ja kehittynyt lukuisiksi eri ni-
kokulmiksi sekd ajattelumalleiksi, joita voidaan luokitella eri tekijoiden suhteen.
Organisaatiomuutoksen, muutosjohtamisen (change management) ja muutosjohta-
juuden (change leadership) kiinnostavuudesta tutkimuskohteena kertoo valtava
teemaan liittyva julkaisujen mééra ja ndkokulmien kirjo. (ks. esim. Burnes 1992:
152-160).

Organisaatiomuutosta on jaettu ennakoivaan (proaktiiviseen), reagoivaan (reaktii-
viseen), viahittdiseen ja strategiseen muutokseen (ks. esim. Nadler & Tushman
1994; Lamsd & Hautala 2005). Organisaatiossa muutosta voi tapahtua esimerkiksi
henkilGstossd, rakenteissa, toimintatavoissa tai kulttuurissa (ks. esim. Schein
2010). Muutosta voidaan ldhestyd sen syvillisyyden nikokulmasta (ks. esim.
Senge, Kleiner, Roberts, Ross, Roth & Smith 1999: 15) tai sen ajallisesta ulottu-
vuudesta késin (ks. esim. Stenvall & Virtanen 2007).

Jakoa on tehty my0s sen mukaan, onko muutos suunniteltu ja tarkkaan maéritelty
vai enemmén ennalta-arvaamaton ja emergentti. Toisaalta jakoa voidaan myos
tehdd muutoksen toteuttamistavan, kuten autoritddrisen késkytyksen ja itseorgani-
soituvan osallistavan toimimisen, vililld. Kaiken kaikkiaan yhtd muutosta selitti-
vad teoriaa tai mallia ei voida esittdd (ks. esim. Burnes 1996; Merila 2008).
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Téssd tutkimuksessa muutosjohtajuutta ja muutoksen tekemistd organisaatiossa
tarkastellaan pirullisten ongelmien (wicked problems) ndkokulmasta. Pirulliset
ongelmat viittaavat Rittelin & Webberin (1973) kehittimédan konseptiin poikke-
uksellisen haastavista ongelmista. Pirullisten ongelmien ratkominen sopimatto-
malla tavalla tai ratkomatta jattiminen pahentaa ongelmaa. Kun muutosjohtajuut-
ta ja organisaatiomuutoksia tarkastellaan pirullisten ongelmien nidkokulmasta, on
tapauskohtaista, mihin edelld esitetyisté luokitteluista muutos asettuu. — mahdolli-
suus on, ettd kaikkien niiden tekijoitd on tunnistettavissa.

On esitetty, ettd pirullisten ongelmien ratkaiseminen niihin sopimattomalla tavalla
johtaa ongelmanratkaisun ja silld tavoitellun muutoksen epidonnistumiseen (ks.
esim. Marshall, Kreuter, De Rosa, Howze & Baldwin 2004; Vartiainen 2005; Ra-
isio 2010; Norton 2012; Lundstrom 2015). Pirullisen ongelman yhteydessé ratkai-
sut 16ytyvit ongelman sosiaalisesta kontekstista. Kyse on niistd ihmistenvalisistad
sosiaalisista suhteista ja verkostoista, missé pirullinen ongelma vaikuttaa (Rittel &
Webber 1973). Sosiaalisten verkostojen hyddyntdmisessd oleelliseksi muodostuu
niiden ryhmédynamiikan ja sosiaalisen rakenteen ymmartiminen (ks. esim. Conk-
lin 2006). Muutoksen tekeminen ja ymmaértdminen organisaatiossa ainoastaan
autoritddrisend toimintana saattaa aiheuttaa haasteita pirullisten ongelmien yhtey-
dessd. Pirullinen ongelma perdéinkuuluttaa yhteistoiminnallista ja moniddnisti
toimintatapaa niin johtamiskdytdnnoissd kuin ongelmanratkaisussa.

Pirullisten ongelmien esitetdén perustuvan kompleksiselle toimintadynamiikalle
(Conklin 2005; Lindell 2010; Raisio 2010; Lundstrdom 2015), joka pohjautuu
kompleksisuustieteisiin. Kompleksisuustieteet pyrkivdt moninaisuuden vaalimi-
sen kautta ymmartdmaan ja kehittdimiin kompleksisia ilmioitd, kuten organisaati-
oita. Néin tarjoutuu mahdollisuus nostaa esiin pirulliselle ongelmalle elintarked
sosiaalinen toiminta. Tarkoituksena tutkimuksessa on selvittdd, miten muutosjoh-
tajuuden tulisi organisaatiossa operoida pirullisten ongelmien yhteydessi. Kuinka
pirullisia ongelmia tulisi organisaatiossa ratkoa, jotta muutokset organisaatiossa
onnistuisivat nykyistd paremmin?

Tutkimuksessa esitetddn, ettd pirullisen ongelman yhteydessd muutosjohtajuus
organisaatiossa tulisi tapahtua yhteistoiminnallista ja monidénisti tietd organisaa-
tion kompleksisuus huomioiden. Nédihin vaateisiin pyritddn vastaamaan kehitté-
mailld deliberatiivisen demokratian teoriaa ja kansalaisraatimallia kohti delibera-
tiivista muutosideologiaa. Muutosideologia tuodaan kaytintoon kansalaisraati-
mallista kehitetyn organisaatioraadin avulla. Raatimallia hyddynnetdén toiminta-
tutkimusinterventiona/tyokonferenssina, jonka tarkoitus on ratkoa organisaation
pirullisia ongelmia ja saada muutosta aikaiseksi.
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Tutkimuksessa selvitetdin:

1. Minkilaisena organisaatio niyttiytyy, jos se ymmiérretiin kompleksise-
na ilmioni?

2. Miten pirullinen ongelma vaikuttaa muutosjohtajuuteen organisaatiossa?

3. Miten organisaatioraati soveltuu muutosjohtajuuden tyokaluksi, kun

ratkotaan pirullisia ongelmia?

Ensimmadisessd tutkimuskysymyksessda huomio kohdistetaan erityisesti organisaa-
tion ymmairtdmiseen pirullisen ongelman osoittamien sosiaalisten rakenteiden
kautta. Toisella tutkimuskysymykselld pyritddn selvittimain, miten kompleksise-
na ilmiond ymmarrettdva organisaatio voi vaikuttaa muutosjohtajuuden kayténtei-
siin: johtaa, ratkoa ongelmia ja saada muutosta aikaiseksi. Kolmannessa tutki-
muskysymyksessd pirullisen ongelman ja kompleksisuustieteiden pohjalta hah-
motetaan deliberatiivinen organisaatioraati -toimintamalli. Organisaatioraadin
avulla pirullisia ongelmia voidaan organisaatiossa ratkoa ja samalla saada aikaan
muutosta.

Tutkimuksia, joissa on yhdistetty pirullinen ongelma seka deliberatiivinen demo-
kratia on tehty erityisesti julkisen mielipiteen muodostuksen yhteydessé (ks. esim.
Roberts 2004; Raisio 2010). Pirullisen ongelman yhdistdminen organisatoriseen
viitekehykseen on my0s nédkyvilld tutkimuksissa (ks. esim. Camillus 2008; Wad-
dock, Meszoely, Waddell & Dentoni 2015). Deliberatiivisten mallien hyodynta-
misestd organisaatiossa on olemassa myos esimerkkejd (ks. esim. Mintrom 2003;
Raelin 2012; Zaheeruddin & Klein 2009). Tamin tutkimuksen kaltaiset tutkimus-
asetelmat ovat harvinaisia. Organisaation ymmairtdminen kompleksisena ilmiona
pirullisine ongelmineen kuitenkin potentiaalisesti auttaa organisaatiomuutosten
tekemisessd. Se myds mahdollistaa muutosjohtajuuden suuntaamista téllaisiin
tilanteisiin sopivaksi deliberatiivisen mallin vélityksella.

1.2 Tutkimuksen eteneminen

Tutkimus alkaa pirullisen ongelman maéaérittelylld ja syventymiselld sen ratkaisu-
tapoihin. Liséksi pohditaan, onko pirullisen ongelman ratkaiseminen ylipdataan
mahdollista (luku 3.1). Téltd perustalta perehdytdéin muutoksen tekemiseen orga-
nisaatiossa silloin, kun vastassa ovat pirulliset ongelmat (luku 3.2). Luvussa 3.2
pohditaan, mitd muutosjohtajuudella voitaisiin tarkoittaa pirullisen ongelman yh-
teydessid. Toisaalta syvennytddn sithen, miten pirullisten ongelmien olemassa olo
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muokkaa muutosjohtajuuden ldhtokohtia kompleksisen toimintadynamiikan né-
kokulmasta katsottuna.

Luvussa 3.4 kehitetddan muutosjohtajuuden sovellus, joka auttaa huomioimaan
organisaatioiden kompleksisuuden ja pirulliset ongelmat. T&élld yhdistetdén toi-
mintatutkimuksen tyokonferenssiin ndkemyksid deliberatiivisen demokratian kan-
salaisraatimallista ja luodaan organisaatioraati muutostyokalu. Niin tuodaan kdy-
tdntoon muutosjohtajuus pirullisten ongelmien yhteydessd. Tutkimus paittyy lu-
kuun 4, jossa pohditaan tutkimuksen antia ja rajoitteita sekd vedetddn johtopéé-
toksid, mutta esitetdin myo0s jatkotutkimusaiheita.
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2 ARTIKKELIKOHTAINEN ERITTELY,
TUTKIMUSMENETELMAT SEKA AINEISTOT

Viitoskirja rakentuu neljéstd vertaisarvioidusta artikkelista sekd yhdestd arvioi-
dusta puheenvuorosta, joka julkaistiin tieteellisessd aikakauslehdessd. Komplek-
sisuustieteiden pariin kulkeuduin vuonna 2007, kun aloin valmistelemaan pro
gradu -tutkielmaani muutosjohtamisen teemasta. Lihtokohtana oli yhdistdd komp-
leksisuustieteiden teoriakehikkoon laadullinen haastatteluaineisto. Kéyténto toimi
kuitenkin toisin. Lopulta pro gradu -tutkielmasta rakentui tdysin teoreettis-
késitteellinen tyd kompleksisuudesta ja muutosjohtamisesta. Joidenkin toteamus-
ten mukaan teoria, jolle ei 10ydy vastinetta kdytdnndsta.

Kompleksisuustieteiden kotimainen tutkimus oli tuolloin merkittdvésti harvinai-
sempaa kuin nykyisin. Joitain julkaisuja oli kuitenkin 10ydettdvissd (ks. esim.
Koskiaho 1986; Sotarauta 1996; Willamo 2005; Jalonen 2006, 2007). Pro gradu -
tutkielmani perustui kompleksisten responsiivisten vuorovaikutusprosessien
(complex responsive processes of relating) nidkokulmaan (ks. esim Stacey 1996,
2009, 2010; Stacey, Griffin & Shaw 2000; Griffin & Stacey 2005).

Valmistumisen jéilkeen l0ysin tydeldmaistd kadoksissa olleen “kéytdnndn” pro
gradu -tutkielmani viestittdmélle ajatukselle muutosjohtamisesta. Syyskuussa
2009 aloin tyostdméédn véaitoskirjan ensimmaistd artikkelia. Heti alusta oli selvéa,
ettd vaitoskirja tulee rakentumaan vertaisarvioiduista artikkeleista monografian
sijaan. Vaikka artikkelit ovat itsendisid tutkimuksia, on ne kaikki tehty silméllapi-
tden viitoskirjan laajempaa kokonaisuutta ja tutkimusteemaa. Artikkeleista kaksi
ensimmaistd seki julkaistu puheenvuoro (ks. Lindell 2010, 2011a, 2011b) on jul-
kaistu kotimaisissa tieteellisissd lehdissd. Kaksi jalkimmadistd (ks. Lindell & Jup-
po 2013, Lindell 2014) puolestaan on julkaistu kansainvilisissé tieteellisissé leh-
dissd. Kahden ensimmaéisen artikkelin julkaiseminen suomeksi perustuu siihen,
ettd teeman artikkelit olivat julkaisuhetkenédédn verrattain harvinaisia kotimaisessa
tieteellisessd kirjallisuudessa. Nidin oli hyodyllistd pyrkid tuomaan artikkelien
sisdltdmid teemoja myds kotimaiseen tieteelliseen kirjallisuuteen. Seuraavaksi
kiyn ldpi artikkelien 1dhtokohtia, tutkimusasetelmia ja tuloksia. Lopuksi kytken
artikkelit laajempaan kokonaisuuteen véitoskirjan tutkimuskysymysten kanssa.

2.1 Artikkeli 1: Muutos systeemittomasti
ymmarrettdvassi organisaatiossa

Tavoitteena ensimmaéisessé artikkelissa on selvittdd kompleksisen responsiivisen
prosessin ajatuksen kautta (ks. esim. Stacey, Griffin & Shaw 2000; Stacey 2001;
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Stacey & Griffin 2005), kuinka erityisesti kompleksisia organisaatiomuutoksia
pystyttdisiin toteuttamaan nykyistd paremmin. Perustana ajatukselle toimii esitys,
ettd kompleksiset muutokset saattavat epdonnistua, koska niiden kompleksisuutta
el oteta riittdvassd méédrin huomioon (vrt. Vartiainen 2005). Kompleksisuudella
viitataan tdssd muutosten vaativuuteen, moniulotteisuuteen ja keskindisriippuvai-
suuteen (interconnected). Esimerkiksi autoritddrinen “top-down” -tyyppinen tapa
tehdd muutosta voi estdd ndkemaistd, mitd kompleksinen muutos on. Artikkelissa
esitetddn, ettd kompleksisen muutoksen ndkemiseksi, tulisi edetd Conklinin
(2006) painottaman jaetun ymmartdmisen (shared understanding) ja kollektiivisen
dlykkyyden (collective intelligence) kautta. Conklinin ldhestymisessd muutos
toteutetaan “bottom-up” -tavalla. Se tukeutuu enemmén organisaation sosiaali-
seen rakenteeseen. Sosiaaliseen rakenteeseen tukeutuvassa muutoksessa on kyse
yksildiden emergenttiin kommunikaatioon perustuvasta dynaamisesta muutokses-
ta organisaatiossa (Stacey 2001).

Artikkelissa mukaillaan Staceyn ym. (2000) ajatusta, ettd tapaan tehdd muutoksia
organisaatiossa vaikuttaa se, miten organisaatio ajatellaan rakentuvan. Téstd muo-
toutuu vertailuasetelma systeemisesti ymmarrettdvin organisaation ja kompleksi-
sen responsiivisen prosessin mukaisesti ymmarrettivan organisaation vilille. Sys-
teemisesti ymmarrettivd organisaatio perustuu systeemiteorioille. Niiden esite-
tddn ohjaavan muutosten tekemistd organisaatiossa autoritddriseen top-down” -
tyyppiseen toimintaan (Staceyn ym. 2000). Nidin organisaation systeemisyys ai-
heuttaa ongelmia kompleksisten muutosten yhteydessa.

Kompleksisuuden huomioiminen organisaatiossa onnistuisi nykyistd paremmin,
jos organisaatio néhtdisiin kompleksisena responsiivisena vuorovaikutusprosessi-
na. Ndin organisaation kompleksinen dynamiikka ja erityisesti organisaation sosi-
aalisesta rakenteesta nouseva kompleksisuus tulisi huomioitua. Organisaation
nidkeminen kompleksisena responsiivisena prosessina voisi ohjata muutoksen
toteuttamista enemmdn kompleksisten muutosten vaatimaan osallistavampaan
“bottom-up” -tyyppiseen toimintatapaan. (Stacey ym. 2000.)

Ensimmadisessd artikkelissa vertaillaan systeemistd sekd kompleksisen responsii-
visen prosessin mukaista organisaatiota. Vertailu toteutetaan teoreettis-
kasitteellisesti tarkastelemalla tutkimuksen kannalta tirkeiden organisatoristen
tekijoiden ilmenemistd. Néitd ovat esimerkiksi hallinta, suunnittelu ja muutosjoh-
tamismalli. Tekijit nousevat esiin Staceyn ym. (2000) tutkimuksesta.

Menetelmaillisesti artikkeli on ldhelld syntetisoivaa teoreettista tutkimusta (ks.
esim. Kallio 2006: 533-534). Toisaalta on hyvi muistaa teoreettisen tutkimuksen
lajityyppien luonne. Teoreettisen tutkimuksen lajityypit ovat usein toisiaan téy-
dentdvid ja kdytdnnon tutkimustyOssd ldhestymistavat sisdltdvit suurella todenné-
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koisyydelld useita lajityyppejd samaan aikaan. (Neilimo & Nési 1980: 32.) Vertai-
lun materiaali on keritty tieteellisistd ldhteistd hyodyntdmaélld lumipallo-otantaa
(ks. esim. Tuomi & Sarajarvi 2002: 88). Ensimmaéisend ldhteend vertailussa toimi
Staceyn ym. (2000) tutkimus, jonka ldhteistd on harkinnanvaraisesti edetty aina
seuraavaan lahteeseen.

Vertailun tuloksena todetaan, ettd muutoksen toteuttamistapa voi olla yhteydessa
sithen, miten organisaatio ymmarretddn. Mikili organisaatio ymmarretddn komp-
leksisena ilmioénéd, myos muutosten kompleksisuuden huomioiminen voi onnistua
nykyistd paremmin. Ndin myos kompleksiset muutokset voisivat onnistua nykyis-
td paremmin. Organisaatio kompleksisena ilmidné ei vilttimattd toimi Staceyn
ym. (2000) mukaan systeemiselld ’top-down” -tavalla. Se tukeutuu organisaation
sosiaaliseen rakenteeseen ja yksiloiden viliseen emergentisti ohjautuvaan paikal-
liseen vuorovaikutukseen. Organisaatioiden toiminnassa kyse ei ole vélttimatta
abstrakteista ja persoonattomista kokonaisuuksista, kuten usein muutosjohtamis-
kirjallisuudessa mainituista muutoksen ajajista (drivers of change). Péivittdin or-
ganisaatioissa koetaan hyvin todellisia ihmisten vélilld tapahtuvia vuorovaikutuk-
sen kuvioita (patterns of interaction). Ndma kuviot herdévéat henkiin thmisten vuo-
rovaikutteisina tekoina kommunikoida keskendin (responsive acts of communica-
tion). Tdstd syystd ihmiset organisaatioissa ovat keskindisesti riippuvaisia toisis-
taan. (Stacey 2015: 152.)

Ihmisten ja organisaatioiden keskindisriippuvaisuus on perustavanlaatuinen pro-
sessi, miten asiat saadaan organisaatioissa lopulta péivittdin tehtyd (Stacey 2015:
152). Tamén esitetddn olevan my0s se prosessi, jonka kautta organisaatiossa toi-
mivat hallinta, suunnittelu tai muutosjohtamismalli. Esimerkiksi hallinta organi-
saatiossa ei ndyttdydy endd yksinomaan johtoportaan luomina toimina, kuten Sta-
cey ym. (2000) esittdd systeemisessd organisaatiossa tapahtuvan. Hallinta kumpu-
aa kommunikaation ja vuorovaikutuksen kuvioista. Niissé piilee valtakuvioita ja
yksildiden tekemid péivittdisid valintoja, jotka tuottavat hallintaa organisaatiossa.
Samalla tavoin myos suunnitteluprosessit ja muutosjohtamismalli muuntuvat vuo-
rovaikutuskuvioiden tuotokseksi.

Yksi merkittdvimmistd tuloksista artikkelissa oli, ettd myds johtajat ovat komp-
leksisen responsiivisen prosessin mukaisessa organisaatiossa erottamaton osa
vuorovaikutuskuvioita. Vuorovaikutuskuviot madrittivit myds sen, saavuttaako
johtaja toiminnallaan tuloksia. Mikéli organisaation vuorovaikutuskuviot osoitta-
vat hyviksyvdd vastakaikua (response) johtajan toiminnalle muutosten yhteydes-
sd, saattavat ne toteutua. Téstd syystd organisaation toiminta on todellisuudessa
huomattavan ennalta-arvaamatonta ja vaikeaa ennustaa. Namé seikat varjostavat
kaikkea organisaation toimintaa. Muutosjohtamismallin suhteen johtopditoksena
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oli, ettd systeemisen organisaation autoritddrinen muutosjohtamismalli ei véltti-
mattd toimi kompleksisuuden vallitessa. Muutos ei ole pelkéstddn pienen ryhmén
hallittavissa, vaan laajalti organisaation vuorovaikutuskuvioissa. Ndin myos muu-
tosjohtamismallin tulisi operoida organisaation vuorovaikutuskuvioissa. Artikke-
lissa tdllaiseksi malliksi ehdotetaan tarkoituksenmukaisen muutoksen teoriaa (in-
tentional change theory). Tulokset vahvistavat Conklinin (2006) esittimid huo-
miota siitd, kuinka kompleksisuuden vallitessa tulisi toimia jaetun ymmairryksen
ja kollektiivisen dlykkyyden kautta.

Rajoitteena artikkelissa voidaan ndhda kyseenalaistus siitd, ndkeekd Staceyn ym.
(2000) ajattelu systeemisen organisaation kapeakatseisesti. Voidaanko systeemi-
sen organisaation ndhda ylipddtdan olevan Staceyn ym. (2000) esittdmin kaltai-
nen? Tama seikka ei kuitenkaan heikennd kompleksisen responsiivisen prosessin
kykyd ymmartdé organisaatiota kompleksisena ilmiona.

2.1.1Puheenvuoro 1b: Kompleksisuusteoriakin on systeemiajattelua? Vastaus
Klaus af Ursinin kommenttiin artikkelistani ”Muutos systeemittomdisti
ymmdrrettivdssd organisaatiossa”

Edelld esitelty artikkeli yksi "Muutos systeemittomésti ymmarrettivissd organi-
saatiossa” herétti julkaisunsa jéilkeen julkista keskustelua Hallinnontutkimus -
lehdessd. Artikkelin vertailuasetelma systeemiseen ja kompleksiseen responsiivi-
seen prosessiin perustuvasta organisaatioista (vrt. Stacey ym. 2000), kannusti
Tampereen yliopiston Johtamiskorkeakoulun lehtoria Klaus af Ursinia kommen-
toimaan artikkelia. Mahdollisuus vastapuheenvuoroon tarjosi mainion tilaisuuden
tarkentaa artikkelin sanomaa. Puheenvuoro on tdydentévd osa artikkelia ja siksi
on perusteltua ottaa se mukaan myos tahdn vaitoskirjaan.

Vastapuheenvuorossani tein muiden ohella kaksi padhuomiota. Ensimmaéisena
asiana kiinnitin huomiota Ursinin laajempaan viitteeseen, ettd kompleksisuusteo-
ria, mihin hédn esitti kompleksisen responsiivisen prosessin perustuvan, on osa
systeemiajattelua. Puheenvuorossani avasin kompleksisuustieteiden teoriaryppdan
monitulkintaista suhtautumista pohjateorioihinsa. Linkittyminen esimerkiksi sys-
teemiajatteluun on koulukuntakohtaista. Ei ole olemassa yhté totuutta siitd, kuu-
luvatko kompleksisuustieteet systeemiajatteluun (Lindell 2011a: 246).

Toiseksi vastasin puheenvuorossa Ursinin kommenttiin, joka kohdistui Ralph
Staceyn ym. (2000) esittdmiddn kriittiseen ndkemykseen systeemiajattelua ja sys-
teemisid organisaatioita kohtaan. Ursin toi julki ajatuksen Staceyn ym. (2000)
kapeakatseisesta ndkemyksestd ja kritiikistd systeemiajattelua kohtaan. Stacey
ym. (2000) pyrkivit nostamaan systeemikriittisyydelldén esiin systeemisten orga-
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nisaatioiden ja jopa laajemmin systeemisen ajattelutavan rajoittavia tekijoitd.
Néin tehden Stacey ym. (2000) painottavat organisaation relationaalista puolta -
kaikkea sitd, mikd tapahtuu ihmisten vélisessd vuorovaikutuksessa - organisaatio-
ta elossa pitdvdnd voimana. Puheenvuorossani painotan, ettd Staceyn ym. (2000)
systeemindkemysti on kritisoitu myds muualla, mutta se voi silti avata tien ajatte-
lemaan organisaatiota kompleksisen responsiivisen prosessin kautta. Toisin sano-
en yksildiden vélisen vuorovaikutuksen kokonaisuutena, miki artikkelissani oli
yhtené tarkoituksena.

Lopputulos puheenvuorossani kietoutuu kompleksisten organisaatioiden monitul-
kintaisuuteen ja monimuotoisuuteen: Kompleksisuuden vallitessa ei ole tarkoituk-
senmukaista kiistelld eri ndkokulmien vélilld, vaan pyrkid hyodyntdmidn niitd
toisiaan tdydentdvésti aina kulloisenkin tarkoituksen ja tilanteen mukaan.

2.2 Artikkeli 2: Ongelmat muokkaamassa johtamista:
organisaatiomuutos ja muutosjohtaminen pirullisten
ongelmien yhteydessa

Toisessa artikkelissa tutkimuksen suuntaviivat tarkentuvat. Aiemmin tutkimuksen
kohteena olleet kompleksiset haasteet korvautuvat pirullisen ongelman konseptil-
la (wicked problem) (ks. esim Rittel & Webber 1973). Kompleksisten haasteiden
ja pirullisten ongelmien vililld vallitsee yhdenmukaisuus. Lisédksi pirullisen on-
gelman -konsepti osoittautuu erittdin kayttokelpoiseksi organisaatiomuutosten ja
johtamisen teeman yhteydessd. Varsinkin silloin kun haetaan syitd sille, miksi
muutokset epdonnistuvat usein organisaatioissa (ks. esim. Conklin 2005, Vartiai-
nen 2005 Vartiainen ym. 2013). Kompleksisuustieteitdi on moitittu kdytdnnon
toiminnan kannalta rajoittuneeksi (Phelps & Hase 2002). Kompleksisuustieteet
ovat ikddn kuin pysdhtyneet kompleksisten ilmididen teoretisoimisen asteelle.
Kéytdnnon toiminnan yhteyksien juontaminen kompleksisuustieteisti on ndhty
haastavaksi. Pirullisen ongelman konseptia on esitetty yhtend keinona tuoda
kompleksisuustieteiden ajatuksia ja ymmairrystd kaytdntoon (ks. esim. Raisio
2010).

Toisessa artikkelissa tutkitaan, mitd organisaatiomuutoksella ja muutosjohtami-
sella voitaisiin tarkoittaa pirullisen ongelman yhteydessé. Artikkeli perustuu aja-
tukseen, ettd erilaiset ongelmatyypit (kriittinen, kesy ja pirullinen) tarvitsevat eri-
laiset 1dhestymisensd johtamisessa. Pirullisen ongelman kohdalla oikea l&hesty-
mistapa on erityisen tirked. Mikili pirullisen ongelman yhteydessd turvaudutaan
esimerkiksi kesyn ongelman johtamistyyliin (management), saattaa pirullinen
ongelma pahentua. (Grint 2005.) Télt4 osin toisen artikkelin 1dhestyminen on yh-
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tenevéinen ensimmadisen artikkelin kanssa (vrt. Lindell 2010). Muutokset epion-
nistuvat organisaatioissa usein. Syynd tdhdn on, ettd ei valttiméattd ymmarretd,
ettd vastassa on kompleksinen pirullinen ongelma. Niin pirullista ongelmaa ei
lahestytd sen vaatimalla tavalla ja vain pahennetaan tilannetta. Artikkelissa on
tarkedd selvittdd, mitd organisaatiomuutoksella ja muutosjohtamisella voidaan
tarkoittaa pirullisen ongelman yhteydessa.

Pirullinen ongelma ndhdédén artikkelissa toimintadynamiikaltaan kompleksisena.
Pirullinen ongelma syntyy ja myos ratkeaa sosiaalisen toiminnan ja ongelman
sosiaalisen kontekstin (social context) kautta (Rittel ja Webber 1973; Conklin
2005). Artikkelissa kéytettivd kompleksisuustieteiden suuntaus ohjautuu sosiaa-
lista toimintaa painottavaksi kompleksisen responsiivisen prosessin mukaiseksi
nikokulmaksi (ks. esim. ks. esim. Stacey 1996, 2000, 2009, 2010; Griffin & Sta-
cey 2005)

Artikkeli pyrkii selvittdmddn teoreettis-késitteellisesti, pirullisen ongelman maari-
telmén (ks. Conklin 2005) ja sen ratkaisemiseen vaadittavien tekijoiden (ks. Rittel
& Webber 1973) kautta, mitd organisaatiomuutos ja muutosjohtaminen voisivat
tarkoittaa pirullisen ongelman yhteydessd. Menetelmallisesti artikkeli on ensim-
mdisen artikkelin (ks. Lindell 2009) tavoin ldhelld syntetisoivaa teoreettista tut-
kimusta (ks. esim. Kallio 2006: 533-534).

Artikkelissa kdy ilmi, ettd pirullisen ongelman sosiaalisessa kontekstissa painot-
tuvat kolme tekijéparia. Ne ovat sosiaalinen konteksti ja sen osallisten rooli, vuo-
rovaikutus ja yhteistoiminnallisuus sekd ennustamattomuus ja kompleksisuus.
Naiden esitetddn olevan tekijoitd, jotka muovaavat organisaatiomuutosta ja muu-
tosjohtajuutta pirullisen ongelman yhteydessa. Artikkelissa paadytdan lopputulok-
seen, ettd pirullisen ongelman yhteydessd organisaatiomuutos tapahtuu organisaa-
tion sosiaalisessa jarjestyksessd. Lisdksi organisaatiomuutos toimii ensimmaisessa
artikkelissa (vrt. Lindell 2010) esitetyn kompleksisen dynamiikan mukaan. Toisin
sanoen organisaatiomuutos on organisaatiossa kaikilla tasoilla vuorovaikutteisesti
ja yhteistoiminnallisesti tapahtuvaa toimintaa. Keskindisriippuvuuden ajatuksen
mukaisesti organisaatiomuutosta ei voida néhda erillisend muusta organisaation
toiminnasta. Muutos on sulautunut kaikkeen toimintaan organisaatiossa monilla
ennalta-arvaamattomilla tavoilla (vrt. Lindell 2010).

Tutkimus painottaa, ettd myOs muutosjohtajuuden yhteydessa tulisi toistua sosiaa-
lisesta kontekstista nousseet tekijéparit. Télloin muutosjohtajuuteen liittyy vahva
yhteistoiminnallisuuden ja osallisuuden ajatus. Johtajuus olisi tdlldin erottamaton
osa sitd sosiaalista kontekstia, mitd se pyrkii muuttamaan. Téstd syystd pirullinen
ongelma haastaa perinteiset prosessindkdkulmat muutosjohtamiseen (vrt. esim.
Kotter 1996) ja vie sitd enemmin emergenttiin suuntaan. Muutosjohtaminen ko-
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kee emergenssin siind sosiaalisessa kontekstissa, missé pirullinen ongelma ilme-
nee. Keskindisriippuvuuden ansiosta on kuitenkin ldhes mahdotonta erottaa
omaksi kokonaisuudeksi niitd toimia, joita voidaan kutsua muutosjohtajuudeksi.
Muutosjohtajuus on sulautunut pirullisten ongelmien yhteydessd pdivittdiseen
johtamistoimintaan. T&alloin muutosjohtajuus voitaisiin ymmartdd esimerkiksi
toimintana, joka mahdollistaa pirullisen ongelman ratkaisemisen. Ratkaisemista
voidaan edesauttaa edistimdlld vuorovaikuttavien yhteenliittymien (integrating
aggregates) syntyé (vrt. Marion & Uhl-Pien 2001).

Pirulliset ongelmat painottavat organisaatiomuutoksen jatkuvuutta ja ainutkertais-
ta luonnetta. Muutoksen aikaansaamiseksi ei ole olemassa yhti kaavaa tai mallia.
Sen sijaan kulloinenkin tilanne maarittda ldhestymistavan. Muutokset myds saat-
tavat ulottaa vaikutuksensa dominoefektin tavoin organisaatiossa laajalle, vaikka
muutos ei sindnsd koko organisaatiota koskettaisikaan.

Siksi kaivataankin organisaatiomuutosten yhteydessd viisautta ja arvostelu-
kykyd ndhdd laajemmat vaikutukset sekd verkostovoimat timdn hetkisessd
toiminnassa. Kaivataan herkkyyttd pirullisten muutosongelmien aiheutta-
mille seurannaisvaikutuksille organisaation sosiaalisessa verkostossa, jotka

saattavat edistdd tai haitata organisaatiomuutoksen toteutumista. (Lindell

2011.)

2.3 Artikkeli 3: A multidimensional approach to change
management — The synthesis of the entity and the
relational perspective

Kolmannessa artikkelissa syvennetiédn toisessa artikkelissa hahmotettua pirullis-
ten ongelmien aiheuttamaa johtamistilannetta (ks. Lindell 2011b). Artikkeli on
yhteisjulkaisu Virpi Jupon kanssa ja sen kirjoittajaroolien jako kuvataan liitteessi
1. Myos tdmad artikkeli perustuu organisaation ymmaértdmiselle kompleksisena
responsiivisena prosessina ensimmadisen artikkelin tavoin (vrt. Lindell 2010). Se
lahtee John Kotterin (2006) ajatuksesta, ettd organisaatiot ympéri maailmaa koh-
taavat muutoksia taloudessaan, palveluissaan ja rakenteissaan enemmin kuin
koskaan aikaisemmin. Muutokset ovat kehittyneet myos kokonaisvaltaisemmiksi
ja keskindisriippuvaisemmiksi kuin koskaan aikaisemmin.
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Keskindisriippuvaisuudella viitataan nykypédivan kompleksiseen luonteeseen. Se
saattaa tehdd perinteiset — rationaaliset, systemaattiset ja usein hierarkkiset — né-
kokulmat johtamiseen l&dhtokohdiltaan riittimattomiksi (ks. esim. Glouberman &
Zimmerman 2002; Stacey 2012). Tastd syystd artikkelissa esitetdén, ettd muutok-
sen toteuttaminen organisaatiossa vaatii eri muutosjohtamisndkdékulmien tarkoi-
tuksenmukaista yhdistdmistd monindkdkulmaiseksi (multidimensional) kokonai-
suudeksi. Tietimyksemme kompleksisesta ilmidstd on aina vajavaista ja siksi
ndkokulmia tulisi olla useita (ks. esim. Lueddeke 1999; Fernandez & Pitts 2007:
Richardson & Cilliers 2001). Tuleekin pyrkid parhaaseen mahdolliseen tietimyk-
seen ja tima esitetddn olevan mahdollista monindkdkulmaisen (multidimensional)
tarkastelun kautta.

Kahden aikaisemman artikkelin (vrt. Lindell 2010, Lindell 2011b) tapaan tima
artikkeli on luonteeltaan teoreettis-késitteellinen ja menetelmaillisesti 1dhelld syn-
tetisoivaa teoreettista tutkimusta (ks. esim. Kallio 2006: 533-534). Se rakentaa
edelli  esitettyd  monindkdkulmaisuutta  muutosjohtamiseen  teoreettis-
kasitteelliselld vertailulla. Vertailu tapahtuu johtamisen entiteettindkdkulman (en-
tity) ja relationaalisen nikdkulman (relational) vélilld. Tavoitteena on 16ytda néi-
den kahden nidkokulman vélinen synteesi. Entiteetindkokulma esitetdin artikkelis-
sa John Kotterin julkaisujen (Kotter 1996, 2006) kautta. Nakokulma korostaa joh-
tamisessa tietyn yksilon, kuten esimerkiksi karismaattisen johtajan, merkitykselli-
syyttd. Karismaattinen johtaja yksiloni voi ohjata alaistensa kdyttdytymistd hyvin
voimakkaasti haluamaansa suuntaan. Johtopdétoksend tdlloin on, ettd karismaatti-
nen johtaja pystyy muuttamaan organisaatiota.

Relationaalinen nidkokulma esitetddn artikkelissa Mary Uhl-Bienin (2006) relatio-
naalisen johtajuusteorian (relational leadership theory) kautta. Relationaalinen
ndkokulma painottaa johtamisessa vuorovaikutusta ja ihmisten vilisid sosiaalisia
suhteita. Nakokulman ydin on, kuinka ihmiset ovat kytkdksissé toisiinsa ja kuinka
ndmai sosiaaliset kytkokset maérittdvét ja muuttavat organisaatiota. Ndin muutos-
johtajuuden dynamiikka muuttuu yksilokeskeisestd kollektiiviseksi. Johtaja on
osa tétd kollektiivisuutta. Muutos ei endd vélttdméttd ohjaudu johtajan antamien
médritelmien mukaan. Siihen vaikuttavat enemmén vuorovaikuttavat yhteenliit-
tymit (integrating aggregates).

Onnistunut muutos on seurausta sisdllon (content), prosessin (process) ja tilanteen
(context) yhteispelistd (Pettigrew, Ferlie & McKee 1992). Entiteettindkdkulmaa ja
relationaalista ndkokulmaa vertaillaan artikkelissa ndiden kolmen tekijan suhteen.
Vertailun edetessd sisillollinen tekija jakautuu kolmeen alatekijadn. Alatekijat
ovat tavoitteet (goals), tarkoitus (purpose) ja visio (vision). Prosessi tekiji puoles-
taan jakautuu johtajuuden rooliin muutoksessa (the role of leadership) sekd muu-
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toksen vaiheisiin (stages of change). Tilanne tekijd jakautuu myos kolmeen alate-
kijaan. Néitd ovat sisdinen tuki (internal support), ulkoiset tekijit (external fac-
tors) sekd ennustamattomuus (surprise).

Artikkelissa tehdyn vertailun perusteella nikokulmat osoittautuivat toisiaan tiy-
dentédviksi, kompleksisissa muutostilanteissa. Perustavanlaatuinen paitelma artik-
kelissa on, ettd ihmistenviliset relaatiot muutostilanteessa voivat olla uusi johta-
juuden muoto. Tamé eroaa merkittdvésti ajatuksesta, ettd johtajat ajaisivat muu-
tosta organisaatiossa (ks. esim. 1996). Entiteetti ja relationaalinen nidkokulma
eivit ole yksimielisid johtajuuden ilmenemisestd muutostilanteessa. Molemmat
ndkokulmat kuitenkin ehdottavat, ettd tdysin johtajaldhtdinen ajattelutapa tulee
epdonnistumaan.

Relationaalinen ndkokulma laajentaa késitettd johtajuudesta ja ajatusta siitd, kuka
voi ylipdétddan tuottaa johtajuutta. Johtajuus voi tulla my6s organisatorisen johta-
misaseman ulkopuolelta. Toisin sanoen johtajuus voi toteutua virallisen johtajan
toimien kautta, mutta sitd tuottavat myds monet muut asiat. Tdssé viitataan orga-
nisaatiossa vaikuttaviin sosiaalisiin voimiin, kuten sosiaalisiin rakenteisiin ja val-
tasuhteisiin. Entiteetti nikokulma puolestaan on parhaimmillaan tarjotessaan tyo-
kaluja muutosprosessin johtamiseen. Artikkelin pddtelmien mukaan, kompleksi-
sissa muutostilanteissa relationaalinen ja entiteetti ndkokulma tdydentévét toisi-
aan. Ndin ne voivat yhdessd muodostaa monindkdkulmaisen l&dhestymistavan
muutosjohtamiseen, miké auttaa selvidméén kompleksisissa muutostilanteissa.

2.4 Artikkeli 4: Fostering organizational change through
deliberations: the deliberative jury in a university setting

Neljés artikkeli kokoaa yhteen aikaisempien artikkelien teoriapohjaa, mutta toi-
saalta myos kehittdd sitd askeleen pidemmadlle. Liséksi siind rakennetaan aikai-
sempien artikkelien luoman teoriakokonaisuuden pohjalta organisaatioraati -
sovellus muutoksenjohtamisen tydkaluksi. Teoriakokonaisuus muodostuu organi-
saation ymmartdmisestd kompleksisena ilmiond (ks. Lindell 2010), organisaatio
muutoksista pirullisten ongelmien yhteydessd (ks. Lindell 2011b) sekd mo-
nindkokulmaisesta muutosjohtamiskésityksestd kompleksisissa muutostilanteissa
(ks. Lindell & Juppo 2013).

Artikkelissa pureudutaan epdonnistuneeksi luonnehdittuun Suomen yliopistore-
formiin (ks. esim. Lappalainen 2012). Nakokulmana kaytetddn pirullista ongel-
maa. Lahtokohdaksi artikkelissa asetetaan, ettd yliopistoreformi on pirullinen on-
gelma, jota ratkotaan siithen sopimattomalla tavalla (vrt. Vartiainen 2005). Lisdk-
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si yliopistoreformi néhdddn organisaatiomuutoksena, jota ei johdeta pirullisen
ongelman periaatteiden mukaan (vrt. Lindell 2011b, Lindell & Juppo 2013). Ar-
tikkelissa kyseenalaistetaan muutosten johtajakeskeisyys ja nojataan kohti muu-
tosten sosiaalisen kontekstin ja relaatioiden merkitystéd (vrt. O’Neill & Jabri 2007,
Raelin 2012). Artikkelissa selvitetddn, ettd voisiko muutoksen toteutuminen yli-
opistossa onnistua paremmin, jos se toteutetaan deliberatiivista raatimenetelmai
kayttden.

Menetelmillisesti artikkeli jakaantuu kahteen suuntaukseen. Raatimenetelmén
teoreettinen pohja rakennetaan artikkelissa syntetisoivan teoreettisen tutkimuksen
(ks. esim. Kallio 2006: 533—534) kaltaisesti. Raatimenetelma puolestaan testattiin
kahden toimintatutkimuksellisen tyokonferenssin kautta (vrt. Kuula 1999), jotka
toteutettiin yliopistossa. Ndiden onnistumista arvioitiin raatimenetelmien lopuksi
médrilliselld kyselytutkimuksella, joka sisélsi myds laadullisia elementtejd. Kyse-
lylomakkeet laadittiin Carsonin & Hartz-Karpin (2005) deliberatiivisen demokra-
tian kolmeen ideaalitekijddn perustuen. Mikéli ndma ideaalitekijét toteutuvat raa-
timenetelmdssé, voidaan sitd pitdd deliberatiivisen demokratian teorian nékokul-
masta onnistuneena.

Jélkikateiskyselyjen esittimien todisteiden valossa raatimenetelmissd on potenti-
aalia muutosten tekemiseen pirullisten ongelmien yhteydessé, ongelman sosiaalis-
ta kontekstia ja monidédnisyyttd hyddyntden. Siind ndhtiin my6s mahdollisuuksia
tuoda nykyistd laajamittaisempaa yhteistoimintaa sekd moniddnisyyttd yliopisto-
jen nykyiseen siilomaiseen pédédtoksentekoon. Mitd yliopistojen pddtdksentekoon
tulee, organisaatioraadin tarkoitus ei sindnsd ole korvata tai ajaa alas nykyisid
paitoksentekomenetelmid. Tarkoitus on tuottaa tdydentdvaa tietoa erilaisesta ni-
kokulmasta organisaation padtoksentekijoiden kayttoon. Ndin muutosten saavut-
taminen mahdollistuisi nykyistd paremmin. Vilillisesti deliberatiivinen toiminta-
tapa saattaa muokata organisaation padtoksenteon ja kehittimisen menetelmii, jos
deliberatiivinen toimintatapa koetaan toimivaksi. Liséksi se tuo pirullisten ongel-
mien ja kompleksisuuden tutkimukseen kaivattuja kidytdnnonsovelluksia.

Toinen toistaan tukien

Edella esitellyistd neljastd artikkelista ja yhdestd puheenvuorosta (Lindell 2010,
Lindell 2011a, Lindell 2011b, Lindell 2014, Lindell & Juppo 2013) muodostuu
kokonaisuus. Kolme ensimmdista artikkelia sekd puheenvuoro rakentavat teoreet-
tisen perustan, jota testataan kahden toimintatutkimusintervention kautta artikke-
lissa nelja (ks. kuvio 1). Kuviossa 1 on esitetty artikkelien kohdalla teeman mer-
kittdvimmat kirjoittajat.



Kuvio 1.

Artikkelit 1 ja 1b
Kompleksisuustieteet

Kompleksinen responsiivinen

prosessi

Stacey

Artikkeli 2
Pirullinen ongelma
Rittel & Webber
Conklin

Artikkeli 4

Organisaatioraati

Artikkeli 2 ja 3

Muutosjohtajuus ja
organisaatiomuutos

Raelin, Kotter,
O’neil & Jabri

Viitoskirjan kokonaisuus.
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Artikkeli 4

Deliberatiivinen
demokratia

Carson & Hartz-Karp
Mansbridge

Artikkeli yksi ja sithen liittyva puheenvuoro vastaavat ensimmaéiseen tutkimusky-

symykseen Minkélaisena organisaatio ndyttdytyy, jos se ymmarretddn kompleksi-

sena ilmidnd? Samalla se muodostaa perustan koko vaitoskirjatutkimukselle.

Artikkelit kaksi ja kolme puolestaan muodostavat muutoksenjohtamisen teemassa

yhtendisen kokonaisuuden, jolla vastataan toiseen tutkimuskysymykseen, miten

pirullinen ongelma vaikuttaa muutosjohtajuuteen organisaatiossa?

Neljés artikkeli vastaa kolmanteen tutkimuskysymykseen. Miten deliberatiivinen

organisaatioraati soveltuu muutosjohtajuuden tyokaluksi, kun ratkotaan pirullisia

ongelmia? Taulukossa 1 on keritty yhteen artikkelien sisdllollinen anti sekid nii-
den hyddyntdma aineisto.
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Taulukko 1.

ARTIKKELI

1. Muutos
ymmarrettdvassd organisaatios-
sa

systeemittomasti

1 b. Kompleksisuusteoriakin on
systeemiajattelua? Vastaus
Klaus af Ursinin kommenttiin
artikkelistani ”Muutos systee-
mittomasti ymmaérrettdvassi
organisaatiossa”
2. Ongelmat

johtamista: organisaatiomuutos

muokkaamassa

ja muutosjohtaminen pirullisten
ongelmien yhteydessa

3. A multidimensional approach
to change management — The
synthesis of the entity and the
relational perspective

4. Fostering
change through deliberations:
the deliberative jury in a univer-
sity setting

organizational

Artikkelien sisilto.

lin teeman syventdmi-
nen

SISALTO AINEISTO
Organisaation ja sen | Teoreettis-
peruselementtien ym- | késitteellinen tar-
martdminen komplek- | kastelu

sisen  responsiivisen

prosessin ndkdkulmas-

ta

Ensimmadisen artikke- | Teoreettis-

késitteellinen tar-
kastelu

Miten organisaa-
tiomuutos ja muutos-
johtaminen ilmenevit
pirullisten ongelmien
yhteydessd kompleksi-
suuden nékokulmasta

Teoreettis-
késitteellinen tar-
kastelu

Muutosjohtaminen
kompleksisten
toshaasteiden

muu-
edessd
vaati nakokulmien
rikkautta, esimerkkind
synteesi entiteet-
tindkokulman ja rela-
tionaalisen  nékokul-

man kesken

Teoreettis-
késitteellinen tar-
kastelu

Aikaisempien artikke-
lien pohjalta organi-
saatio on kompleksi-
nen ilmid, jossa pirul-
liset ongelmat voidaan
ratkoa monidénisesti.
Tydkaluksi monidéni-
syyden  tavoitteluun
artikkelissa esitelldén
deliberatiivinen  tapa
tehdd muutosta: orga-
nisaatioraati

Case -tutkimus
kahdesta organisaa-
tioraadista ja niiden
jalkikéateiskyselyt
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3 PUHUMALLA PIRULLISUUS
VAHAISEMMAKSI?

3.1 Toimintadynamiikaltaan erilaiset ongelmat

Vuonna 1973 Kalifornian yliopiston Berkeleyn kampuksen professorit Horst Rit-
tel ja Melvin Webber esittivdt kannanoton, ettd suhteellisen helposti ratkaistavat
ongelmat on ratkaistu ja jdljelle on jééneet itsepdisemmat tapaukset. Rittelin ja
Webberin (1973) mukaan helposti ratkaisut voidaan 10ytad tieverkoston rakenta-
miseen ja puhtaan veden jirjestdmiseen kaupunkiin. Vastaavasti itsepdisiin tapa-
uksiin kuuluvat ldhes kaikki julkista padtoksentekoa ja politiikkaa sisdltdvit on-
gelmat. Nididen joukkoon voidaan lukea myds opintosuunnitelman laatiminen
koulussa (Rittel & Webber 1973: 160). Helposti ratkaistavilla ongelmilla viitataan
“tame” eli kesyihin ongelmiin ja itsepdisilld tapauksilla “wicked” eli pirullisiin
ongelmiin. Horst Rittel kehitti teorian pirullisista ongelmista vuosia ennen 1973
julkaistua artikkelia. Tédstd syystd Churchman (1967) kertoi kuulleensa erdéssa
seminaarissa professori Horst Rittelin kertovan yleisolle kesyistd ja pirullisista
ongelmista.

”Tame” -ongelmien suomentaminen kesyiksi on saanut vahvan jalansijan suoma-
laisessa tutkimuskirjallisuudessa (ks. esim. Sotarauta 1996; Raisio 2007; Vartiai-
nen 2012; Jalonen 2007; Lindell 2011b; Lundstrém 2012). ”Wicked” -ongelmien
suomennoksia on tarjolla useita kotimaisessa tieteellisessd kirjallisuudessa. Esi-
merkkeind Markku Sotaraudan (1996) lanseeraama ilked ongelma tai Lindeman
ym. (2012) pinnalle nostama suomennos kiperd ongelma. Erityisesti Harri Raisio
(2007; 2010) esitti suomennoksena pirullisen kuvaavan kattavimmin “wicked” -
ongelmien sisdllon. Suomennokseksi on tarjottu myos veitikkamaista ongelmaa
(Temmes 2010).

”Wicked” -ongelman dynamiikkaa voidaan avata pohtimalla, ettd se viittaa jo-
honkin pahanlaatuiseen tai pahantahtoiseen hyvinlaatuisen ja hyvéntahtoisen si-
jasta. "Wicked” -ongelmat voivat olla myds hankalia (vicious), milld viitataan
ongelman tapaan junnata kehdmdiisesti paikallaan. Ongelmaa voidaan kuvailla
myos ilkedsti ovelaksi kuin haltija tai aggressiiviseksi kuin leijona lampaan lauh-
keuden sijaan. (Rittel & Webber 1973.) Niisté ldhtokohdista tdssd tydssd “wicked
problem” tullaan suomentamaan pirulliseksi ongelmaksi. Se tavoittaa Rittelin ja
Webberin (1973: 160) luonnehdinnan “wicked” -ongelmasta kattavimmin.

Myd6s muut kirjoittajat ovat jakaneet ongelmia eri luokkiin, niiden ominaisuuksien
perusteella. Herbert Simon (1973) on jaotellut erilaisia ongelmia pahanlaatuisesti
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rakentuneisiin (ill structured) ja hyvénlaatuisesti rakentuneisiin (well stuctured)
ongelmiin. Oman panoksensa jaotteluihin tuo Ackoff (1974), joka tekee jaon on-
gelmien ja sotkujen vélilld (mess). Téssd pirullisten ongelmien kaltaisiin komp-
leksisiin ja keskindisessd vuorovaikutuksessa oleviin ongelmaryppdisiin osoite-
taan sotkuilla. Stacey (1991) puolestaan viittaa pirullisten ongelmien kaltaisiin
tilanteisiin kirjoittamalla avoimista haasteista (open-ended issues/changes). Myds
Schon (1987) on tehnyt oman jaottelunsa erilaisten ongelmien vililld. Han puhuu
tilanteista, jotka ovat perustaltaan joko suon kaltaisia ja upottavia (swamp) tai
tukevia ja helppokulkuisia (high ground). Suo vastaa pirullisten ongelmien kaltai-
sia tilanteita ja helppokulkuisuus kesyjd ongelmia. Edelleen Ravetz (1971) tekee
oman jaottelunsa erilaisten ongelmien kesken. Jaottelussa erotetaan toisistaan
selkedsti ja teknisesti ratkaistavat tekniset (technical) ongelmat ja haastavammat
kaytannonldheiset (practical) ongelmat. Kadytdnnonldheiset ongelmat muistuttavat
pirullisia ongelmia. Ne vaativat ratketakseen kulloisenkin kontekstin syvempédi
tuntemusta ja raétéldityja ratkaisuja. Samoin Heifetz (1994) tekee jaon ongelmis-
sa kesyjen ongelmien kaltaisiin teknisiin ongelmiin, jotka voidaan ratkaista asian-
tuntemuksella. Vastakohtana néille ovat adaptiiviset haasteet (adaptive challen-
ges), jotka muistuttavat enemmén pirullisia ongelmia.

Checkland (1985) tekee eron erilaisten ongelmien viélilld kovan (hard) ja pehmeédn
(soft) systeemiajattelun kautta. Kovan suuntauksen mukaan on olemassa systee-
meji, joita voidaan objektiivisesti mallintaa ja absoluuttisesti ratkoa. Pehmea 14-
hestyminen puolestaan viittaa kompleksisiin systeemeihin. Néitd ei voida mallin-
taa ja ne muistuttavat dynamiikaltaan pirullisia ongelmia. Viimeisend esimerkkina
erilaisten ongelmien jaotteluista esitellddn Hisschemollerin ja Hoppen (1995-
1996) jako. Siind tehddédn erottelu ongelmiin, joilla on selvd rakenne (structured)
ja ongelmiin, joilla ei ole rakennetta laisinkaan (unstructured). Jaottelussa selvin
rakenteen omaavia ongelmia voidaan ratkoa teknisesti ja ne muistuttavat kesyji
ongelmia. Vastaavasti ongelmaa, jolla ei ole rakennetta, ei voida ratkoa teknisesti.
Sen maddrittely ja ratkominen on enemmin subjektiivisista ldhtokohdista kiinni.
Kyse on néin pirullisen ongelman kaltaisesta tapauksesta.

Téssd tyossd ei ole tarkoituksenmukaista kiydé ldpi kaikkia edelld mainittuja on-
gelmien jaotteluja tai onnistua luomaan tyhjentdvid listaa erilaisista ongelma-
tyyppien jaotteluista. Ajatus on keskittyd Rittelin & Webberin (1973) jakoon ke-
syisté ja pirullisista ongelmista. Jako on havaittu toimivaksi erityisesti kdytdnnon
kehitystyOssd ja ongelmanratkaisussa (ks. esim. Vartiainen ym. 2013; Lindell
2013; Raisio 2010; Lundstrom ym. 2016). Tdmé on ensisijaisen tirkedd, koska
tutkimuksessa toimintatutkimuksen kaltaisesti kehitetddn ja parannetaan kéytin-
non sovelluksen kautta organisaation toimintaa. Rittel & Webber (emt.) kuvasi-
vat pirullista ongelmaa kymmenen kohdan luettelolla.
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Pirullista ongelmaa ei voi mddritelld tyhjentdvdsti: Kesyjen ongelmien ta-
pauksessa tyhjentidvd méadrittely pystytdédn toteuttamaan. Talld tarkoitetaan
kaikkea sitd tietoa, minkd ongelmanratkoja tarvitsee onnistuakseen tehté-
vdssddn. Pirullisen ongelman tapauksessa tdma tarkoittaisi kaikkien mah-
dollisten ongelmaan vaikuttavien ratkaisuvaihtoehtojen ja tilanteiden hal-
tuunottoa. Tamé ei ole mahdollista. Kdytdnndssd ndmi eri ratkaisuvaih-
toehdot ja tilanteet ndyttiytyvit erilailla yksiloiden subjektiivisista 14hto-
kohdista kisin. Pirullisen ongelman maérittyminen, ymmartdminen ja rat-
kominen kulkevat kési kddessd. Mikéli ongelman perustavanlaatuiset syyt
onnistutaan kaivamaan esiin, 10ytyy sithen usein myds ratkaisu. Tasté seu-
raa, ettd pirullista ongelmaa ei voi ratkoa ilmanperehtymistd sen konteks-
tiin. Vaiheittainen ratkaisumalli ei toimi téllaisissa ongelmissa. Ongelmaa
el voida ensin yrittdd ymmartdd ja ratkoa sen jdlkeen. Kaikesta tistd seu-
raa, ettd suunnittelusta ja ratkaisusta tulee vuorovaikutteinen ja keskuste-
leva prosessi. Ongelma maiirittyy ja ratkaisuvaihtoehtoja syntyy emergen-
tisti ongelman eri osallisten vililld jatkuvassa kriittisessé jarkeilyssa ja ar-

violnnissa.

Pirullinen ongelma ei pysdihdy. Kesyjd ongelmia ratkaistaessa voidaan
tiettynd ajanhetkeni todeta, ettd nyt ongelma on ratkaistu. Yksi absoluutti-
nen ratkaisu on ldydettdvissd. Pirullisen ongelman tapauksessa téllaista
hetked ei ole. Syy l0ytyy ongelman kontekstista, jonka suhteen ei voida
médrittdd riittdvdd ymmarryksen tasoa. Kyse on jatkuvasti muuttuvista ti-
lanteista niiden ihmisten kesken, joita ongelma koskettaa. Jatkuvasti muut-
tuva tilanne johtaa ongelman ratkaisijan kannalta jatkuvan parantamisen
kierteeseen. Aina on mahdollisuus tehdi asiat paremmin. Téstd syystd on-
gelman ratkaisija paittdd pirullisen ongelman ratkaisuprosessin ulkoisista

syistd, kuten ajan tai kdrsivéllisyyden loputtua.

Ratkaisut pirullisiin ongelmiin ovat laadultaan parempia tai huonompia,
eivdt oikeita tai vidrid. Kesyjen ongelmien yhteydessé, kuten kemiallisen

yhdisteen rakenteen kaavan méidirittelyssd, voidaan todeta onko kaava oi-
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kein vai vdirin. Ndin voi tehdd kuka tahansa timén alan ammattilainen, ja
vastaus on ldhes poikkeuksetta sama ja yksitulkintainen. Pirullisen ongel-
man tapauksessa yksi osapuoli ei voi julistaa ongelman ratkaisua oikeaksi
tai vadraksi. P4dtos on aina vahvasti subjektiivinen. Se vaihtelee edustetun
ryhmin, henkilokohtaisen mielenkiinnon, ideologioiden sekd arvojen mu-
kaan. Siksi ratkaisut pirullisiin ongelmiin ovat monitulkintaisia ja parem-

pia tai huonompia riippuen katsantokannasta.

Pirullisen ongelman ratkaisujen paremmuutta ei voida vdlittomdsti ja tyh-
Jjentdvdsti testata. Kesyn ongelman tapauksessa ratkaisujen paremmuus tai
pikemminkin arviointi, voidaan suorittaa vilittdmasti ratkaisun kokeilun
jélkeen, ja suurella varmuudella. Ongelma on kokonaisuudessaan hallitta-
vissa. Pirullisten ongelmien tapauksessa ratkaisun toimeenpanon jilkeen
lahtee kdyntiin dominoefekti. Se saattaa synnyttdd ennakoimattomia seu-
rauksia. Joskus ennakoimattomat seuraukset aiheuttavat negatiivisia vai-
kutuksia siind méérin, ettd hyddyt hautautuvat niiden alle. Dominoefektin
vaikutukset yltdvét laajalle ja jatkuvat pitkddn. Siksi niiden jéljittiminen
voi olla mahdotonta. Téstd syystéd ratkaisujen testaaminen ja arviointi on

haasteellista.

Jokaiseen pirulliseen ongelmaan ratkaisu on ainutkertainen tapahtuma. Ei
ole mahdollisuutta edetd yrityksen ja erehdyksen kautta, silld ldhtétilan-
teeseen ei ole paluuta. Kesyjen ongelmien yhteydessd, kuten mekaanista
laitetta suunniteltaessa, voidaan vapaasti kokeilla erilaisia vaihtoehtoja ja
variaatioita, palaten aina samaan alkutilanteeseen. Pirullisen ongelman yh-
teydessa ratkaisun kokeilemisesta jdi aina pysyvit jéljet. Nama jiljet voi-
vat olla ithmisten muuttuneita asenteita ja eldmid sekd kokeilujen aiheut-
tamia aukkoja budjetissa. Esimerkkind voivat olla resurssien leikkaukset
julkisessa toiminnassa. Niilld on kauaskantoisia seurauksia. Ratkaisut voi-

vat johtaa uusiin pirullisiin ongelmiin.
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6. Pirullisen ongelman potentiaalisten ratkaisujen mddrdd ei voida tietdd.

9.

Siksi ei voida listata sen ratkaisemiseen liittyvid menetelmid ja toiminta-
malleja. Pirullisen ongelman yhteydessd mahdollisia ratkaisuehdotuksia
saattaa tulla esiin useita. Vastaavasti mahdollisia ratkaisuja ei ole viltta-
mittd laisinkaan. Voi my0s olla, ettd on paljon sellaisia ratkaisuja, joita ei
tulla edes ajatelleeksi. Ongelmanratkaisussa arvioidaan, mitd ratkaisuja
kannattaa tarkastella 1dhemmin ja mitkd niistd siirretddn toimeenpanoas-

teelle.

Jokainen pirullinen ongelma on pohjimmiltaan uniikki. Pirullisten ongel-
mien kesken voidaan 16ytdd samankaltaisuuksia. Eroavaisuuksien suuri
madrd tekee usein yhtéldisyydet merkityksettomiksi. Vastaavasti kesyjen
ongelmien véliltd 16ytyy niin paljon yhtildisyyksid, ettd ne tekevit eroa-
vaisuudet merkityksettomiksi. Téllaisia voivat olla esimerkiksi matemaat-
tiset ongelmat. Pirullisia ongelmia ei voida ratkaista yhdelld yhtilolla tai

kaavalla.

Jokainen pirullinen ongelma voidaan ndhdd toisen ongelman oireena. Pi-
rullisella ongelmalla ei ole luontaista tasoa, jossa se ilmenee. Téstd syystd
pirullinen ongelma on usein toisen laajemman ja korkeamman tason pirul-
lisen ongelman oire. Kaduilla lisddntyva rikollisuus on sindnsi pirullinen
ongelma. Se voidaan ndhdd moraalisen rappeutumisen eli korkeamman ta-
son pirullisen ongelman oireena. Téllaisesta syystd inkrementalistinen
pienin askelin etenevd ongelmanratkaisumenetelmé sopii harvoin pirulli-
sen ongelman yhteyteen. Pirulliset ongelmat eivit ratkea vain oireita sel-

vittelemalla.

Pirullinen ongelman olemassa olo voidaan selittdd lukuisilla eri tavoilla.
Selitystapa mddrittdd sen, mitenkd ongelmaa pyritddn ratkomaan. Katujen
lisddntyvaa rikollisuutta voidaan selittdd usein eri tavoin. Syitd voivat olla
ongelmallinen lainséédénto, poliisien resurssit tai rikollisten kasvavamaa-

rd. Ei voida kuitenkaan sanoa, miké ndistd ndkokulmista on se oikea, mitd
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kautta ongelmaa kannattaa 1dhteéd ratkomaan. Reittejd voi 10ytyd useampia
ja niité ei vélttimatta voida selvittdd tieteelliselld logiikalla. Valintaan vai-

kuttavat myo6s umpimahkéisyys ja mielipiteet.

Ongelman ratkojalla ei ole oikeutta olla vddrdssd. Pirullisten ongelmien
tapauksessa ei ole mahdollista 16ytd4 yhta totuutta. Sen sijaan parhaansa
mukaan pyritddn parantamaan erilaisia tekijoitd siind maailmassa, missd
elamme. Ongelman ratkojat ovat riippuvaisia niistd seurauksista, mitéd hei-
dén toimintansa saa aikaan. Seuraukset voivat luoda suuria vaikutuksia
niille, joita ongelma koskee. Ongelman ratkojat kohtaavat jatkuvasti moni-
tulkintaisuutta ja ennakoimattomia tapahtumia. Ongelmat ovat avoimia

ympaéristonsa vaikutuksille.

Heikkoudeksi Rittelin & Webberin alkuperdisessé luettelossa muodostui eri koh-
tien vélinen paillekkiisyys. Norton (2012), Xiang (2013) sekd Conklin (2005)
ovat myoOs huomioineet timédn asian. Norton (2012: 458) jaotteli pirullisen on-
gelman alkuperdiset 10-kohtaa neljdén luokkaan. Xiang (2013) puolestaan kuvasi
ongelman viiden kohdan avulla. Conklin (2005) jakoi pirullisen ongelman kuuden

kohdan suhteen ilman, ettd alkuperdisen listan tarkoitus olisi védristynyt liiaksi.
Conklinin listaus kuvaa edelld mainituista eheimmin pirullisen ongelman luonnet-
ta. Conklinin jaottelu on seuraava:

1.

Pirullista ongelmaa ymmdrtdd vasta perehtymdlld sen asiayhteyteen. Pi-
rullista ongelmaa oppii ymmértdméédn erilaisten ratkaisuehdotusten il-
maantuessa ja paljastaessa siitd uusia puolia. Muuttunut ymmarrys ongel-
masta voi johtaa uusien ratkaisujen etsimiseen. Pirullinen ongelma ratkais-
taan vuorovaikutteisesti sen maddrittymisen kanssa. Ongelman ratkaisut
muokkaavat sen mééritelmaé ja vastavuoroisesti madritelmi muokkaa sen
ratkaisuja. Pirullisen ongelman mééritteleminen tyhjentdviasti on mahdo-
tonta. Se rakentuu keskindisesti lukkiutuvista osaongelmista ja maarittyy
sen mukaan, keneltd siitd tiedustelee. Organisaation sidosryhmit ja lopulta
yksittdiset ihmiset médrittelevdt ongelman, ja siithen hyvéksyttdvén ratkai-

sun omista nakokulmistaan.
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2. Pirullisella ongelmalla on pysdhtymdttomyys sddnto. Koska ei voida lo-
pullisesti mééritelld, mikd ongelma on, ei voida lopullisesti sanoa koska se

on ratkaistu. Resurssien puitteissa metséstetdin riittdvan hyvii ratkaisuja.

3. Pirullisen ongelman ratkaisut eivit ole oikeita tai vddrid, vaan ne ovat
parempia tai huonompia. Ratkaisut miéritellddan sosiaalisessa kontekstis-
sa. Osapuolten tulee olla tasapuolisesti varustautuneita ja oikeutettuja ar-
vioimaan ratkaisuja. Arviot ovat riippuvaisia kunkin yksilon arvoista seka

tavoitteista ja ne vaihtelevat suuresti.

4. Jokainen pirullinen ongelma on uniikki. Sosiaalisessa kontekstissa on
olemassa niin paljon tekijoitd ja olosuhteita, ettd kahta samanlaista pirul-

lista ongelmaa ei ole olemassa. Ratkaisut tehddén aina mittatilaustyona.

5. Jokainen ratkaisu pirulliseen ongelmaan toimii ainutkertaisesti vain yh-
den ongelman yhteydessd. Ongelmasta voi oppia vain kokeilemalla ratkai-
sua. Jokainen ratkaisu sisdltdd ennakoimattomia seurauksia, jotka toden-

nikodisesti muodostavat uuden pirullisen ongelman.

6. Pirullisiin ongelmiin ei ole mddriteltdvissd olevaa ratkaisujoukkoa. Kyse
on luovuudesta keksid potentiaalisia ratkaisuja ja arvioida, mitkd ratkaisut

tulisi jalostaa toimeenpanoasteelle.

Vaikka Conklinin (2005) lista on toimiva ja laajasti hyddynnetty, voi sitd silti
jatkojalostaa ja nostaa esille muutamia seikkoja. Néin voidaan auttaa pirullisen
ongelman entistd parempaa ymmaértdmistd. On hyvé korostaa, ettd edelld mainitut
kuvaukset pirullisen ongelman luonteesta eivét ole pois sulkevia. Kaikkien kuu-
den kohdan ei tarvitse tiyttyi, jotta ongelma olisi pirullinen. Vaikka kaikkien ku-
vauksen kohtien ei tulisikaan tdyttyd ongelman luokittelemiseksi pirulliseksi, on
perusteltua pyrkid mahdollisimman kattavasti kuvaamaan pirullisen ongelman
luonnetta. Syyné tdhén on erityisesti pirullisen ongelman kuvauksien — niin Con-
klinin (2005) kuin Rittelin ja Webberin (1973) — kaikenkattavuus.
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Kaikenkattavuudella viitataan tdssé siithen, ettd Conklinin (2005) seké Rittelin ja
Webberin (1973) pirullisen ongelman kuvauksien eri kohdat ovat 16ydettdvissd
hyvin monista erilaisista ongelmista. Mielikuvitusta kadyttdmélld moni ongelma
vaikuttaa pirulliselta. Monista kesyistd ongelmista pystyy muodostamaan pirulli-
sen ongelman tunnusmerkit tdyttivin kokonaisuuden.

Rittelin ja Webberin (1973) 10-kohtainen kuvaus pirullisesta ongelmasta sisédltad
kuvausta itse ongelman luonteesta ja ongelman ratkaisutavoista. Conklinin (2005)
6-kohtainen lista puolestaan on keskittynyt pirullisen ongelman ratkaisutapojen
médrittamiseen. Se ei niinkdén pyri ongelman luonteen ymmartdmiseen. Tami
kdy hyvin ilmi esimerkiksi sekd Conklinin (2005) ettd Rittelin & Webberin
(1973) kuvausten kohdissa kaksi, joissa mainitaan pirullisen ongelman jatkuvuu-
desta. Téllaiset ongelmat eivét koskaan pysdhdy tai saavuta pistettd, missa voitai-
siin todeta, ettd ongelma on absoluuttisesti ratkaistu.

Pirullisen ongelman ratkaisuprosessi paittyy resurssien loppumisen myota (Conk-
lin 2005). Rittel ja Webber (1973) tarkastelevat samaa piirrettd lausumalla, etti
ratkaisuprosessi paittyy ulkoisten tekijoiden myotd. Ei esimerkiksi sen vuoksi,
ettd ongelma sindnsd olisi absoluuttisesti ratkaistu. He painottavat Conklinia
(2005) enemméin ongelman jatkuvuutta myos ratkaisuprosessin ulkopuolella, ku-
vaten itse ongelman toimintadynamiikkaa. Taémé on merkittdvd ero. On tarkedd
ymmaértdd, ettd pirullista ongelmaa joutuu jatkuvasti ratkomaan yhd uudelleen.
Néin esimerkiksi muutoksissa johtajat voivat paremmin ymmartad, ettd pirulliset
ongelmat eivét katoa. Niihin joutuu todennédkdisesti kdyttimaan resursseja alitui-
seen my0s tulevaisuudessa.

Conklinin (2005) ratkaisukeskeisen listauksen hyddyntdminen on téssd tutkimuk-
sessa perusteltua myds toimintatutkimuksen nikokannalta katsottuna. Toiminta-
tutkimuksessa pyritddn kehittdmddn tyoeldméa sekd hakemaan ratkaisuja parem-
man tulevaisuuden saavuttamiseksi esimerkiksi tyokonferensseissa (Kuula 1999:
94). Conklinin (2005) ja Rittelin & Webberin (1973) pirullisen ongelman listauk-
set on keritty taulukkoon 2. Siind on yhdistetty Conklinin (2005) kuvauksen ym-
parille Rittelin ja Webberin (1973) 10-kohtaisen listan ymmaérrysté pirullisen on-
gelman luonteesta.
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RATKAISUTAPA

(mukaillen Rittel & Webber 1973)

Pirullista ongelmaa ei voi maédritelld tyhjentdvésti,
koska kaikkea siihen liittyvdd tietoa ei voida ottaa
haltuun. Ei pystytd sanomaan, mitkd ovat ongelman
juuret. Absoluuttista ratkaisua ei ole ja tilanteet muut-
tuvat jatkuvasti. Ongelmaa mdiéritetddn ja ratkotaan
vuorovaikutteisessa keskustelevassa prosessissa.

(mukaillen Conklin 2005)
Pirullinen ongelma ratkaistaan
vuorovaikutteisesti sen madritty-

misen kanssa.

Pirullinen ongelma syntyy huomaamatta ja se ei py-
sdhdy. Siihen vaikuttavat tilanteet ovat jatkuvasti
muuttuvassa tilassa, paljastaen siitd jatkuvasti uusia
puolia. Dominoefekti jatkaa kulkuaan ja aiheuttaa
ennakoimattomia kaénteita.

Pirullista ongelmaa ei voida rat-
kaista lopullisesti, vaan ratkaisuja
kehitetdin yhi uudestaan.

Pirullinen ongelma muodostuu sosiaalisessa konteks-
tissa sen osallisten kesken. Se néyttiytyy erilaisena eri
osallisille riippuen asenteista, tiedoista ja ideologioista.
Ongelmasta ei voida lausua objektiivista totuutta.

Pirullisen ongelman monitulkin-
taiset ratkaisut médritellddn sosi-
aalisessa kontekstissa.

Pirullisten ongelmien kesken voidaan 10ytéa samankal-
taisuuksia, mutta eroavuudet tekevét ne merkitykset-
tomiksi. Muuttuvien tekijoiden suuri mééra aiheuttaa
ennakoimattomia ongelmakohtaisia seurauksia tehden
niistd uniikkeja.

Pirulliset ongelmat ovat uniikkeja
ja ratkaisut niihin tehddin aina
mittatilaustyona.

Pirullinen ongelma ilmenee sen osallisten kesken sosi-
aalisessa kontekstissa. Ongelman uudelleen muotou-
tuminen ja kehittyminen jattivét jalkid erilaisten ko-
kemusten ja ndkemysten tai ongelman ratkomiseen
uponneen rahan muodossa. Mitddn nditd ei voida
pyyhkia pois ja palata alkutilanteeseen.

Ratkaisu pirulliseen ongelmaan
toimii ainutkertaisesti ja ongel-
masta voi oppia vain kokeilemal-
la ratkaisua, jolla on aina seura-
uksensa.

Pirulliset ongelmat ovat luonteeltaan monitulkintaisia
ja niiden tyhjentévd haltuunotto on mahdotonta. Kes-
kindisesti vuorovaikuttavat tekijét ja ongelman erilaiset
selittdmistavat aiheuttavat kauaskantoisia seurauksia ja
lopputuloksia, joita ei voida selvittdd tieteelliselld lo-
giikalla.

Pirullisiin ongelmiin ei ole méaéri-
teltdvissd olevaa ratkaisujoukkoa.
Kyse on luovuudesta keksid po-
tentiaalisia ratkaisuja.

Taulukon 2 toiset kohdat niin Rittelin & Webberin (1973) kuin Conklinin (2005)
sarakkeista painottavat pirullisen ongelman jatkuvuutta. Edelld jo todettiin, ettd
pirullinen ongelma ei ole absoluuttisesti ratkaistavissa. Néin jatkuvan parantami-
sen kehi on aina kiynnissd. Kuvaus jittad kuitenkin vihemmalle huomiolle pirul-
listen ongelmien synnyn. Rittel & Webber (1973) toki avaavat synnyn taustoja
siten, ettd pirulliset ongelmat rakentuvat useista pienempien keskindisriippuvais-
ten ongelmien nipuista. Vartiainen (2005) puolestaan korostaa, ettd kesyt ongel-
mat voivat pahentuessaan kehkeytya pirullisiksi ongelmiksi.
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Pirullisilla ongelmilla ei ole selkedé alkupistettd. On ldhes mahdotonta maarittaa,
missd vaiheessa ongelmasta on tullut pirullinen. On tirkedd tiedostaa, ettd huo-
miota vaille jadnyt kesy ongelma voi muuttua pirulliseksi. Ndin vahapatoisiltd
tuntuvien ongelmien ratkominen saattaa ehkiistd pirullisten ongelmien syntymis-
td. (Lindell 2011b.) Tata ei kuitenkaan tule sekoittaa pirullisen ongelman oireiden
ratkomiseen (Rittelin ja Webberin 1973). Télloin pulmaksi muodostuu, ettd on-
gelman kokonaisuus ei ndyttdydy riittivan laajana tai kokonaisvaltaisena. Néin
ratkaisut jadvit puolitichen ja mahdollisesti pahentavat ongelmaa.

Esimerkkind pirullisen ongelman synnystd vidhépétdisten hoitamattomien ongel-
mien myo6téd toimii mielikuvitteellinen erimielisyystilanne tyopaikalla. Tilanne voi
olla, ettd esimiehen ja alaisen vililld syntyy erimielisyyksid. Tami ndyttiytyy
kesynd ongelmana. Se koskettaa vain néité kahta henkil6d. Ongelmaan on ndhta-
vissd ratkaisu eli erimielisyyksien selvittdminen. Ongelmaan voi 16ytdé ratkaisun
ndiden kahden henkil6n vililtd ilman laajempia seurauksia organisaatiossa.

Tilanne muuttuu tdysin toiseksi, jos ongelma jitetdédn hautumaan, eika sitd pyrité
ratkomaan. Pahimmassa tapauksessa jompikumpi tai molemmat riidan osapuolis-
ta, ovat vaikuttavassa asemassa organisaation epidvirallisessa sosiaalisessa verkos-
tossa. He toimivat ikddn kuin kansankiihottajina organisaation sisélli ja saattavat
saada aikaan mittavia vaikutuksia. Kyse on samankaltaisesta ilmidstd, jonka Bat-
tilana & Casciaro (2013) toteavat organisaatiomuutosten yhteydessi. Téllaisessa
tilanteessa ongelma levidé sosiaalisten suhteiden kautta koskettamaan suurempaa
thmisjoukkoa ja saattaa dityd pirulliseksi. Nyt erimielisyyksien selvittdminen esi-
miehen ja alaisen vélilld saattaa olla mydhdistid. Kyseessd on endd vain pirullisen
ongelman oire. Dominoefekti on ldhtenyt liikkeelle ja sen pysédyttiminen ei ole
yksindédn niiden késissd, joiden vililld erimielisyydet alkoivat. Alainen ja esimies
voivat sopia erimielisyytensd, mutta se ei pysdytd erimielisyyksien vaikutusten
levidmistd laajemmassa sosiaalisessa verkostossa. Dominoefektin vaikutukset
yltidvat laajalle ja jatkuvat pitkddn. Siksi niiden jéljittdminen voi olla mahdotonta.
(Rittel ja Webber 1973.)

Vaikka pirullisten ongelmien méérittelyssa ja ratkaisemisessa on ldhes poikkeuk-
setta sosiaalinen konteksti merkittidvissd asemassa, voi pirullinen ongelma syntyéa
ilman sen merkittdvad vaikutusta. Luonnonmullistukset voivat aiheuttaa pirullisia
ongelmia ja usein hyvin dkillisesti. Télloin pirullisen ongelman alkupisteen voi
osoittaa hyvinkin selvésti. Pirullisten ongelmien kuvausten eri kohtien vilinen
tdydentivyys kdy hyvin toteen luonnonmullistusten yhteydessd. Vaikka ongelmal-
le voidaan osoittaa selked alkupiste, ei se tarkoita, ettd ongelma ei voisi silti olla
pirullinen. USA:ssa hirmumyrsky Katrina aiheutti pirullisia ongelmia New Or-
leansin alueelle. Ndiden alkupiste voidaan melko selkedsti osoittaa. Toisaalta voi-
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daan myds sanoa, ettd Katrina vain kérjisti jo aikaisemmin muhineita ongelmia
(ks. esim. McConduit, Govan & Washington 2015). Oikeaa vastausta ei ole, mut-
ta monitulkintaisesti erilaisia nakdkulmia kylla.

3.1.2 Pirullisen ongelman sosiaalinen konteksti

Oli kyse pirullisen ongelman kuvaamisesta tai ratkomisesta, on ongelman sosiaa-
linen konteksti tidrkedssd asemassa. Sosiaalisella kontekstilla tarkoitetaan sitd yh-
teyttd, mihin ongelma yhteiskunnassa asettuu. Rittel & Webber (1973) avaavat
artikkelissaan ldnsimaisen maailman sosiaalista kontekstia ja sen muutosta. Tie-
don ja informaation mdirén kasvaessa ihmiset ovat yhi tietoisempia asioista ja
samalla mielipiteiden méérd sekd hajanaisuus kasvavat. Uusia ajatussuuntauksia
syntyy jatkuvasti, ja samalla ldnsimainen maailma muuttuu moninaisemmaksi ja
heterogeenisemmaksi. Linsimaisen maailman moninaisuuden kasvaessa sen si-
sdisten erimielisyyksien sekd kilpailu- ja valtasuhteiden esitetddan muuttuvan pe-
liksi. Téssd pelissd toisen voitto on aina toisen tappio (zero-sum). Eri ryhmien
sisdltamét erilaiset arvot johtavat siihen, etti ongelman ratkeaminen toiselle voi
tarkoittaa ongelman syntymisti toiselle. Ei ole olemassa ylempii teoriaa tai suu-
rempaa tahtoa, mikd sanoisi jonkin ryhmén olevan parempi ja jonka tarpeet tulisi
ensisijaisesti tyydyttdd. Seurauksena on, ettd esimerkiksi yhteiskunnan hyvin-
voinnista ei ole olemassa objektiivista ja yksipuolista mééritelméa tai totuutta.
(Rittel & Webber 1973.)

My0s Conklinin (2005) mukaan pirulliset ongelmat syntyvit pddosin inhimillisen
toiminnan seurauksena. Grint (2005) puolestaan ottaa téssd askeleen pidemmaille
pohtiessaan, ettd sininsd mikddn ongelma ei ole kesy tai pirullinen. Ajatus perus-
tuu seikkaan, ettd eri tilanteista ei ole olemassa objektiivista totuutta. Hin kéyttaa
esimerkkindédn taannoista kohua Saddam Husseinin joukkotuhoaseiden olemassa-
olosta.

Joukkotuhoaseiden tilanteesta ei ollut olemassa kiistimatontd faktatietoa. Kyse oli
tiettyjen ryhmien kyvystd perustella tietyssd hetkessd, onko aseita olemassa vai ei.
Ei voida sanoa, etti tietty ongelma olisi pirullinen tai kesy. Kyse on katsantokan-
nasta ja tietyn ryhmén toimista. Pirullinen ongelma ndyttiytyy inhimillisen toi-
minnan tuotoksena tdysin uudessa valossa. Grint (2005.) Grintin ajatuksesta saa
myo0s sen vaikutelman, ettd jos ei ole ihmisid, ei ole mydskdin pirullisia ongel-
mia. Toisin sanoen esimerkiksi luonnonmullistuksia tulee todennikdisesti ole-
maan aina. Se ndhdidinko ne pirullisina ongelmina, riippuu suurelta osin eri ih-
misryhmistd. Luokitteleeko ryhmistd joku ongelman pirulliseksi ongelmaksi?
Ongelman ymmaértdminen pirullisena ndyttdytyy ndin sosiaalisena ja kollektiivi-
sena ilmiond. Tamid on yksi merkittdvd tekijd, miksi tissd tydssd hyddynnetddn
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Grintin (2005) luomaa jakoa johtamistyyppien ja erilaisten ongelmien valilla.
Myos muut kirjoittajat ovat tehneet samankaltaisia jaotteluja (ks. esim. Heifetz
1994).

Edell4 esitetyn Grintin (2005) ajatuksen ansiosta sosiaalisen kontekstin voidaan
ndhdd méérittdvan, onko ongelma pirullinen. Lisdksi Rittelin & Webberin (1973)
lansimaisen maailman kuvaaman muutoksen myoti sosiaalinen konteksti my0s
osoittaa, minkélainen pirullinen ongelma on. Pirullisten ongelmien ratkomista
ajatellen, on tdrkedd selvittdd syvemmin, mitd sosiaalisella kontekstilla pirullisten
ongelmien yhteydessi voitaisiin tarkoittaa.

Aikaisemmin Rittel & Webber (1973) avasivat sosiaalista kontekstia laajemmassa
yhteiskunnallisessa mittakaavassa. Tdmén tutkimuksen kohdistuessa organisaa-
tioyhteyteen on oleellista miettid, mitd sosiaalisella kontekstilla voitaisiin tarkoit-
taa organisaation tasolla. Conklin (2005) ja Rittel & Webber (1973) antavat myds
tdhdn viitteitd. He kuvaavat sosiaalista kontekstia heterogeeniseksi sosiaaliseksi
prosessiksi, joka yhdistdd vuorovaikutteisesti tietoisia ihmisid. Kyseessd on dy-
namiikaltaan kompleksinen prosessi (Zimmerman, Lindberg & Plsek 2008). Hete-
rogeenisten ihmisten keskindisessd vuorovaikutuksessa syntyy uusia ajatuksia,
mutta my0s erimielisyyksid ja kilpailua. Sosiaalinen konteksti voi néin seki hel-
pottaa, ettd haitata pirullisen ongelman ratkaisemista. Siind voidaan ndhdi yhte-
yksid Staceyn (2010) sosiaaliseen prosessiin, jossa sosiaaliset verkostovoimat
muokkaavat organisaation toimintaa. Sosiaalinen prosessi voi ilmetd péivittdisten
keskustelujen muodossa (Suchman 2002).

Suchmanin (2002) mainitsemat paivittdiset keskustelut tapahtuvat aina paikallis-
tasolla (vrt. Lindell 2010). Vaikka keskustelut esiintyvét paikallistasolla, ei se
kuitenkaan tarkoita niiden jddmistd sinne. Keskustelut saattavat 10ytdd kannatusta
ja voivat ndin vahvistua seka levitd laajemmalle yhteiskunnassa. (Luoma, Himé-
lainen & Saarinen 2007.) Van Oosten (2006: 709) viittaa kyseiseen ilmioon or-
ganisatorisella tasolla. Hén kirjoittaa resonoivista ihmissuhteita (resonant rela-
tionships), jotka mahdollistavat henkilokohtaisen kehittymisen ja muutoksen.
Néin organisatorisen tason sosiaalinen konteksti kytkeytyy Rittelin ja Webberin
(1973) alkuperdiseen ajatukseen sosiaalisesta kontekstista yhteiskuntien tasolla.
Naiden ajatusten valossa sosiaalisen kontekstin eri tasot kietoutuvat tiukasti toi-
siinsa.

Toisena tekijdnd organisatorisen ja yhteiskuntatason sosiaalisen kontekstin kyt-
keytymiselle Zimmermann ym. (2008) esittivit sosiaalisen kontekstin perustumis-
ta kompleksiselle dynamiikalle. Télld he viittaavat Mitleton-Kellyn (2003) ku-
vaamien kompleksisuuden késitteiden mukaiseen toimintaan. Mitd voisi tarkoit-
taa, jos organisaatio ymmarrettdisiin kompleksisena ilmiond, joka toimii komp-
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leksisella dynamiikalla (vrt. Lindell 2010). Léhestymisen perustana on kiytetty
kompleksisen responsiivisen vuorovaikutusprosessin (complex responsive pro-
cess of relating) ndkokulmaa. Tamé ndkokulma nostaa esiin organisaation sosiaa-
lisen verkoston, joka linkittyy saumattomasti yhteen sosiaalisen kontekstin kans-
sa. Tamin esitetdén vaikuttavan merkittdvésti pirullisen ongelman ratkeamiseen.
Responsiivisen vuorovaikutusprosessin ndkokulmasta on l0ydettdvissd viesti.
Kompleksisen dynamiikan mukaiselle ilmidlle on ominaista vahva linkittyneisyys
ja vuorovaikutus ymparistoonsid. Kompleksisen ilmion on mahdotonta toimia il-
man tdtd vuorovaikutusta. Néin organisatorisen tason sosiaalinen konteksti vai-
kuttaa yhteiskunnallisen tason sosiaaliseen kontekstiin ja pdinvastoin. Kyse on
ilmididen fraktaalisuudesta (fractality). Télla viitataan ominaisuuteen, jossa pie-
nempi elementti toistaa laajemman kokonaisuuden piirteitd (Mitleton-Kelly 2003;
Mandelbrot 1997). Organisatorisen tason sosiaalinen konteksti toistaa laajemman
yhteiskunnallisen sosiaalisen kontekstin piirteitd ja ndin niitd voidaan pitdéd sa-
mankaltaisina.

Voidaanko pirullinen ongelma ratkaista?

Rittelin & Webberin (1973) kuvauksessa pirullisesta ongelmasta, tehdién selvak-
si, ettd niitd ei voida lopullisesti ratkaista. Silloin herdd kysymys, ettd voidaanko
pirullisen ongelman kohdalla puhua ratkaisemisesta laisinkaan? Englannin kieles-
sd pirullisen ongelman ratkaisuista puhuttaessa yleisesti kdytossd on sana “resol-
ve”, joka viittaa ongelman luonteen jatkuvuuteen (ks. esim. Rittel & Webber
1973; Roberts 2000; Balint ym. 2006; Raisio 2010; Lindell 2011b, 2014). Vastaa-
vasti 10ytyy myos esimerkkejd sanan “’solve” kaytosta (ks. esim. Wang 2002; Van
Bueren 2003), jolla usein viitataan enemmaén ratkaisujen lopullisuuteen. Suomen
kielessd molemmat sanat voidaan kdantii ratkaisemiseksi. Kotimaisessa tieteelli-
sessd kirjallisuudessa ei ole vakiintunutta kdytantdd siitd, voidaanko pirullisten
ongelmien kohdalla puhua ongelman ratkaisemisesta. Sotarauta (1996) kirjoittaa
pirullisten ongelmien kohdalla niiden ratkaisemisen sijaan hallinnasta. Vastaavas-
ti Jalonen (2007), Lindell (2011b), Raisio (2007) ja Vartiainen (2012) puhuvat
pirullisten ongelmien ratkaisemisesta, mutta tiedostavat samalla saavutettavien
ratkaisujen vajavaisuuden. Vartiainen ym. (2013) puolestaan kéyttdvét termid
selviytyd ratkaisemisen tai hallitsemisen sijaan. He nojaavat viitteensd Weberin
& Khademianin (2008) ajatukseen, ettd pirullisen ongelman ratkominen pdittyy
vain ulkoisista syista.

Tamén tutkimuksen yhteydessd kysymystd voidaan ldhestya toimintatutkimuksen
kautta. Toimintatutkimusta on luonnehdittu tutkimustavaksi, jolla pyritddn muu-
tokseen kehittdimailld tai tutkimalla jotain ajatusta kdytdnndssa (ks. esim. Kemmis
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ym. 1988). Téssd tyOssd kehitetddn sovellusta nimeltdéin organisaatioraati, jolla
ratkotaan pirullisia ongelmia organisaatiossa. Ndin kysymystd, voiko pirullisen
ongelman kohdalla puhua lainkaan ratkaisuista, on paikallaan ldhestya kdytannon
kokemusten kautta. Jos tdtd pohdintaa katsoo toteutettujen organisaatioraati -
sovellusten kautta (ks. Lindell 2014; Jekunen ym. 2013), ovat osallistujat ekspli-
siittisesti omaksuneet puhuttavan pirullisten ongelmien kohdalla ongelman ratkai-
semisesta. Ongelmasta selvidminen ei ole saanut kannatusta osallistujien joukos-
sa. Selvidmistd pidettiin useasti liian negatiivisena ilmaisuna. Téstd syystd myos
tdssd tydssd puhutaan pirullisten ongelmien ratkaisemisesta, mutta samalla tiedos-
taen ratkaisujen vajavaisuus ja keskenerdisyys.

3.2 Organisaatiomuutos ja pirulliset ongelmat

3.2.1 Pirullinen ongelma kompleksisuustieteiden avulla ymmdrrettynd

Kompleksisuustieteiksi nimitetddn teorioiden ja ajatussuuntausten joukkoa, jotka
pyrkivét tutkimaan, ymmartiméén ja tatd kautta kehittdméain tapoja eldi ja selviy-
tyd kompleksisten ilmididen kanssa (ks. esim. Richardson 2008; Vartiainen, Olli-
la, Raisio & Lindell 2013; Lindell 2014; Laitinen, Jalonen & Stenvall 2014; Sten-
vall, Johansson, Pekkola & af Ursin 2015). Kompleksisuustieteiden juuria voi-
daan ndhdi biologiassa (ks. esim. Kauffman 1995) seki fysiikassa (ks. esim. Pri-
gogine & Stengers 1984). Tailtd kompleksisuustieteet ovat levinneet muun muas-
sa hallintotieteellisiin yhteyksiin (ks. esim. Vartiainen ym. 2013; Rhodes 2008;
Bovaird 2008). Kompleksisuustieteet jaetaan matemaattiseen suuntaukseen
(neoreduktionismi). Toisena suuntauksena on kompleksisten konseptien ja kieli-
kuvien kautta operoiva suuntaus (metaforisuus). Lisdksi on néité kriittisesti yhdis-
televd kompleksisuusajattelu (kriittispluralismi). (Richardson & Cilliers 2001;
Richardson 2008.) Kompleksisuusajattelu perustuu ideaan, ettd tietimyksemme
kompleksisesta ilmidstd on aina rajoittunutta. Sama ajatus siséltyy myds erotta-
mattomasti edelld esitettyyn pirullisen ongelman konseptiin. Kompleksiset ilmi6t
ovat jatkuvassa liikkeessd. Niiden luonteenmukainen keskindisriippuvaisuus lu-
kemattomien eri tekijoiden ja tilanteiden vililld, aiheuttaa monisyisen kokonai-
suuden ja &ddrettdmdn midrdn muuttuvia tekijoitd. Téllaista kokonaisuutta on
mahdotonta absoluuttisesti hallita.

Lindell (2010) kuvaa organisaation Staceyn ym. (2000) ajatusta mukaillen vuoro-
vaikutusprosessina. Tdméa prosessi rakentuu ja kehittyy ihmisten vélisten vuoro-
vaikutusten kautta. Vuorovaikutus luo organisaation viralliset ja epiviralliset ra-
kenteet. Organisaatiossa on myds suuri madrd erilaisia muita artefakteja, jotka
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edesauttavat tai haittaavat vuorovaikutuksen toteutumista. Ndin muodostuu kes-
kindisriippuvainen kokonaisuus, jota on mahdoton tdysin hallita. Tdstd syystd
tdssd ty0ssd omaksutaan voimakkaasti kompleksisuusajattelun nikokulma.

Téssd tutkimuksessa my0s pirullinen ongelma ndhddén toimivan kompleksisen
dynamiikan mukaisesti. Dynamiikkaa hahmotetaan taulukossa 3, missd Conklinin
(2005) pirullisen ongelman kuvaukseen on yhdistetty kompleksisuuden metaforia
(ks. Mitleton-Kelly 2003). Lista metaforista ei ole tyhjentéva vaan esiin on nostet-
tu esimerkkeja siitd, kuinka kompleksisuus voi linkittyd yhteen pirullisen ongel-
man kuvauksen kanssa.

Taulukko 3.  Pirullisen ongelman yhteys kompleksisuusmetaforiin mukaillen
(Lindell, Ollila & Vartiainen 2015).

PIRULLISEN ONGELMAN KUVAUS
Erilaisten ratkaisuvaihtoehtojen etsimi-
nen auttaa ymmartimain ongelman
sisaltoa.

KOMPLEKSISUUSMETAFORA
Emergenssi: Eri tekijoiden vilisten yhteyksien
hahmottaminen saattaa avata yllattavia kehitys-
kulkuja, joita on etukiteen mahdoton aavistaa.

Itseorganisoituminen: Yhden tekijin muutos
vaikuttaa dominoefektin tavoin my6s muihin

Ratkaisut pirullisiin ongelmiin eivit
ole lopullisia.

man ulkoista pakottamista.

Alkuarvoherkkyys: Ratkaisujen paremmuus
tarkastellaan aina subjektiivisesti. Jokainen
subjektiivinen nékokanta on alkuarvo, joiden
yhteinen mielipide maérittia ratkaisun parem-
muuden yhden objektiivisen ndkdkannan sijaan.

Ratkaisut ovat aina ainutlaatuisia ja
uudenlaisia.

Yhteisevoluutio: Eri tekijét kehittyvit aina yh-
dessé keskindisriippuvaisina toisistaan luoden
lukemattomia eri variaatioita asiayhteydesti
riippuen ja muokaten samalla ratkaisuista erilai-
sia.

Ratkaisut eivit ole oikeita tai vaaria.

|[Die o el et IR e G e Eldva nykyhetki: Jokainen toimeenpantu ratkai-

tainen. su muuttaa maailmaamme ja menneeseen ei voi
palata.

Pirullisiin ongelmiin on aina olemassa Epélineaarisuus: Syyn ja seurauksen suhde on

useita ratkaisuvaihtoehtoja. usein epéselvi ja vaikea hahmottaa. Yhdesti

syysté voi olla useita seurauksia.

Taulukossa 3 Conklinin (2005) pirullisen ongelman kuvauksen kohta, ratkaisut
pirullisiin ongelmiin eivit ole lopullisia”, selitetddn kompleksisuuden metaforalla
itseorganisoituminen. Itseorganisoitumisella viitataan prosesseihin, jotka muuttu-
vat ilman ulkoista pakottamista tai ilman, ettd muutoksille olisi ndkyvé syy (Var-
tiainen ym. 2013). Kysymys on tilanteesta, joka kehittyy itsestdén. Taulukossa 4
itseorganisoituminen on tuotu esiin opintojen sujuvoittamisen yhteydessd. Vaikka
tiettynd ajanhetkend on kehitetty toimiva ratkaisu opintojen sujuvoittamiseen, ei
se kuitenkaan tarkoita, ettd ratkaisu olisi toimiva myds tulevaisuudessa.
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Pirullinen ongelma itsessdén on itseorganisoituva, mutta siihen kehitetyt ratkaisut
harvoin ovat. Jos opintojen sujuvoittaminen pirullisena ongelmana muuttuu esi-
merkiksi yhteiskunnallisten suuntauksien myota itsestdén, ei tdmi tarkoita siti,
ettd myoOs sithen kehitetty ratkaisu muuttuisi. Tastd syystd ratkaisua on jatkuvasti
kehitettdva vastaamaan kulloistakin tilannetta.

Toisena esimerkkind voidaan nostaa esiin pirullisen ongelman kohta “ratkaisut
ovat aina ainutlaatuisia ja uudenlaisia”. Tét4 kohtaa voidaan ymmaértdd komplek-
sisuuden kaisitteelld yhteisevoluutio. Yhteisevoluutiolla voidaan tarkoittaa komp-
leksisen ilmion keskindisriippuvaista luonnetta (vrt. Vartiainen ym. 2013). IImi-
Ossd on lukuisia tekijoitd, jotka kaikki vaikuttavat toisiinsa. Taulukossa 4 yh-
teisevoluution kasitettd tuodaan kiytintoon opintojen sujuvoittamisen yhteydessa.
Pirulliset ongelmat ovat aina pohjimmiltaan erilaisia. Tdma erilaisuus perustuu
juuri ajatukseen yhteisevoluutiosta.

Taulukon 3 esittdmdd kompleksisuuden ja pirullisen ongelman yhteyttd on konk-
retisoitu kaikkien kuuden kohdan suhteen taulukossa 4. Se rakentuu Vaasan yli-
opiston yliopistoraadin 2011 teemalle ”Kuinka sujuvoittaa kandidaatin ja maiste-
rin opintoja” (Lindell 2011c). Taulukkoon 4 on otettu Conklinin (2005) pirullisen
ongelman kuusikohtainen kuvaus. Jokaisen piirteen kohdalle taulukossa on nos-
tettu esiin, miten piirre voisi ilmetd raadissa késitellyn pirullisen ongelman yhtey-
dessa.



Taulukko 4.
PIIRRE

Erilaisten ratkaisuvaih-
toehtojen etsiminen
auttaa ymmairtiméiin
ongelman

sisaltoa

Ratkaisut pirullisiin
ongelmiin eivit
ole lopullisia

Ratkaisut pirullisiin
ongelmiin eiviit ole
oikeita tai vairia

Ratkaisut ovat aina
ainutlaatuisia ja uuden-
laisia

Jokaisen ongelman
ratkaisu on ainutker-
tainen

Pirullisiin ongelmiin on
aina olemassa

useita ratkaisuvaihtoeh-
toja
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Pirullisen ongelman kuvauksen konkretisointi (Lindell 2011c¢).

KUVAUS

Ratkaisuvaihtoehtojen etsiminen lisdd ymmdrrystd itse ongelmasta.
Opintojen sujuvoittamisen teemasta on vaikea sanoa, millaisista asi-
oista se muodostuu ennen, kuin sithen syventyy. Esimerkiksi tyossa-
kdynnin ja opiskeluiden yhteensovittaminen voi ensi nakemalti vai-
kuttaa helpolta ratkaista. Silld mikili opiskelijat saisivat tietdd opetus-
aikataulut ajoissa, voisivat he sovittaa ty6t ndihin raameihin. TAma
tarkoittaa, ettd opettajien tulisi ilmoittaa aikataulut aikaisemmin.
Tilanne voi kuitenkin monimutkaistua, jos oppiaineissa ei olla varmo-
ja seuraavan lukuvuoden kurssien vastuuhenkilistd esim. rahoituk-
sesta johtuvista syistd.

Pirullisen ongelman ratkaisemisessa ei ole olemassa selkedd alkua ja
loppua. Ei voida sanoa, milloin opintojen sujuvuus muuttuu ongel-
malliseksi. Eikd pystytd sanomaan, koska opintojen sujuvuus ei ole
endd ongelmallista. On vain pakko jatkuvasti kehittéd ja ideoida uusia
ratkaisuja, silld vaikka tdmén hetken tilanteeseen kehitettéisiin toimi-
va ratkaisu, ei se valttdmattd toimi tulevaisuudessa.

Pirullisiin ongelmiin ei ole olemassa oikeita tai vddrid ratkaisuja. Sen
sijaan tavoitteena on paras mahdollinen ratkaisu, ratkaisu, jonka
kanssa voimme eldd. Eri ihmiset ja eri sidosryhmét kokevat ratkaisut
eri tavalla. Joidenkin mielesté ratkaisu voi olla hyvé, joidenkin mie-
lestd huono. Esimerkiksi opiskelijoiden yksilollisten elaméntilantei-
den huomioiminen opetuksessa saattaisi opiskelijoiden kannalta mah-
dollistaa nopean valmistumisen. Toisaalta opettajan kannalta timéa
saattaa olla mahdoton toteuttaa suuren tyoméaarénséd vuoksi. Yliopis-
ton olosuhteet eivit vélttdmattd mahdollista sen toteuttamista.

Pirulliset ongelmat ovat aina pohjimmiltaan keskendin erilaisia.
Eero Kurrin laatima yleinen lista opintojen pitkittymiseen vaikuttavis-
ta asioista pétee eri yliopistoissa, mutta sen ilmeneminen saattaa
vaihdella. Néin ratkaisu, joka toimii opintojen sujuvoittamiseen Hel-
singin yliopistossa, ei vilttdmatta toimi Vaasassa. Téhén voivat vai-
kuttaa monet asiat ihmisten yksilollisista piirteistd aina maantieteelli-
seen sijaintiin ja organisatorisiin erityispiirteisiin.

Ratkaisun kokeilemisella kdytinndossd on aina seurauksensa. Téstd
syystd ongelmanratkaisutilanteissa tasapainotellaan ratkaisumallien
kustannusten ja odottamattomien seurausten vdlilld. Lahtokohtaisesti
lupaavalta vaikuttava ratkaisu ei vélttdmattd todellisuudessa toimi.
Tété ei voida kuitenkaan tietdd ennen, kuin ratkaisua on kokeiltu.
Yliopistolla on ryhdytty hyddyntdméan raadin kehitysehdotusta op-
paan laatimisesta akateemisesta opiskelusta. Se kuulostaa ideana
hyvilti, mutta sen toimivuus ja tarpeellisuus selvidé vasta, kun se on
kaytossa.

Pirullisiin ongelmiin on l6ydettdvissd suuri mddrd toisistaan poik-
keavia ratkaisuvaihtoehtoja. Jokaista vaihtoehtoa ei ongelmia rat-
kaistaessa voida ottaa huomioon. Ratkaisujen muotoutuminen riippuu
resursseista ja tavoitteista. Opintojen sujuvoittamisen pohdintaan
olisi voitu kayttda helposti enemmainkin aikaa, kuin mité raati tarjosi,
ndin ollen aikarajoite muovasi kehitysehdotuksia. Vastaavasti raadin
ajankohta saattoi vahentda opiskelijoiden osallistumista, mikd mah-
dollisesti vaikutti raadin lopputulokseen. Raadin koostamat toimenpi-
de-ehdotukset ovat ne, mitd annetuissa resursseissa oli mahdollista
saada aikaan.
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3.2.2 Muutosjohtajuus ja pirulliset ongelmat

Tutkimuksen edetessd on osoittautunut haastavaksi 16ytda sopiva suomenkielinen
termi sille, mitd tisséd tyossd tarkoitetaan puhuttaessa muutosjohtajuudesta pirul-
listen ongelmien yhteydessi. Tutkimuksessa ldhdettiin ajatuksesta, ettd organisaa-
tiomuutokset onnistuvat paremmin, mikéli tapa tehdé ja johtaa muutosta heijastaa
pirullisen ongelman ratkaisemiseen vaadittavia tekijoitd. Ndiden tekijoiden toi-
mintadynamiikka on kompleksinen (vrt. Lindell 2011b). Léhtokohdat ohjaavat
muutosjohtajuuden mairitelmid sellaiseksi, mikéd ei rajaudu ainoastaan tiettyyn
organisatoriseen asemaan tai osoitetun johtajan toimiin. Muutosjohtajuus operoi
myds organisaatioiden sosiaalisessa rakenteessa ja ihmistenvilisessd vuorovaiku-
tuksessa. (vrt. Lindell & Juppo 2013.) Muutosjohtajuus nidhdddn enemmén toi-
mintana kuin tiettynd asemana organisaatiossa (ks. esim. Heifetz 1994).

Siitd, mitd muutosjohtajuudella tarkoitetaan, ei vallitse yksimielisyyttd tutkimus-
kirjallisuudessa (ks. esim. Bamford & Daniel 2005: 392). Yhtend syynd tdhin
saattaa olla, ettd ei ole olemassa yhtd tapaa johtaa muutosta organisaatiossa. Eri-
laisia ndkokulmia 16ytyy lukuisia (ks. esim. March, 1996; Collins, 1998; Kilduff
& Dougherty, 2000; Mills, Kelly, & Mills, 2008; Stenvall, Nyholm, Rannisto
2014).

Englanniksi jaottelu eri termien kesken ei vilttdmétti ole yhtd haastavaa. Perintei-
sesti jakoa on tehty englanninkielen sanojen “management” ja ’leadership” vélil-
1a. Grint (2005) yhdistdd “managementin” hallinnoivaan ja kaavamaiseen johta-
mistyyliin kesyjen ongelmien yhteydessd. Kyseessd on muutoksen toteuttaminen
ylhddltdpdin ohjattuna “top-down” -prosessina. Talloin johto kertoo, mikd muu-
toksen siséltd on, ja koska se tulee toteuttaa (Juppo 2011: 49.) ”Leadership” puo-
lestaan viittaa enemmaén yhteistyon kautta tapahtuvaan toimimiseen (vrt. Grint
2005; Uusiautti, Syvéjarvi, Stenvall, Perttula & Maitta 2012). Talloin johtaja on
vastausten antajan sijaan kysymysten kysyji. Alhaaltapdin ldhtevd muutos, joka
toteutetaan jaettuna vastuuna, viittaa etenemiseen kysymyksid kysymaélld (Juppo
2011: 49-50). Télloin muutokseen sitoutetaan koko henkilokunta.

Ylla tehdyn erottelun mukaisesti ylhdaltdpdin tapahtuvaa johtamista nimitetédén
asioiden johtamiseksi (management), ja alhaaltapdin voimansa saavaa johtamista
(leadership) ihmisten johtamiseksi (ks. esim. Kotter 1990: 103-104). “Lea-
dership” voidaan suomentaa myos johtajuudeksi (ks. esim. Ropo 2005: 46). On
hyva kuitenkin huomata, etti kyseessi ei ole vakiintunut yksiselitteinen kaytinto.
Esimerkiksi Juppo (2011: 45) esittdd, ettd niin “management” kuin “’leadership”
voidaan suomentaa johtamiseksi. Toisaalta “management” voidaan suomentaa
myds esimiestyoksi. “Leadership/management” jako on eittdmittd hyddyllinen
tapa selvittdd johtamisen monitahoista kokonaisuutta. Samalla herdd myos kysy-
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mys, ettd onko yritys tehdi téillaista jakoa ylipddtién oleellinen? Johtamista tutkit-
taessa kyseinen jako ei ole tarkoituksenmukainen. Syyksi tdhdn on esitetty, ettd
kéytannon johtamistoiminnassa molemmat esiintyvédt yhdessd ja paillekkéin.
Muutoksen johtamisessa esiintyvit molemmat, eikd niitd tarvitse pyrkid erottele-
maan. (Juppo 2011: 45.)

Tassé tyOssd pirullisten ongelmien yhteydessd muutosjohtajuudella viitataan jat-
kuvaan toimintaan. Toiminta on emergenttid ja itseorganisoituvaa, mutta myos
suunniteltua. Pirullisen ongelman eri tekijit muodostavat kokonaisuuden, joka
mairittid muutosjohtajuuden ilmenemisen. Muutosjohtajuutta tapahtuu kaikkialla
sosiaalisesti rakentuneessa organisaatiossa. Tadlld rakenteet, artefaktit ja sosiaali-
set suhteet yhteisevolutiondarisesti kehittyvit toisistaan riippuvaisina. Toisin sa-
noen ne ideat, jotka tarjoavat ratkaisuja muutosongelmiin ja muuttavat organisaa-
tiota, nousevat pirullisen ongelman kokonaisuudesta. Organisaation sisdiset ja
ulkoiset rakenteet, artefaktit ja voimasuhteet mahdollistavat tai vastaavasti tekevét
mahdottomaksi ratkaisujen hyodyntdmisen. On tarkedd huomata, etti organisaati-
on virallisesti osoitetut korkeat hierarkkiset tasot eivét ole muutoksen tekemisen
suhteen etuoikeutetussa asemassa. MyoOs ne pyrkivit kommunikoimaan omia
ideoitaan siind, missd muutkin organisaatiossa. (Lindell 2014.)

On organisaatiokohtaista, millaisena muutosjohtajuus kulloinkin ilmenee. Pirulli-
sen ongelman kompleksinen toimintadynamiikka ja keskindisriippuvuus aiheutta-
vat sen, etti muutosjohtajuus ei rajaudu yksittdisen johtajan, asiantuntijaryhméin
tai ihmisen toimiksi. Muutosprosessit ovat jakautuneet ympédri organisaation
(Beeson & Davis 2000). Jakautuminen ei valttimaéttd noudata virallista hierar-
kiarakennetta tai mallia. Se ei ole my0Oskédédn tietyn organisatorisen tason omai-
suutta.

Kolme kehitysvaihetta muutosjohtajuuteen

Ylla esitettyd madritelmad muutosjohtajuudesta voidaan vield selventdd Beesonin
ja Davisin (2000) tekemailld organisaatiomuutosmallien kolmijaolla. Heiddn te-
kema jako perustuu Jantschin (ks. esim. 1980: 34) ldhtdkohdista Kielin (1994)
laatimaan luokitukseen. Vaikka niissd kolmessa organisaatiomuutosmallissa on
huomattavissa kronologinen kehityskulku, puolustavat ne kaikki olemassaoloaan
edelleen soveltamisyhteyden mukaan. Soveltamisyhteytend tdssd ovat Grintin
(2005) esittelemit ongelmatyypit. Kiel (1994) jakaa organisaatiomuutoksenmallit
karkeasti kolmeen tasoon deterministisiin toimintamalleihin, tasapainoon perus-
tuviin malleihin sekd dissipatiivisiin malleihin. Grintin (2005) ongelmatyyppien
mukaan deterministiset muutosmallit asettuvat kriittisten ongelmien tai kesyjen
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ongelmien yhteyteen. Tasapainoon perustuvat mallit ovat omimmillaan kesyjen
ongelmien yhteydessd. Dissipatiiviset mallit sopivat pirullisten ongelmien yhtey-
teen.

Deterministiset mallit perustuvat oletukseen, ettd organisaatio on kone. Sitd voi-
daan rationaalisin toimin hallita ja muuttaa. Organisaation tulevaisuus on mééri-
telty ja se tiedetddn jo etukiteen. Todellisuudessa hyvin harvoin néin on. Esimer-
kiksi Peugeot aloitti valmistamalla kahvimyllyjd autojen sijaan. Mikéli sen toi-
minta olisi ollut determinististé, yritys valmistaisi edelleen (ainoastaan) kahvimyl-
lyja. Yrityksen alkuaikoina autoja ei ollut keksitty ja niiden sisdltymistd yrityksen
tuotteisiin oli hyvin hankala perustamishetkelld ennustaa. Maailman kehittyminen
loi yrityksen kehityskaareen yllatyksid, ja samalla romutti deterministisen toimin-
talogiikan. Muutoksen ja ylipddtdén todellisuuden deterministisyyttd kohtaan on
esitetty epdilyjd eri teorioiden ndkokulmista (ks. esim. Grint 1998).

Tasapainosta ponnistavat mallit edustavat erityisesti systeemisid malleja, joiden
lahtokohtana ovat orgaaniset ja kyberneettiset systeemit. Systeemisten teorioiden
ja ajattelusuuntausten laajan kirjon vuoksi saattaa olla kapeakatseista rajata vain
ndma mallit systeemisiksi malleiksi (ks. esim. Luoma 2007). Deterministiset mal-
lit sekd tasapainoon perustuvat mallit ovat verrattain johtajavetoisia ja heijastavat
ajatusta muutosjohtamisesta ylhdaltédpdin ohjattuna “top-down” -prosessina (vrt.
Juppo 2011: 49). Niin deterministisessd muutosjohtamismallissa kuin tasapainoon
perustuvassa mallissa toiminta ndyttdytyy siten selkedni, etti se on mahdollista
toteuttaa ylhddltapéin ohjattuna prosessina.

Dissipatiiviset tai transformationaaliset mallit ymmartdvit organisaation dynaa-
misena jarjestelmdna tai systeemind. Dissipatiivisella mallilla viitataan tissa tapa-
uksessa Ilya Prigoginen (ks. esim. Prigogine & Stengers 1984) kehittdmiin dissi-
patiivisuuden teoriaan avointen systeemien ulospdin suuntautuvasta rakenteesta.
Dissipatiivinen rakenne on herkkd ymparistdssé tapahtuville muutoksille. Samaan
ajatukseen perustuu my0s transformationaalinen muutosmalli (Kiel 1994). Talloin
organisaatio on kykenevéinen itseorganisoitumaan samaan aikaan radikaalin
muutoksen sekd vihittiisen evoluution vililld. Néin organisaatiossa voivat vallita
yhtaikaisesti jérjestys ja epdjérjestys seki tasapaino ja epdtasapaino.

Transformationaalinen muutos ldhtee liikkeelle siitd, ettd tulevaisuutta ei voida
etukdteen tietdd. Eteneminen tapahtuu kokeilun ja erehdyksen tuoman uuden tie-
don kautta. Muutosprosessi syntyy emergentisti toiminnan ohessa. Téllaisessa
muutosmallissa joudutaan toimimaan epédvarmoissa olosuhteissa. Tulevaisuus
saattaa olla radikaalisti toisenlainen verrattuna nykytilaan. Ndin muutoksia voi
tapahtua aina organisaation henkildston maailmankuvia ja ajattelumalleja myd-
den.
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Transformatiiviset muutosmallit perustuvat kompleksiselle toimintadynamiikalle
(Beeson & Davis 2000). Muutos toimii tdlloin esim. emergentisti, alkuarvoher-
kisti sekd epélineaarisesti (vrt. Mitleton-Kelly 2003). Kompleksisuus asettaa ra-
joitteita perinteiselle késitykselle muutosjohtajuudesta. Se vdhentdd painotusta
esimerkiksi virallisilta hierarkioilta. Painotus siirtyy luonnostaan kompleksisille
ihmisille. Heidén tarkoituksenmukainen sekd arvosidonnainen vuorovaikutus
tuottaa muutosta organisaatioon.

Ihmiset toimivat paikallisesti omien sddntdjensid ohjaamina. Kysymys on kuiten-
kin kollektiivisesta toiminnasta ja vuorovaikutuksesta. Dissipatiivisen luonteensa
vuoksi yksittdinen yksild ei pysty yksinddin méérittelemddn laajemman kokonai-
suuden kéyttdytymistd. (Stanley 2009: 33.) Lisdksi yksilo ei pysty yksinddn vai-
kuttamaan kokonaisuuden muutokseen, ikddn kuin ensin suorittamalla interventi-
on, ja timin jilkeen antamalla muutoksen tapahtua. Yksittdinen yksilé on melko
voimaton, kun tarkoitus on tuottaa kestivdd muutosta. Ihmisten toiminta on si-
doksissa systeemiin. Systeemi pitdd sisélldédn ihmisten toisistaan riippuvaisen
vuorovaikutuksen. Thmiset vaikuttavat tdhdn systeemiin jatkuvasti ja systeemi
vaikuttaa néihin thmisiin. Tdméa vuorovaikutus eldd omaa eldméénsd. Systeemiin
kuuluvilla ihmisilld on toisistaan riippuvaisen vuorovaikutuksen avulla kyky sel-
vittdd ennalta-arvaamattomia tilanteita. (Luoma ym. 2007; Luoma 2007.)

Muutosprosessit tuottavat uutta kiyttdytymistd organisaatioon, mikd on aina en-
nalta-arvaamatonta ja emergenttid (Beeson & Davis 2000). Thmiset eivit koskaan
toimi ennalta madritellylld tavalla, vaan enemmaénkin rakentavat sosiaalista jirjes-
telméénsd jokapdivaisissd vuorovaikutuksissa (Garfinkel 1991:91). Toki ihmiset
voivat seurata tiettyjd sdantdjd sosiaalisissa toimissaan, mutta sdinnot eivét ole
tyhjentévid ja ne muotoutuvat erilaisiksi eri yhteyksissd. Koko organisaation kayt-
tdytyminen on seurausta yksilollisten toimijoiden vuorovaikutuksista (vrt. Morgan
2006: 115-148). Tami tekee muutosjohtajuudesta yleistd toimintaa levittden sen
kaikkialle organisaatioon. Jokainen organisaation toimia toteuttaa ja eldd muutos-
johtajuutta jatkuvasti pdivittdin (Beeson & Davies 2000: 183—184). Kyse ei ndyt-
tdisi ndin olevan tietyn erityisen ryhmin toiminnasta (Lindell 2011b). Kasitys
muutosjohtajuudesta on muuttunut yleiseksi (generalized) (Beeson & Davies
2000: 183-184).

Dissipatiiviset/transformationaaliset muutosmallit heijastavat johtamistyyleissé
erityisesti muutostapaa, joka toteutetaan jaettuna vastuuna alhaaltapdin (vrt. Juppo
2011: 49-50). Tulee kuitenkin huomata, ettid dissipatiivisten ja transformationaa-
listen muutosmallien yhteydessd muutosjohtajuus nihdddn organisaatiossa yleis-
tyneend toimintana (Beeson & Davies 2000: 183—184). Jupon (2011: 49-50) esil-
le tuoma muutoksen johtaminen jaettuna vastuuna viittaa ylhééltdpéin ohjattuun
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toimintaan. Tamén ohjauksen tarkoituksena on sallia sekd mahdollistaa muutok-
sen johtaminen jaettuna vastuuna. Muutosjohtajuus yleistyneend toimintana ottaa
jaetusta vastuusta askeleen pidemmaélle (Beesonin & Daviksen 2000: 183—184).
Muutosjohtajuus ymmarretddn yksildiden vuorovaikutteisena paikallisena toimin-
tana. Talloin se ei tapahdu keskitetysti. Muutosjohtajuus saattaa emergentisti itse-
organisoitua paikallisten olosuhteiden mukaan. Muutosjohtajuutta toteuttavat or-
ganisaatiossa my0s muut kuin virallisesti osoitetut tahot.

Lindellin (2014) miiritelma muutosjohtajuudesta pirullisten ongelmien yhteydes-
sd muistuttaa voimakkaasti dissipatiivista tai transformationaalista muutosmallia.
Beesonin ja Daviksen (2000: 183—184) tavoin Lindell (2014) esittdd muutosjohta-
juuden organisaatiossa yleistyneend ilmioni. Muutosjohtajuus ei ole ylhdiltd alas
tapahtuvaa ohjausta tai alhaalta toteutettua jaettua vastuuta. Se on organisaation
verkostovoimien ja artefaktien muovaama ilmid, jota kulloinenkin tilanne muok-
kaa.

3.3 Muutoksia organisaatioon toimintatutkimuksen kautta

Muutosjohtamisen isdnd pidetddn Kurt Lewinid. Huomio kiinnittyy hénen luo-
maansa ensimmadiiseen tieteelliseen muutosjohtamismalliin (ks. esim. Burnes
2004; Burnes 2007; Kritsonis 2004). Téssd kolmevaiheisessa mallissa organisaa-
tiota muutetaan sulattamisen (unfreezing), muutoksen (change) ja jaddyttdmisen
(refreezing) kautta. Malli perustuu Lewinin aikaisempiin tutkimuksiin organisaa-
tion kdyttdytymisestd muutostilanteissa, sekd erityisesti niiden jatkuvasti eldvdin
ja muuttuvaan ryhmadynamiikkaan (Burnes 2004; Helms-Mills 2008). Erottamat-
tomana osana ryhméadynamiikkaa Lewin painotti asioiden ja ilmididen riippuvuut-
ta toisistaan. Riippuvuuksien tutkimuksen kivijalkana oli organisaation sosiaali-
sen eldmédn tutkiminen voimakenttdanalyysin avulla (Helms Mills, Dye & Mills
2008).

Lewinin ryhméddynamiikkatutkimukset toivat luonnontieteellisen kokeellisen tut-
kimusmenetelmén osaksi organisaation ja ryhmén tutkimusta sosiaalitieteisiin
(Kuula 1999 34-35). Luonnontieteelliselld kokeellisella tutkimuksella tarkoite-
taan prosessia, joka toimii iteratiivisesti. Se alkaa suunnittelusta ja etenee toimin-
taan, josta kerdtddn materiaalia. T4t4d materiaalia arvioidaan. Arvioinnin pohjalta
tehtyjen johtopéétdsten valossa suunnitellaan jélleen uusi “koe”. (ks. esim. Hartin
& Bondin 1995: 15 lainaama Lewin 1946: 206.) Samankaltaiselle syklille raken-
tuu my0Os toimintatutkimus. Myos se alkaa tilanteen diagnosoinnista. Tastd ede-
tddn suunnitelmien tekemiseen ja niiden toteuttamiseen. Toteutuksesta saatua ma-
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teriaali arvioidaan. Arvioinnin tulokset puolestaan muokkaavat seuraavan diag-
noosin ldhtokohtia. (Susman & Evered 1978.)

Harwoodin tehtaan muutoksessa sovellettu kokeellinen tutkimusasetelma “’kentta-
koe” on yksi tunnetuimpia toimintatutkimuksia. Jalkeenpdin kyseinen tutkimus on
kerdnnyt kyseenalaista kritiikkid. Burnes (2007: 223) esittelee titd kritiikkid ja
sen perustavanlaatuisia vaittdmié eri kirjoittajien kautta. PAdhuomioina voidaan
nostaa esiin ajatus, ettd tutkimuksen laatua ja Lewinin kdyttimien menetelmien
vaikutusvoimaa heikentdd Harwoodin tehtaan aikaisempi kiinnostus osallistaviin
toimintatapoihin. Organisaatiossa oli jo jonkin aikaa sovellettu osallistavan joh-
tamisen menetelmid ennen Lewinin koetta. Siksi kenttdkokeeseen reagoitiin teh-
taassa niin hyvin. (Burnes 2007: 223.) Kritiikistd huolimatta tutkimus osoitti, ettd
mikéli ihmiset saavat osallistua muutoksen suunnitteluun ja toteuttamiseen, he
voivat onnistua saavuttamaan parempaa tuottavuutta. Lisdksi kdvi ilmi, etté téllai-
sella demokraattisella toiminnalla on positiivinen yhteys tyontekijéiden tyotyyty-
viisyyteen ja tydomoraaliin. (Kuula 1999: 35.)

Harwoodin tehtaan muutoksen kaltainen tutkimus, missa tutkimusta tehtiin toi-
mintaa silmélld pitden, kantaa nimeéd toimintatutkimus (action research). Téssa
Kurt Lewinin kehittdmaissé tutkimusmenetelmédssi on kyse erityisesti sosiaaliseen
toimintaa suuntautuneesta tutkimuksesta. Tunnusomaisena piirteend toimintatut-
kimukselle voidaan ndhdi tutkijan osallistuminen vilittomasti varsinaiseen toi-
mintaprosessiin. Esimerkkind toimii hyvin organisaation muutos. (Clark 1973:
22))

Toimintatutkimuksen kehys rakentuu kdytdnnonldheisen, mutta teoreettisesti
merkittdvan ongelman varaan. Esimerkiksi Harwoodin tehtaan tutkimuksen yh-
teydessd johtajilla oli olemassa kiytdnnostd noussut ongelma: miksi muutosta
vastustetaan? Kurt Lewin puolestaan koki tutkijana ongelman teoreettisesti mer-
kittavéksi, koska se linkittyi hdnen aikaisempaan tutkimukseensa (ks. esim. Bur-
nes 2007: 218). Toimintatutkimuksen tarkoitus on eri osapuolia ja erilaisia ndko-
kulmia hyodyntamalld saavuttaa parempi ymmarrys kisilld olevasta ongelmasta
(Clark 2007: 10 katso myods Greenwood & Levin 2007; Metsdmuuronen 2006).
Tutkija osallistuu tdhén ty6hon auttamalla ithmisid reflektoimaan, sitd maailmaa,
mitd he ovat luomassa (Jarvinen & Jarvinen 2000: 130). Parempaa ymmérrystd
pyritddn saavuttamaan lisddmalld organisaation tietoa ongelmasta (Clark 2007:
10).

Toimintatutkimus siséltdd useita erilaisia ldhestymistapoja, joista ei ole tarkoituk-
senmukaista tehda tissa tyodssé listausta. Tarkoitus on luoda lyhyt katsaus organi-
saatioraatimenetelmén kannalta oleelliseen ldhestymiseen. Tarkoitus ei téssd ole
myoskéddn esittdd, ettd tima tutkimus pyrkisi rajautumaan tiettyyn toimintatutki-
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muksen ldhestymistapaan. Tarkoitus on ennemmin luoda yhteys siithen, kuinka
organisaatioraati menetelméind voisi linkittyd toimintatutkimuksen ajatukseen.
Lahtokohtaisesti toimintatutkimuksen ja deliberatiivisen demokratian teorian mu-
kaisen organisaatioraadin yhtymékohtina nousevat esiin osallistumisen ja osallis-
tamisen teemat (esim. Metsdmuuronen 2006).

3.3.1 Organisaation mddritelmd toimintatutkimuksen yhteydessd

Toimintatutkimuksen yhteydessd on hyodyllistd tarkastella, mitéd tarkoitetaan or-
ganisaatiolla. Maidritelmd saattaa poiketa siitd, miten organisaatio yleisesti ym-
mirretddn. Harisalon (2008: 17) mukaan se, mitd organisaatiolla tarkoitetaan,
otetaan usein itsestddn selvyytend. Harisalo kuitenkin perustelee Scottin (2003:
26-27) ajatusta seuraten, ettd erilaiset mééritelmat tarjoavat eri ndkdkulmia orga-
nisaatioon ja siksi téllainen médrittely kannattaa. Yleisin madritelmi organisaati-
olle saattaa olla tavoite- ja tehokkuusmalli. Tdssd mallissa organisaatio nayttaytyy
huolellisesti suunniteltuna jarjestelmin, jonka tarkoitus on toteuttaa sille asetetut
tavoitteet.

Toimintatutkimuksen yhteydessd organisaatio ymmaérretddn eri nakokulmasta.
Talloin organisaatiolla viitataan ihmissuhteiden ja arvojen kokoonpanoon (Clar-
kin 1973: 101). Ei varsinaisesti suoraa ihmisiin. Sosiaaliset suhteet ovat vuoro-
vaikutuskuvioiden toimintoja. Toiminnoilla ja vuorovaikutuksilla viitataan tiet-
tyihin toimiin ja kontaktikuvioihin. Ne ovat tarkkailtavissa muun muassa keston,
tiheyden ja laadun suhteen. Organisaatiota ei mielletd staattiseksi ja ennalta oh-
jelmoiduksi, kuten tavoite- ja tehokkuusmallissa. Organisaatio on ennemminkin
neuvotteluareena. Moninaisissa dynaamisissa tilanteissa hierotaan jatkuvasti
kauppaa (Clark 1973: 99.) Tastd seuraa jatkuva epdvarmuus, mutta toisaalta myos
avoimuus muutokselle.

Organisaatiolla on kyky luoda, kehittdd ja muuttaa rakenteita. Puhutaan sosiokult-
tuurisen systeemin morphogeenisestd ominaisuudesta. Dynaamisuuden vuoksi
organisaatio on jatkuvasti eldvéssé tilassa. Kyse on kompleksisuusajattelun mu-
kaan organisaation itseorganisoituvasta ominaisuudesta, johon aiemmin viitattiin
(vrt. Mitleton-Kelly 2003). Tilanteet muuttuvat ilman keskitettyd ohjausta pienien
vaihteluiden muodostamien dominoefektien vuoksi. Organisaatio, kuten esimer-
kiksi yliopisto, saattaa neuvotteluareenana muuttua voimakkaasti ohjausimpulssi-
en myo6td. Ohjausimpulsseja voivat olla esimerkiksi muutokset ulkoisen rahoituk-
sen hakemisen perusteissa. On tdrkedd huomata, ettd tdssd ei viitata valttdmatta
virallisessa rakenteessa tapahtuvaan muutokseen. Muutosta tapahtuu organisaati-
on epdinstitutionalisoituneella alueella (Clark 1973).
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Organisaation epdinstitutionalisoituneella alueella saattaa piilld tekijoitd, jotka
eivit ole linjassa organisaation virallisen rakenteen kanssa. Muiden ohessa myds
epdinstitutionalisoituneen alueen vuorovaikutukset nidhdddn muutosta luovina
voimina. Organisaatio muuttuu ihmisten kayttdytymisen mukana (Clark 1973: 29
ks. my6s Lindell 2010, 2011b). Thmisten kdyttdytyminen puolestaan on sidoksis-
sa esimerkiksi intressiin tyotd kohtaan, tai vastaavasti sithen, mihin ryhmittymiin
henkil6 organisaatiossa kuuluu (Bennis 1963).

Organisaation muuttamista ajatellen tilanteesta muodostuu hyvin monitahoinen
kokonaisuus. Se saa pohtimaan, ettd mitd oikeastaan organisaation rakenteella
voidaan tarkoittaa. Organisaation kokonaisuutta hahmotettaessa on selkedsti tar-
vetta myos muulle, kuin vain virallisen rakenteen huomioimiselle. Organisaatiois-
sa ty0 ja koordinointi esiintyvét entistd enemmain epévirallisissa verkostoissa tar-
koin maéiriteltyjen prosessien ja raportointirakenteiden sijaan (Cross, Borgatti ja
Parker 2002). Esimerkiksi jos organisaatiota kehitetddn moniddnisesti eri ammat-
tiryhméat huomioiden, ei téllainen toiminta valttimatta ndy virallisessa rakentees-
sa. Se operoi enemmén epdvirallisissa verkostoissa organisaation epiinstitutiona-
lisoituneella alueella (vrt. Jekunen ym. 2013).

Epéviralliset sosiaaliset verkostot voivat toimia muutoksen edistdjind ja parantaa
organisaation suorituskykyi. Siksi niité ei tulisi unohtaa, vaan tehdi ne ennemmin
ndkyviksi ja pyrkid hyddyntdméddn niitd (Cross, Borgatti ja Parker 2002). Koska
organisaation rakenteen todellista kuvaa on vaikea saada selville, on kuvaus orga-
nisaatiosta enemman vain pieni yksipuolinen pala kokonaisuutta (Nadel 1957).

Organisaatio ndyttdytyy monitahoisena ja kompleksisena. Siksi sen mairittelemi-
nen ja analysointi vaatii prosessimallin soveltamista. Prosessimalli mahdollistaa
organisaation nikemisen kompleksisena ja virtaavana vuorovaikutuksena. Toisin
sanoen organisaatio rakentuu jatkuvasti muuttuvalle ja keskenerdiselle vuorovai-
kutukselle. (Clark 1973: 105.) Téstd syystd ohjatun ja suunnitellun muutoksen
saavuttaminen saattaa olla todella vaikeaa. Ylipdatdin muutoksen luominen tai
estdminen saattaa olla hankalaa.

Organisaatio ei toimi rakenteellisesti integroidun verkoston kautta. Ei ole olemas-
sa tiettyd tapaa, jolla kyettdisiin muuttamaan organisaatiota kokonaisuudessaan.
Tapa, joka sopii virallisen rakenteen muuttamiseen, ei vélttiméttd toimi organi-
saation epévirallisen verkoston (vrt. Cros, Borgat & Parker 2002) tai organisaati-
on epdinstitutionaalisen alueen yhteydessé (vrt. Clark 1973). Organisaation koko-
naisuus muodostuu niin virallisista kuin epévirallisista vuorovaikutuksista ja tilan-
tulisi kiinnittdd huomiota moninaisin tavoin yhden ainoan sijaan. Organisaation
paikalliset tilanteet saattavat poiketa toisistaan suuresti. (Clark 1973: 105.)
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Samaan suuntaan nojaava ajatus sisdltyy my0s organisaation ymmértdmiseen
kompleksisena responsiivisena vuorovaikutusprosessina (complex responsive
prosess of relating). Nakokulmassa painotetaan voimakkaasti organisaatioiden
toiminnan ennustamattomuutta. Organisaatiot toimivat muuttuvien paikallistason
vuorovaikutuskuvioiden kautta. Télld dynamiikalla operoivat niin organisaation
suunnittelumekanismit, hallinnanmuodot kuin muutokset. (Lindell 2010.) Kyse on
organisaatioiden perustavanlaatuisesta toimintatavasta. Siitd organisoitumispro-
sessista, missd ihmiset toimivat ja tekevét toitd toteuttaakseen omia tai yhteisid
padmairidan (Lindell & Juppo 2013).

3.3.2 Kommunikatiivinen toimintatutkimus

Mikéli organisaatio perustuu ihmisten vélisille vuorovaikutuskuvioille ja proses-
simallille, on myds oleellista, ettd toimintatutkimus tukee néitd tekijoitd (vrt.
Clark 1973: 105). Kommunikatiivinen toimintatutkimus perustuu vuorovaikutuk-
selle sekd kommunikaatiolle. Namé seikat tekevit siitd prosessina ymmarrettival-
le kompleksiselle organisaatiolla soveltuvan toimintatutkimuksen haaran. Kom-
munikatiivinen toimintatutkimus ammentaa juurensa Jiirgen Habermasin kommu-
nikatiivisen toiminnan teoriasta. Siind vuorovaikutuksen ja kommunikaation ke-
hittyminen ovat avaimia organisaation muutokseen. (Kuula 1999: 90.)

Kommunikatiivinen toimintatutkimus voidaan tuoda kéytdntoon demokraattisen
dialogin periaatteiden kautta (Kuula 1999: 92). Niillad periaatteilla viitataan Gus-
tavsenin (1992: 3-4) esittimédén kolmentoista tekijén listaan (ks. taulukko 5).
Demokraattisessa dialogissa osallistuminen tapahtuu nojautuen ihmisten omaan
tyokokemukseen, ajatuksiin sekd mielipiteisiin. Osallistuminen ei ole riippuvaista
ammatti- tai hierarkia-asemasta. IThmisten uskotaan kykenevén keskustelujen ja
ristiriitojen suoran kisittelyn kautta 10ytiméén mahdollisuuksia muutoksille orga-
nisaatiossa. (Kuula 1999: 92-93.)
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Demokraattisen dialogin periaatteet verrattuna organisaatioraadin

ORGANISAATIORAADIN
PERIAATTEET

Dialogi on ajatusten vaihtoa ja osallistujien vélistd vuorovaikutusta

Kaikkien, joita asia koskee, on saatava osal-
listua keskusteluun

Osallistujat valitaan mukaan edustavuuden
periaatteiden pohjalta

Mahdollisuus osallistua ei yksin riitd. Kaik-
kien osanottajien tulee olla aktiivisia. Lisak-
si jokaisen osallistujan velvollisuutena on
oman ndkokulman esittelemisen kautta
my0s auttaa muita esittimadn omansa

Deliberatiivisen keskustelun periaatteet

Kaikki osallistujat ovat tasavertaisia

Tyokokemus antaa oikeutuksen esittédd mie-
lipiteitd

Kaikki saavat esittdd mielipiteitd. Mielipitei-
den rikkaus johtaa parhaaseen mahdolliseen
lopputulokseen

Jokaisen osanottajan kokemuksista ainakin
osa tulee ndhdd keskustelutilanteessa legi-
tiimind

Parhaimman argumentin luoma oikeutus

On vélttdmétontd, ettd kaikki ymmartdvét, mistd on puhe

Kaikki esitetyt véitteet ovat oikeutettuja. Mitddn véitettd ei saa hyldtd ilman etté sitd on tar-

kasteltu riittdvéan huolellisesti

Mielipiteet esitetddn suullisesti

My6s muu kuin suullinen ilmaisu sallitaan

Jokaisen osanottajan on hyvéksyttava, ettd
muilla saattaa olla parempia perusteluja,
kuin hénelld itselldén on

Keskustelijoiden preferenssit eivit ole staatti-
sia, vaan ne voivat jatkuvasti muuttua

Jokaisen osanottajan tydrooli, auktoriteetti
yms. voidaan ottaa keskustelun aiheeksi

Tarkoitus on rakentaa tila, missd pyritddn
vapautumaan organisatorisesta asemasta ja
hierarkiasta

Osanottajien on siedettéva erilaisten mielipiteiden esiintyminen

Dialogin tulee tuottaa jatkuvasti sopimuksia,
jotka voivat johtaa kdytdnnon toimenpitei-
siin

Dialogi tuottaa pirullisiin ongelmiin ratkaisu-
ja, joita muokataan jatkuvasti

Demokraattinen dialogi (ks. taulukko 5) perustuu ajatukseen, ettd ihmisiltd 16ytyy
kykyd muutoksen aikaansaamiseksi. Organisaatioiden hierarkkisuus ja vdhdinen
yhteistyd, eivdt mahdollista muutospotentiaalin hyddyntdmistd. Muutospotentiaa-

liin voidaan lukea esimerkiksi tyo- ja elimdnkokemuksen mukanaan tuoma jérki
ja viisaus. Toimintatutkimuksen avulla tehdddn mahdolliseksi vuorovaikutus ih-
misten vililld. Demokraattisessa dialogissa ihmiset vaihtavat ajatuksia. Ajatusten

vaihtamisen kautta ihmisten jérki ja viisaus voivat kehittyd ja kiteytyd uudelleen.
(Kuula 1999: 93.) Téllainen vaihdanta auttaa myds organisaatiota muuttumaan.
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Kommunikatiivisen toimintatutkimuksen periaatteet konkretisoituvat demokraat-
tisessa dialogissa (ks. taulukko 5). Ne asettuvat hyvin ldhelle pirullisen ongelman
ratkaisussa perddnkuulutettuja tekijoitd. Yhteistoiminnallisuus ja eri nikokulmien
huomiointi on pirullisen ongelman ratkaisun avaintekija (Roberts 2000). Tadma
voidaan ndhdd myo6s demokraattisen dialogin fundamentaalina lahtokohtana. Dia-
login tarkoitus on kytked ihmiset osallistumaan tietyn ongelman ratkomiseen.
Lisdksi yhteistoiminnallisuus nékyy voimakkaasti myds demokraattisen dialogin
toisessa kohdassa. Kaikkien, joita ongelma koskee, on saatava osallistua keskuste-
luun (vrt. taulukko 5).

Conklin (2005) ja Camillus (2008) painottavat pirullisen ongelman ratkaisemises-
sa sen sosiaalisia tekijoitd. Demokraattinen dialogi ratkoo ongelmia organisaati-
ossa juuri sosiaalisen ulottuvuuden kautta. Kaikille ongelman osallisille avoimes-
sa dialogissa syntyy vuorovaikutuksen kautta ongelman ratkaisuun vaadittava
lisdarvo. Viimeiseksi Clarke & Steward (2000) ndkevidt keskeiseksi pirullisten
ongelmien ratkaisemisessa eri tekijoiden keskindisriippuvaisuuden kokonaisval-
taisen huomioimisen. Demokraattinen dialogi korostaa titd nékokohtaa useassa
periaatteessaan (ks. taulukko 5). Se, ettéd kaikilla ongelman osallisilla on mahdol-
lisuus osallistua tasavertaisina dialogiin, antaa viitteitd kokonaisvaltaisuuden
huomioimista. Toisena seikkana dialogi toivottaa tervetulleiksi erilaiset mielipi-
teet. Tdma estdd mielipiteiden polarisoitumista ja vahvistaa kokonaisvaltaisuuden
huomioimista. Lisdksi kaikki dialogissa esitetyt viitteet ovat oikeutettuja. Mitdin
véitettd ei saa hyldtd ilman ettd sitd on tarkasteltu riittdvan huolellisesti. Tdma
puolestaan antaa viitteitd kokonaisvaltaisesta ratkaisuvaihtoehtojen punninnasta.
Néin saavutetaan paras mahdollinen lopputulos pirulliseen ongelmaan.

Kommunikatiivinen toimintatutkimus ja organisaatioraati

Tasséd tutkimuksessa kehitetty raatimenetelma (ks. Lindell 2014) noudattaa osit-
tain toimintatutkimuksen toteuttamisen periaatteita. Organisaatioraadin tarkoituk-
sena on mahdollistaa vuorovaikutus, viisauden ja jérjen esille tulo sekd uuden
syntyminen. Raatimenetelma luo puitteet ja mahdollisuudet ymmaérryksen lisddn-
tymiselle. Tdmén avulla voidaan toimia tydeldméssd paremmin ja saada muutok-
sia organisaatiossa aikaiseksi (vrt. Kuula 1999: 90).

Kommunikatiivisessa toimintatutkimuksessa on oletus siité, ettd muutokset orga-
nisaatiossa onnistuvat, mikili ne toteutetaan demokraattista dialogia hyddyntiden
(Gustavsenin 1992: 3-4). Dialogi puolestaan voi toteutua tydkonferensseissa.
Tyokonferenssilla tarkoitetaan ryhméatydmenetelmdd, missd demokraattinen dia-
logi voi realisoitua. Ryhmityomenetelmissa tulisi olla laajasti ja tasapuolisesti
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edustettuna koko organisaatio. Toimintatutkimuksen idean mukaisesti tutkija itse
on aktiivisena toimijana tyokonferenssissa. Osallistujat taas puolestaan kehittdvit
ideat ja lopputulokset. Kuulan (1999: 94-95) sanoin osallistujat "muodostavat itse
konferenssin resurssit”.

Toisaalta Gustavsen (1992: 5) tiedostaa, ettd osallistujilla ei mitd suurimmalla
todennédkoisyydelld ole kaikkia tarvittavia resursseja. Resursseja on kuitenkin
usein riittdvisti asioiden ratkomiseen ja ideoiden synnyttdmiseen. Tydkonferens-
seja ei ohjailla sisdllollisesti auktoriteetin avulla, kuten luentojen kautta. Tutkija
on mukana vain opastamassa osallistujat tyoskentelytavan syovereihin, mutta tu-
lokset saavat aikaan osallistujat itse. (Kuula 1999.)

Organisaatioraati pyrkii kasvattamaan osallistujien resursseja yhdistimalla tyo-
konferenssiin tekijoitd deliberatiivisen demokratian teoriasta ja erityisesti kansa-
laisraatimallista (vrt. Lindell 2014). Menetelmind organisaatioraati muistuttaa
hyvin paljon perinteistd tyokonferenssia. Eroavaisuutena voidaan ndhdé, ettd sen
lahtokohdat juontavat juurensa kompleksisuusajattelusta ja pirullisista ongelmista.
Néamaé lahtokohdat luovat omat poikkeuksensa toimintatutkimukseen (ks. taulukko
5).

Toimintatutkimus ja kompleksisuus

Kompleksisuuden vaikutuksia toimintatutkimukseen on pohdittu verrattain vdhin,
mutta tillaisia kirjoituksia on kuitenkin olemassa. Muutamat kirjoittaja ovat veta-
neet eksplisiittisesti yhtymékohtia toimintatutkimuksen ja kompleksisuuden vilil-
le (Phelps & Hase 2002: 2). Toimintatutkimuksen avulla on mahdollisuus késitel-
13 kompleksisia haasteita erityisesti kompleksisuuden metaforien kautta (Phelpsin
& Hasen 2002: 2 lainaama Kemmis & McTaggart 1988: 7). Myos Phelps ja Hase
(2002) pohtivat kompleksisuuden ja toimintatutkimuksen yhteyksid kompleksi-
suuden metaforien luoman ymmarryksen kautta. He yhdistivit kompleksisuustie-
teiden tuoman ymmarryksen kompleksista haasteista toimintatutkimuksen yhtey-
teen.

Toimintatutkimukseen yhdistettynd pirullinen ongelma ja sen kompleksinen toi-
mintadynamiikka tekevét eroa Kuulan (1999) esittelemidn kommunikatiivisen
toimintatutkimuksen ja demokraattisen dialogin perusperiaatteisiin (ks. taulukko
5). Demokraattisessa dialogissa ihmisilld ndhdddn oikeus osallistua heitd kosket-
tavaan paitoksentekoon (vrt. Gustavsen 1992 3-4). Pirullisen ongelman yhteydes-
sd ajatuksena ei ole niinkdin oikeus osallistua, vaan ennemminkin siitd saatavat
hyodyt ongelmaratkaisussa. Thmisten kannattaa osallistua ongelman ratkomiseen,
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ja heidédn kannattaa antaa osallistua, koska néin péadstddan parhaaseen mahdolliseen
ratkaisuun (vrt. Conklin 2005).

Phelps ja Hase (2002) viittaavat pirullisen ongelman keskindisriippuvaiseen luon-
teeseen alkuarvoherkkyydelld ja jérjestelmien avoimuudella. Tdmé haastaa aja-
tuksen siitd, ettd kaikkien, joita asia koskee, on saatava osallistua dialogiin (Gus-
tavsen 2002 3-4). Toki tdma on tarkoitus myds kompleksisuuden ja pirullisten
ongelmien ldhtokohdista. Herdd kuitenkin kysymys, ettd voidaanko pirullisen
ongelman yhteydessd ylipddtddn pddstd tilanteeseen, jossa kaikki pirullisen on-
gelman osalliset osallistuvat dialogiin. Syyni tdhdn on pirullisten ongelmien rat-
kaisemisen ja madrittelyn jatkuva keskenerdisyyden (vrt. Conklin 2005). Néin
osallistujalista muokkautuu jatkuvasti ongelmanratkaisun edetessa.

Organisaatioraadin teoreettisena perustana kompleksisuusajattelu ei pitdydy pel-
késtddn organisaation vuorovaikutuksessa ja kommunikaatiossa organisaatiota
muokkaavina voimina (vrt. Kuula 2000: 93). Kompleksisuusajattelu ldhtee siiti,
ettd alkuarvoherkkyyden vuoksi kaikki tilanteessa vaikuttavat kaikkeen (vrt. Mit-
leton-Kelly 2003; Phelps & Hase 2002). Niin pelkkd vuorovaikutus organisaati-
ossa on vain yksi osa monitahoista kokonaiskuvaa. Néin kokonaiskuvaa on mah-
dotonta hahmottaa absoluuttisesti. Muina seikkoina kokonaisuudessa voivat vai-
kuttaa organisaation ulkopuoliset sidosryhmét, mahdolliset kilpailijat, lainsdéddan-
noélliset tekijét, organisaation sisdiset rakenteet ja muut artefaktit. Listaa voi var-
masti jatkaa ldhes loputtomiin.

Kuula (1999) mainitsi edelld, ettd tyokonferensseja ei ohjailla sisédllollisesti aukto-
riteetin avulla, kuten luentojen kautta. Organisaatioraati ei menetelmadnd valtd
tiedon antamista osallistujille. Deliberatiiviseen menetelmiin kuuluu merkittéva-
né osana asiantuntijoiden pitdmét lyhyet esitelmit (ks. esim. Lindell 2014; Raisio,
Vartiainen 2011; Jefferson center 2004). Kysymys téssé ei kuitenkaan ole auktori-
teetin avulla tapahtuvasta osallistujien ohjailusta. Esitelmit ovat mahdollisimman
objektiivisia katsauksia kasiteltavén pirullisen ongelman eri ndkdkulmiin. Tarkoi-
tus on tuoda osallistujille pohjatietoa ja herdttdd ajatuksia sekd mahdollistaa kes-
kustelun onnistuminen. Lisdksi osallistujille painotetaan, ettd he voivat itse pait-
taa siitd, hyodyntavitko he annettuja tietoja keskusteluissaan. Osallistujat péadse-
viat myoOs kyseenalaistamaan asiantuntijoiden puheenvuoroja. Lisdksi asiantunti-
jana voi toimia kuka tahansa oman nikokulmansa edustaja. Asiantuntijuuteen ei
siis tassd tapauksessa liity esimerkiksi korkeaa organisatorista asemaa.

Tiedonantamisulottuvuuden muutos verrattuna perinteiseen tyokonferenssiin pe-
rustuu pirullisen ongelman kompleksiseen toimintadynamiikkaan. Kyse ei tyo-
konferenssissa ole organisaatioraadin kohdalla suljetusta, vaan avoimesta jérjes-
telméstd. Se koostuu vuorovaikuttavista agenteista. Lisdksi se on herkké alkuti-
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lanteiden arvoille sekd kiyttdytyy epidlineaarisesti (vrt. Phelps & Hase 2002).
Naistd 1dhtokohdista asiantuntijoiden antama tieto voidaan nidhda yhtend alkuar-
vona tyokonferenssissa. Ei siis Kuulan (1999) viittaamana auktoriteettina. Téllai-
sella tiedolla on kompleksisuuden nidkokulmasta mahdollisuus ohjailla keskuste-
lua tiettyyn suuntaan, mutta sen vaikutuksia ei pystytd etukédteen ennustamaan.

Pirullisia ongelmia ratkottaessa tiarkeédnd nihddin erilaisten nikokulmien hyodyn-
tdmisen kautta saatavat synergiaedut ja paras mahdollinen ratkaisu (ks. esim. Lin-
dell 2011b, Roberts 2000, Clarke & Steward 2000; Camillus 2008; Vartiainen
ym. 2013). Néin pyritddn ymmairtdméién paremmin pirullisen ongelman komplek-
sisen toimintadynamiikan aiheuttamaa keskindisriippuvaisuutta. Sen jéttdminen
huomiotta voi lukkiuttaa pirullisen ongelman ratkaisemisen. Pirullisten ongelmien
yhteydessd on tirkedd saada kisitys ongelman kokonaisuudesta (Clarke & Ste-
ward 2000). Mikéli pirullisen ongelman laajemmasta kokonaisuudesta paddytidan
ratkaisemaan vain pienemp#dd osaongelmaa, voidaan onnistua ratkomaan tdma
osaongelma. Yhden osaongelman ratkaiseminen ei kuitenkaan ratkaise laajempaa
kokonaisuutta. Usein tdma tarkoittaa myds, ettd itse laajemmasta pirullisesta on-
gelmasta tulee entistd haastavampi ratkaista. My0s tdstd nikokulmasta katsottuna
tiedon antaminen tydkonferenssin osallistujille on perusteltua.

Phelps ja Hase (2002) nostavat kompleksisuuden ja toimintatutkimuksen yhtey-
dessé esiin my0s toiminnan emergentin ja itseorganisoituvan luonteen. Talld voi-
daan tarkoittaa, etti tyokonferenssin lopputulosta on hyvin vaikea ennustaa etuké-
teen. Vaikka Kuula (1999: 93) ehdottaa, ettd tyokonferenssin demokraattinen dia-
logi mahdollistaa osallistujien viisauden ja jarjen esilletulon ja kiteytymisen, ei se
kuitenkaan ole annettu lopputulos. Demokraattisen dialogin (ks. taulukko 5) mah-
dollistama moniddnisyys ei automaattisesti johda positiiviseen lopputulokseen.
Synergiaetujen ja jokin uuden ilmeneminen organisaation kattavassa demokraatti-
sessa dialogissa vaatii my0s jotain muuta. Staceyn (1995) mukaan se on riittdva
erilaisuus verkostossa. Tdma tarkoittaa, ettd organisaation kattava osallistuminen
demokraattiseen dialogiin ei riitd. Silld voi olla, etti osallistujat muodostavat liian
homogeenisen ryhmin. Nidkokulmien rikkaus ja moniddnisyys eivit toteudu ja
mielipiteet polarisoituvat. Télloin demokraattinen dialogi ei vilttimattd onnistu
tuomaan muutosta organisaatioon. Erilaisten ndkdkulmien tuominen mukaan dia-
logiin, esimerkiksi asiantuntijakuulemisten muodossa, saattaa kuitenkin kasvattaa
keskustelun moniddnisyyttd. Taulukkoon 6 on kerdtty kompleksisuuden vaikutuk-
set kommunikatiiviseen toimintatutkimukseen.



48

Acta Wasaensia

Taulukko 6.

Kommunikatiivisen toimin-
tatutkimuksen tyokonferens-
si

Kaikilla on oikeus osallistua itse-
aidn koskevien asioiden padtok-
sentekoon

Osallistumisen
lahtokohta

Kompleksisuuden vaikutus toimintatutkimukseen.

Tyokonferenssi komplek-

sisuusajattelun lihtokohdista

Ihmisten kannattaa osallistua itse-
ddn koskevien asioiden paitoksen-
tekoon, koska ndin saavutetaan
paras mahdollinen ratkaisu

Osallistuminen kattaa kaikki, joita
paitoksenteko koskee

Osallistumisen
kattavuus

Tilanne on jatkuvasti kehittyvd ja
on mahdotonta sanoa, keiden kaik-

kien tulisi osallistua paitoksente-
koon

Ihmistenvélinen vuorovaikutus on
osa tilannetta, jossa kaikki vaikut-
tavat kaikkeen ja ovat yhdessd
avain muutokseen

Thmistenvilinen vuorovaikutus on
avain muutokseen

Vuorovaikutuksen
merkitys

Tyokonferenssin
muodostavat resurssit

osallistujat | Tyokonferenssin resursseja voi-
daan kasvattaa antamalle osallistu-

jille objektiivista tietoa aiheesta

Tiedonantaminen

Thmisten jérki ja viisaus tulevat
esille ja muokkautuvat uudestaan
tyokonferenssissa

Tyokonferenssi ei aina onnistu
tuomaan esiin ihmisten jarked ja
viisautta. Onnistuminen maarittyy
tilannekohtaisesti

Jirjen ja viisauden
kiteytyminen

3.4 Deliberatiivinen demokratia, muutosjohtajuus,
pirulliset ongelmat ja organisaatioraati

Edelld on kayty ldpi pirullisen ongelman toimintadynamiikkaa ja ratkaisukeinoja.
Jotta pirulliseen ongelmaan l0ydetddn paras mahdollinen ratkaisu, tulee se ratkoa
huomioiden ongelman moninainen kokonaisuus. Téllaisia ratkaisuja voidaan syn-
nyttdd yhteistydssd ongelman eri osapuolten kanssa. Eri ndkokulmat kehittavéat
toisiaan ja lopputuloksena voi olla paras mahdollinen ratkaisu, joka muuttaa or-
ganisaatiota. Kyse on muutoksen tekemisestd osallistavalla tavalla.

Organisaatiomuutosten yhteydessd tdma osallistaminen voi realisoitua organisaa-
tiossa osallisten konsultointina. Esimerkiksi erilaisissa tiedotustilaisuuksissa osal-
listujat voivat esittdd omia mielipiteitdin muutokseen. Vastaavasti konsultaatio
voidaan pyytédd kirjallisen kyselyn muodossa. Pirullisen ongelman yhteydessa ei
ole tarkoituksenmukaista kerétd tietyn hetken staattisia mielipiteitd, vaan saada
erilaiset ndkokulmat kehittdmiin toisiaan (vrt. Lindell 2014). Téll6in toiminta-
muodoksi soveltuu paremmin dialogi. Dialogi on avointa kaikille pirullisen on-
gelman osallisille organisatorisesta asemasta tai sen puutteesta riippumatta. Tar-
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koituksena on jaetun ymmarryksen 16ytdminen perustavanlaatuisen keskustelun
avulla (ks. esim. Cunliffe & Eriksen 2011).

Dialogi lahtokohtaisesti ei kuitenkaan ole ratkaisukeskeistd. Deliberatiivisen de-
mokratian eri mallit tuovat dialogin kdymiseen ratkaisukeskeisyyden (vrt. Raelin
2012). Tassd yhteydessa pirullisten ongelmien ratkaisemisessa hyodynnetédén kan-
salaisraati -mallia. Siitd kehitetddn edempéni téssd luvussa edelleen organisaa-
tiomuutoksen yhteyteen deliberatiivinen muutosmenetelmé. Menetelmé on nimel-
tddn organisaatioraati. Se on muokattu kansalaisraadista pirullisen ongelman 1dh-
tokohtia vastaavaksi kompleksisuusajattelun nikokulmasta. Kompleksisuusajatte-
lun mukaan tietimyksemme on aina rajallista kompleksisesta ilmidstd. Tietimyk-
semme rajallisuus on mahdollisimman véhdistd, kun sosiaalisen kontekstin eri
nikokulmat saadaan edustavasti kytkettyéd dialogiin. Liséksi kompleksisuusajatte-
lun avulla responsiivisen prosessin potentiaalinen muutosvoima on mahdollista
hy6dyntdd muutosjohtajuudessa organisaatioraadin kautta. Kuviossa 2 on esitetty,
kuinka kompleksisuusajattelu, deliberatiivinen demokratia sekd pirullinen ongel-
ma tukevat toisiaan ja muodostavat muutosjohtajuuden pirullisten ongelmien yh-
teyteen.
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KOMPLEKSISUUSAJATTELU DELIBERATIIVINEN DEMOKRATIA

- Ymmarrys kompleksisesta ilmiosta - Edustava ja monidaninen

osallistuminen ongelman

- Kompleksinen toimintadynamiikka -
ratkomiseen

ongelmanratkaisussa

- Responsiivisen vuorovaikutuksen - Ratkaisukeskeinen dialogi

merkitys

PIRULLINEN ONGELMA
- Ratkaisu sosiaalisen kontekstin kautta
- Dialogi ja moniaanisyys ratkaisuissa
- Kokonaisuuden huomiointi

- Kompleksinen ilmi6

MUUTOSJOHTAJUUS
- Moniaaninen, dialoginen ja ratkaisukeskeinen muutos
- Organisaatioraati

- Sosiaalisten verkostojen muutosvoima

Kuvio 2. Muutosjohtajuuden rakentuminen.

Deliberatiivinen demokratia

Deliberatiivinen demokratia perustuu demokratiateoriaan, joka painottaa perintei-
sen agregatiivisen demokratian ddnestamisen sijaan keskustelua ja titd kautta
mahdollisuutta ndkdkantojen ja mielipiteiden muuttumiseen. Deliberatiivisen de-
mokratian viitetddn syntyneen osittain vastineeksi perinteiselle agregatiiviselle
demokratialle. (Herne & Setédld 2005.) Agregatiivisessa demokratiassa dénes-
tyshetken, staattisiksi oletetut, preferenssit lasketaan yhteen ja eniten d4nid saa-
neet preferenssit voittavat (Raisio & Vartiainen 2011).

Deliberatiivinen demokratiakésitys puolestaan korostaa kommunikatiivisia pro-
sesseja, jotka muokkaavat ithmisten preferenssejd jo ennen mahdollista dénestysti-
lannetta (Chambers 2003). Deliberatiivinen demokratia olettaa ne muuttuviksi ja
kehittyviksi. Télloin ajatellaan, ettd ndkemykset kehittyvit deliberatiivisen kes-
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kustelun, ja sen mukanaan tuoman monipuolisen informaation ja oppimisen kaut-
ta. Samalla epdjohdonmukaisiksi todetut argumentit, virheellisiksi havaitut usko-
mukset ja kohtuuttomiksi ymmaérretyt vaatimukset hiavidvit véhitellen keskustelu-
areenalta. (ks. Herne & Setdld 2005.) Preferenssien ymmartdminen muuttuviksi ja
kehittyviksi on esitetty olevan jopa merkittdvin tekijd, joka erottaa deliberatiivisen
demokratiateorian muista demokratiateorioista (ks. esim. Benhabib 1996, Herne
& Setdld 2005).

Deliberaatio voidaan laajasti méddritelldi kommunikoinniksi, joka sisdltdd prefe-
renssien, arvojen ja intressien reflektointia pakottamattomalla tavalla (Fihskin
2005). Deliberatiivisen demokratian juuret ulottuvat aina antiikin Ateenan kan-
sankokouksiin ja Aristoteleeseen (Raisio & Vartiainen 2011: 11). Talloin delibe-
raatio oli rajatumpaa, kun naiset ja orjat rajattiin ulkopuolelle (Gutmann &
Thompson 2004). Nykymuotoisen deliberaation perusajatukset johtavat poliittis-
ten ajattelijoiden kuten esimerkiksi Immanuel Kantin (ks. esim. Kant 1784) tai
James Madisonin (ks. esim. Madison 1788) ideoista. Madison pohti erityisesti
deliberaatiota kansalaisten puolesta. Toisin sanoen hidn pyrki rakentamaan delibe-
ratiivisesti toimivia demokraattisia instituutioita. Viimevuosina kehitys on perus-
tunut padasiassa Jurgen Habermasin (ks. esim. 1996) ja John Rawlsin (ks. esim.
1993) teorioihin.

Termind deliberaatio sisdltdé tarkan harkinnan, syvéllisen pohdinnan ja perusteel-
lisen keskustelun lisdksi ajatuksen uuden syntymisen mahdollisuudesta. Uuden
syntymisen ajatellaan tapahtuvan deliberatiivisena toimintana, joka edesauttaa
uudenlaisten tulkintojen ja késitysten muodostumista (Pekonen 2011: 225). Elster
(1998: 8) médrittelee deliberatiivisen demokratian kollektiiviseksi padtoksenteok-
si, johon osallistuvat kaikki ne, joita pdétos koskee, tai vastaavasti heidén edusta-
jansa. Deliberatiivinen demokratia on argumentteihin perustuvaa paitoksentekoa.
Argumentteja esittdvit ja kuuntelevat tahot ovat sitoutuneet rationaalisuuteen ja
puolueettomuuteen. Cohenin (2009: 224) mukaan deliberaatio on vapaata ja jul-
kista jarjen kdyttod niiden, keskenédén tasa-arvoisten ihmisten kesken, joita padtos
koskee.

Gutmann ja Thompson (2002: 158) méidrittelevat deliberatiivisen kdytdnnon vas-
tavuoroisiksi perusteluiksi, jotka tdhtddvét yhteisesti hyvéksyttyihin paatoksiin,
jotka ovat sitovia ja yhteisesti perusteltuja. He jatkavat, ettd deliberatiivinen de-
mokratia on ikddn kuin hallinnon muoto, jossa vapaat ja tasa-arvoiset kansalaiset
jarkeilevat padtoksid. Tdméa tapahtuu prosessissa, jossa he perustelevat toisilleen
molemminpuolisesti hyviksyttyjd ja yleisesti saavutettavissa olevia syitd. Tavoit-
teena heilld on piistd lopputuloksiin, jotka ovat kytkettyjd kaikkien kansalaisten
nykyhetkeen, mutta jotka ovat my0s avoimia tulevaisuuden haasteille (Gutmann
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& Thompson 2004). Thanteellista olisi, jos deliberaatio olisi avointa kaikille, joi-
hin tehty pddtos vaikuttaa. Osallisilla tulisi olla tasapuoliset mahdollisuudet vai-
kuttaa prosessiin, jossa jarkeillddn ratkaisuja ongelmiin. Prosessissa osallisten
tulisi kohdella toisiaan tasapuolisesti. Heidén tulisi kuunnella toisiaan ja antaa
toisilleen perusteltuja syitd ja ndkokantoja, jotka toiset voivat ymmartia ja hyvak-
syd. Heidén tulisi tdhdéti reiluun ja totuudenmukaiseen yhteistyohon (Mansbrid-
ge ym. 2009).

Deliberatiivisen demokratian teoriassa ei ole kysymys yhdestd yhtendisestd teori-
asta. Sitd voidaan verrata enemmaénkin rakennustydmaahan, jossa monta arkkiteh-
tia tydskentelee samanaikaisesti saman asian parissa (Geenens 2007: 357). Mans-
bridgen ym. (2009: 3) mukaan deliberatiivisen demokratian voi jakaa kolmeen
suuntaukseen. Lahtokohtana useimmille deliberatiivisen demokratian suuntauksil-
le toimii klassinen ideaali. Se rakentuu neljistd padkohdasta.

1. Yksilot kokoontuvat yhteen kisittelemdin valittua asiaa.

2. Saapuessaan yksildilld on eridvdt ndkemykset siitd, miten asia
tulisi ratkaista. Keskusteluiden ja eri vaihtoehtojen perustelujen
kuulemisen jélkeen yksilot yhtyvét yhteen tiettyyn ja parhaaseen
vaihtoehtoon asian ratkaisemiseksi.

3. Tarkoituksena on, ettd keskusteluja ohjaa kognitiivinen jarkeily
ja argumenttien paremmuus, joka tdhtdd konsensukseen ja yhtei-
seen hyviin.

4. Klassinen ideaali sulkee pois neuvottelut ja hierotut kompromis-

sit sekd itseintressin.

Nykyiset deliberatiivisen demokratian teoreetikot ovat siirtyneet etidmmadlle klas-
sisesta ideaalista. Tie on kulkenut jarkeilystd yhteiseen oikeuttamiseen. Yhteiselld
oikeuttamisella viitataan siihen, ettd deliberaatiossa osalliset pystyvit perustele-
maan nikokantansa niin, ettd ne voidaan hyvéksya oikeutetuiksi myds niiden puo-
lesta, jotka eivit ole asiasta samaa mieltd. Toisin sanoen lopputuloksen tulisi olla
kaikkien mielestd oikeutettu ja perusteltu. Télld ei kuitenkaan tarkoiteta, ettd
kaikkien tulisi olla asiasta samaa mieltd. Kyse on siité, ettd nikokanta voidaan
perustella ihmisille, jotka ovat jarkevien todisteiden valossa asiasta erimieltd (Co-
hen 1989). Téstd yhteisen oikeuttamisen midritelméstd on tullut deliberaation
ydinkonsepti (Cutmann & Thompson 2004). Ndin omia nékokantoja deliberaati-
ossa voi perustella myo0s ei kognitiivisilla menetelmilld kuten tarinankertomisella
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tai vastaavasti empatian osoittamisella muita deliberaation jésenid kohtaan (ks.
esim. Hall 2007).

Muutosta on klassiseen malliin ndhden tapahtunut myos siind, mikd ndhdéén hy-
viksyttiavaksi lopputulokseksi deliberaatiolle. Klassinen malli painotti, ettd deli-
beraation tulisi pééttyd yhteen tiettyyn ratkaisuun. Nyt ymmarretddn, ettd ndin ei
valttamattd kdy. Deliberaatio voi paittyd myos ratkaisemattomaan konfliktiin ja
ddnestdminen hyvaksytddn lopputuloksen saavuttamiseksi (Mansbridge ym.
2009). Klassisesta ideaalista on erkaannuttu myo0s itseintressin tapauksessa.
Chambers (2003: 309) esittdd, etti itseintressid esiintyy deliberatiivisessa demo-
kratiassa vaikka tdhdéttéisiin yhteiseen hyvéin (Mansbridge ym. 2009). Delibe-
raation padmaira kuitenkin on auttaa selvittdmidn konflikteja ja 16ytdmdan yhtei-
nen intressi deliberoijien kesken. Kohtuullinen itseintressi, neuvottelut ja dénes-
tamisen konfliktitilanteissa voivat sisdltyd deliberaatioon. Vaatimuksena kuiten-
kin on, ettd ndiden tulee olla deliberatiivisten keskustelujen pohjaamia. Deliberaa-
tio ei ole vain mitéd tahansa keskustelua, vaan paitosten tekemistd ilman pakotta-
van vallan kiyttod. Ideaalisesti deliberaation osalliset etsivdt reilua yhteistyotd
tasa-arvoisina ja vapaina kansalaisina.

Deliberaatiota voidaan hahmottaa Carsonin ja Hartz-Karpin (2005) mukaan kol-
men tekijén suhteen. Ensimmaisend on inklusiivisuus. Télla tarkoitetaan osallistu-
jaryhmén edustavuutta. Edustavuudella kuvataan deliberaatioon valitun joukon
vastaavuutta sen kohderyhméstid. Mitd parempi edustavuus deliberaatioon saavu-
tetaan sitd paremmin kohdejoukon arvot ja ndkdkulmat tulevat katetuiksi. Tdma
tavoite on mahdollista saavuttaa, koska esimerkiksi sosiaalinen tausta tai koulutus
ei ratkaise sitd, kuka voi osallistua deliberatiiviseen sovellukseen (Cohen 1996).
Tulee kuitenkin muistaa, ettd tdydellinen edustavuus on ldhes mahdoton saavut-
taa.

Toisena tekijand Carson ja Hartz-Karp (2005) nostavat esiin deliberatiivisen kes-
kustelun. Sen tulee perustua tarkalle ja relevantille informaatiolle. Keskustelujen
tulee olla monipuolisia ja rakentuneita vastakkaisista argumenteista. Ne perustu-
vat osallistujien mielipiteiden moninaisuuteen. Osallistujien on sitouduttava ai-
dosti punnitsemaan toistensa argumentteja esittdjén taustasta riippumatta, ja vaik-
ka ne olisivat vastoin heiddn omia késityksiddn (Fihskin 2009). Néiden tekijoiden
kautta saavutetaan ideaali puhetilanne, jossa kaikilla on yhtéldiset mahdollisuudet
osallistua keskusteluun. Jokainen osallistuja voi esittdd omat nikemyksensi ja
perustelunsa. Lisédksi painoarvo on argumentin paremmuudella. (Habermas 1985.)

Kolmantena tekijand on vaikuttavuus. Deliberaatio ymmarretdén dialogina, jolla
on todellinen pyrkimys ratkaista deliberaation kohteena oleva asia tai ongelma.
Dialogi jdé kuitenkin avoimeksi siind mielessd, ettd saavutettuja ratkaisuja kehite-
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tddn jatkuvasti. Ratkaisut jadvdt aina epitdydellisiksi. (Gutmann & Thompson
2004.) Deliberatiivinen demokratia voidaan néhdi sateenvarjokisitteend useille
deliberatiivisen demokratian malleille, jotka toteuttavat sitd kdytdnnossd (Nabat-
chi 2010: 385). Esimerkkeind malleista ovat kansalaisraadit, deliberatiiviset mie-
lipidemittaukset ja konsensuskonferenssit. Tdssd yhteydessd tarkempaan tarkaste-
luun otetaan kansalaisraati -malli. Siitd kehitetdin tidssé ty0ssd organisaatioraati -
tyokalua organisaation kehittdimiseen ja muutosjohtajuuteen pirullisten ongelmien
yhteydessa.

Kansalaisraadista deliberatiiviseen muutosmenetelmddan

Kansalaisraati on politiikantutkija Ned Crospyn 1973 kehittimd menetelmé osa-
listaa kansalaisia paitoksentekoon ja muodostaa punnittua ja koeteltua kansalais-
mielipidettd. Yhdysvalloissa kansalaisraati on Jefferson Centerin rekisterdimi
tavaramerkki. Se on avustanut kansalaisraatien jdrjestdmisessd vuodesta 1974
alkaen (Jefferson Center 2004; Raisio & Vartiainen 2011). Tiivistettyni kansa-
laisraadissa on kyse ohjatuista pienryhmikeskusteluista, joita alustaa laadukas
pohjatieto kéasiteltdviastd aiheesta. Jefferson Centerin (2004) mukaisessa kansalais-
raadissa kootaan satunnaisotantaa tai ositettua satunnaisotantaa (ks. esim. Kashefi
& Mort 2004) apuna kdyttden 1824 henkilon joukko raatilaisia. Raatilaiset hei-
jastavat edustavasti raadin kohteena olevaa ihmisryhmii pienoiskoossa. Raatilai-
sina ovat tavalliset kansalaiset, ja heille maksetaan osallistumisestaan korvaus.
Summat eivét kuitenkaan ole suuria. Raatiin osallistujien tulisi osallistua raatiin
lahtokohtaisesti sen vuoksi, ettd he ovat kiinnostuneita vaikuttamaan késiteltivaan
asiaan. (Jefferson Center 2004.)

Raadin tehtévina on perehtyd maériteltyyn kysymykseen laadukkaan ja monipuo-
lisen tiedon valossa monesta ndkdkulmasta. Monipuolisen pohjatiedon raatilaisille
tuo asiantuntijapaneelin kuuleminen seki tenttaus. Se koostuu henkildista, joilla
on tuntemusta kisiteltivan kysymyksen eri ndkokulmista (ks. esim. Raisio & Var-
tiainen 2011; Lindell 2014). Asiantuntijapaneelin ja raatilaisten vilinen delibera-
titvinen keskustelu mahdollistaa eri ndkdkantojen paremman ymmartdmisen. Ka-
siteltdvdnd oleva kysymys saattaa olla raatilaisten itsensd maérittdmé tai vastaa-
vasti se voidaan maédritelld raatilaisille etukdteen. Kysymyksen maarittelijiné raa-
tilaisten liséksi toimii usein raadin toimintaa ohjaava ohjausryhma. Ohjausryhma
on koko raatiprosessin hallinnollinen elin, joka pitdd prosessin toiminnassa ja
lisdksi ryhmén jédsenilld on kokonaiskésitys raadin kysymyksesta. (Jefferson Cen-
ter 2004.)
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Asiantuntijatodistajien kuulemisen jélkeen raatilaiset jactaan pienryhmiin, jotka
deliberoivat raadin aiheesta. Ryhmien kokoonpanot saattavat vaihdella raatipro-
sessin aikana. Jefferson Centerin kansalaisraatimallissa asiantuntijapaneelin kuu-
lemisen jilkeen sen tuottamien ja muiden mahdollisten todisteiden valossa delibe-
roidaan noin viikon ajan. Raadin ajasta suurin osa on varattu pienryhmékeskuste-
luille (Crosby & Nethercut 2005). Pienryhmikeskusteluiden jilkeen raati laatii
yhdessd julkilausuman eli toimenpide-ehdotuksensa kisittelemddnsd kysymyk-
seen. Julkilausuma esitelldédn julkisessa foorumissa.

Taulukko 7.  Kansalaisraadin ja organisaatioraadin véliset erot.

KANSALAISRAATI ORGANISAATIORAATI
Sijoittuminen Yhteiskunta: kansalaismielipi- | Organisaatio: organisaation
teen muodostaminen kehittdiminen ratkomalla pirulli-

sia ongelmia

Kohdejoukko Kansalaiset Ne, joita pirullinen ongelma
koskettaa tietyssd organisaatios-
sa ja sen ulkopuolella eri or-

ganisatorisilla tasoilla

Kesto Noin yksi viikko 3-5 iltapdivad

ORI 211178 Kansalaisista valitaan teeman | Pirullisen ongelman kohdejou-
kohdejoukkoa muistuttava | kosta valitaan edustava ryhmé
edustava ryhmé demografisten | asenteellisten,  demografisten
ja/tai asenteellisten tekijoiden | sekd verkostoanalyyttisten teki-

mukaan joiden mukaan

Kansalaisraatimenetelmin pohjalta on tisséd tyossd kehitetty edelleen organisato-
riseen yhteyteen muutosmenetelmé organisaatioraati. Kansalaisraadin ja organi-
saatioraadin eroja on esitelty taulukossa 7.

Kansalaisraati mallina valikoitu tédhén tutkimukseen jatkokehittimisen kohteeksi,
koska siind yhdistyy esimerkiksi pirullisen ongelman ratkaisussa perddnkuulutet-
tuja tekijoitd kuten edustavuus ja laadukas keskustelu tai deliberatiivinen dialogi
(vrt. Hartz-Karp 2005). Dialogiin pohjaavia menetelmiéd organisaation muuttami-
seen on toki lukuisia, joista yksi tunnetuimpia lienee Appreciative Inquiry (Al)
(ks. esim. Cooperrider & Srivastva 1987). Se ei kuitenkaan vastaa yhté kattavasti
pirullisen ongelman vaatimuksiin kuin kansalaisraati.

Tarkoituksena on pirullisen ongelman ratkaisussa kartoittaa mahdollisuuksien
mukaan kaikki ongelman eri puolet. Ei vain Al:n esittdmii positiivisia puolia. Al
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-menetelmé etenee verrattain lineaarisesti keskusteluissa neljan vaiheen kautta
(discovery, dream, design ja destiny) (ks. esim Bushe 2011). Dynamiikaltaan
kompleksisen pirullisen ongelman ratkominen ei vélttdmattd hyody lineaarisesta
etenemisestd. Al kytkee keskusteluihin kokonaisen organisaation. Tésséd tutki-
muksessa pirullista ongelmaa oli tarkoitus ratkoa organisaatiossa, jossa henkilds-
ton ei ole mahdollista osallistua laajamittaisesti keskusteluihin. Ndin kansalais-
raadin tarjoama edustava osallistuminen oli tirkeda (vrt. Jefferson Center 2004).
Tama puolsi myos ajatusta pirullisen ongelman ratkaisemista monidénisesti orga-
nisaation eri nakdkulmat edustettuina (vrt. Rittel & Webber 1973; Conklin 2005).

Organisaatioraati pyrkii tuomaan deliberatiivisen demokratian vahvuuksia organi-
saatiomuutoksen pariin (ks. esim. Lindell 2014). Menetelméé on kokeiltu kéytén-
ndssd Vaasan yliopistossa suppeana pilottina vuonna 2011 ja koko yliopiston ka-
sittdvind kokeiluna vuonna 2012 (emt.). Tdmin jdlkeen organisaatioraadin ideaa
on sovellettu yliopistolla eri menetelmin vuosittain. Lisdksi organisaatioraadin
kaltainen menetelmi toteutettiin Vaasan keskussairaalan onkologian klinikalla
vuonna 2013 nimettynd Terveysdynamoksi (ks. Jekunen ym. 2013). Kokemukset
menetelmin kadytostd ovat olleet erittdin positiivisia. Téssd tutkimuksessa ei kui-
tenkaan paneuduta merkittdvasti menetelmén vaikuttavuuteen. Se ansaitsee koko-
naisuutena oman tutkimuksensa. Huomiota kiinnitetddn sitd vastoin enemmaén itse
raatiprosessiin ja sen muuntamiseen sekd sovittamiseen organisatoriseen yhtey-
teen.

Teknisprosessuaalisesti ajateltuna organisaatioraati muistuttaa ldhes tiysin alku-
perdistd kansalaisraatia. Eroina kuitenkin ovat lyhyempi toteuttamisaika, kohde-
joukon rakentumista, osallistujien valintaperusteet sekd sen konteksti tai sijoittu-
minen (vrt. Lindell 2014 ja Jefferson Center 2004). Alkuperiisen kansalaisraadin
tavoin organisaatioraadissa tavoitellaan Carsonin ja Hartz-Karpin (2005) esitte-
lemai deliberatiivisen demokratian ideaalia eli edustavuutta, laadukkaita keskus-
teluja sekd vaikuttavuutta. Raadin organisatorinen yhteys luo eroavaisuuksia sii-
hen, mitd edustavuudella ja vaikuttavuudella tarkoitetaan.

Kansalaisraadissa kohdejoukko rajautuu kansalaisiin. Tédtd voi suhteuttaa organi-
saatioraatiin ajatusleikin avulla. My0s yhteiskunta voidaan ajatella organisaatio-
na. Kansalaiset voidaan ndhda tyontekijoind. Vastaavasti paattdjat sekd virkamie-
het ja poliitikot edustavat organisaation esimies-, johto- ja paidtoksentekijitasoja.
nisaatioraadissa edustavuutta tavoitellaan koko organisaatiosta ja tilanteen mu-
kaan myo0s organisaation ulkopuolisista sidosryhmistd. Syité tédllaisen edustavuu-
den tavoitteluun voidaan etsid pirullisen ongelman kompleksisesta luonteesta.
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Mutta erityisesti myds sen vaikutuksista organisaation muutokseen sekd muutos-
johtajuuteen (vrt. luku 3.2.).

Pirullinen ongelma levittda vaikutuksensa keskindisriippuvaisen luonteensa vuok-
si organisaatiossa ja sen ulkopuolella erittdin laajalle. Hyvand esimerkkind toimi-
vat YT -menettelyt ja niiden luoma lomautus- tai irtisanomisuhka organisaatiossa.
Menettely ei vilttimatta koske koko organisaatiota. Silti on todenndkdistd, etti se
levittdd psykologisessa mielessd vaikutuksiaan koko organisaatioon. Vield pi-
demmidlle ajateltuna vaikutukset voivat yltdd organisaation ulkopuolelle alihank-
kijoihin. He voivat arvioida riippuvuuksiaan kyseiseen organisaatioon uudestaan.
Organisaation sisdlld YT -menettely saattaa kannustaa uuden tydpaikan etsintddn
myos niitd yksiloitd, jotka eivit edes ole menettelyn piirissd. Téllainen keskindis-
riippuvuus vaikuttaa vdistimittd my0s muutosjohtajuuden kaytintoihin. Kéytan-
ndissd joudutaan ottamaan huomioon pirullisen ongelman laajalle levidvét vaiku-
tukset, erilaiset verkostovoimat sekéd sosiaaliset prosessit, jotka niitd kuljettavat
(Lindell 2011b: 29).

Samankaltainen keskindisriippuvuuden periaate esiintyi jo Kurt Lewinin tutki-
muksissa 1940-luvulla, kun hin sovelsi voimakenttdanalyysid organisaation muu-
toksen yhteydessa (ks. esim. Helms ym. 2008: 42—50). Ajatus oli yksinkertaistet-
tuna se, ettd jokaisella yksilolld on oma psykologinen kenttinsd. Kenttd on kes-
kindisriippuvainen muiden ihmisten kentistd ja ndin yhden kentdn muutokset vai-
kuttavat myos muihin kenttiin. Kenttd muuttuu silloin, kun ihmisen kéyttaytymi-
nen muuttuu. Thmisten kentdt muodostavat kokonaisuuden, joka on enemmén
kuin osiensa summa. Keskindisriippuvuudesta ja linkittyneisyydestd johtuen or-
ganisaatioraadin kohdejoukkoa on kyseenalaista ldhted rajaamaan tasokohtaisesti
organisaatiossa.

Edustavuuden suhteen alkuperdiseen Jefferson Centerin (2004) kansalaisraatiin
voidaan nostaa esiin myos toinen eroavaisuus. Pirullisen ongelman oletetaan rat-
keavan sosiaalisen kontekstinsa kautta ja ndin tuovan muutosta organisaatioon.
Talloin organisaatiomuutos ja muutosjohtajuus ovat jotain, mitd tapahtuu ihmis-
suhteiden rakentamisen ja vuorovaikutuksen luoman sosiaalisen jérjestyksen
kautta (Lindell 2011b; O’neil & Jabri 2007; Uhl-Bien 2006). Kidytdnnossd tima
voi tarkoittaa organisatoristen verkostovoimien konkreettista hyodyntdmistd (ks.
esim. Granovetter 1973; Battilana & Casciaro 2013). Raadin edustavuuden méa-
rittelemisessd on perinteisesti kdytetty demografisia ja asenteellisia tekijoitd (ks.
esim. Fishkin 2009; Fishkin & Rosell 2004; Hartz-Karp 2007). Néiden rinnalle
voidaan nostaa sosiaalisista verkostoista nousevia tekijoita.



58 Acta Wasaensia

Sosiaaliset verkostot ja organisaatioraati

Sosiaalisten verkoston omaksuminen osaksi edustavuuden sisdltéd organisaa-
tioraadissa voisi konkreettisesti tarkoittaa, ettd mukaan liitetdin verkostoanalyyt-
tinen ulottuvuus. Perustana olisivat asenteellisen ja demografisen edustavuuden
lisdksi henkildiden asema organisaation sosiaalisessa verkostossa (Vrt. Battilanan
ja Casciaron 2013). Thmiset, jotka saavat muutosta aikaiseksi organisaatiossa,
ovat keskeisessd asemassa organisaation epévirallisissa verkostoissa. Keskeinen
rooli epévirallisessa verkostossa ei ole sidoksissa henkilon hierarkkiseen asemaan
organisaatiossa. Tallaisia henkil6itd Battilana ja Casciaro (2013) nimittdvat muu-
tosagenteiksi (change agent).

Muutosagentin kyky saada aikaan muutosta perustuu siithen, ettd hdn ajaa muutos-
ta eteenpédin ihmisille, jotka ovat hinen tuttujaan ja mahdollisesti ystdvidén. Muu-
tosagentti tuntee ihmiset ja sitd mydden osaa houkutella heitd muutokseen oikeilla
asioilla. Muutosagenttiin luotetaan, mikd vdhentdd osaltaan vastarintaa muutosta
kohtaan. (Battilanan ja Casciaron 2013.)

Jokainen meistd on varmasti esimerkiksi kodin remonttien yhteydessé torménnyt
tilanteeseen, missa tulisi valita urakoitsija. Valinnassa usein painaa eniten hyvin
ystavdn kertomat kokemukset, ei niinkddn internetin keskustelupalstojen kom-
mentit tai remonttifirman myyjén lichittelypuheet. Kyse on merkityksellisten tois-
ten (signifigant others) késitteestd (ks. esim. Sullivan 1966; Berger & Luckmann
1994). Toisin sanoen merkityksellisilld toisilla tarkoitetaan niitd ihmisid, jotka
vaikuttavat merkittdvésti tunteisiimme ja kdyttdytymiseemme (Ritzer 2007).

Vuorovaikutus, mitd kdydaan merkityksellisten toisten kanssa, on usein luonteel-
taan responsiivista. Yksinkertaisesti ajatteluna se herdttdd vuorovaikutuksen osa-
puolissa vastakaikua. Responsiivisessa vuorovaikutuksessa ldhetettdvit ja vas-
taanotettavat viestit muokkaavat toisiaan. Niiden muoto muuttuu vuorovaikutuk-
sen, kuten esimerkiksi keskustelun, edetessd. (Cappellan 1994: 380—419.) Such-
man (2002) tarjoaa tdstd toimivan esimerkin. Siind kolme kaverusta A, B ja C
jutustelevat keskendédn elokuvasta. A antaa kommentin, joka saa B:n vastaamaan
kommenttiin. B:n kommentti puolestaan synnyttdd A:ssa uuden idean. A:n idea
puolestaan vetdd C:n mukaan keskusteluun, koska héinelld on ollut samansuuntai-
sia ajatuksia elokuvasta. Hén on luullut olevansa yksin ajatustensa kanssa. C puo-
lestaan vie A:n ideaa edelleen pidemmalle, ja ndin keskustelu edelleen kehittda
ideaa. Tillaiset uudet tulkinnan ja omaksumisen kuviot nousevat keskustelun an-
siosta. Responsiivinen keskustelu luo mahdollisuuden jokin uuden syntymiseen.
(Suchman 2002.) Muutoksen suunta voi organisaatiossa responsiivisen vuorovai-
kutuksen ansiosta muuttua ja saada eri painotuksia. Yksilot muotoilevat vuoro-
vaikutuksia omista ldhtokohdistaan (Lindell 2010).
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Battilanan ja Casciaron (2013) esittelemien muutosagenttien erityisen suuri kyky
saada muutosta aikaiseksi perustuu siihen, ettd he onnistuvat ’vetdmain oikeista
naruista”. Tamai voi tarkoittaa, ettd kun muutosagentti kily keskustelemassa orga-
nisaatiossa muutoksesta, keskusteluiden aiheet ja painotukset vaihtelevat sen mu-
kaan, mikéd on oleellista vuorovaikutuksen vastapuolelle. Toisin sanoen muutosta
ikddn kuin tehddén responsiivisten vuorovaikutusten avulla.

On paljolti tilannekohtaista, tuleeko tillainen painotusten vaihtelu toiminaan. Toi-
sena ongelmana nousee esiin, ettd ldpi viety muutosidea ei vélttdimatta ole erityi-
sen hyvd. Muutosagentti onnistuu muuttamaan organisaatiota, mutta suunta on
huono. Talloin muutosagentin toiminta muuttuu ongelmalliseksi. On olemassa
suuri mahdollisuus, ettd muutosagentti onnistuu puhumaan ihmiset ympéri myos
toimimattomaan muutokseen.

Painotus sosiaalisiin verkostoihin voi tuoda ulottuvuuden lisdd organisaatioraadin
vaikuttavuuteen. Deliberatiivisen demokratian kolme ideaalitekijdad ovat keskinéi-
sessd riippuvuussuhteessa toisiinsa. Niin muutos edustavuuden késitteessd toden-
nékoisesti muuttaa my0ds esimerkiksi vaikuttavuuden késitteeseen. Kansalaisraati
on deliberatiivisen keskustelun suhteen ihanteellisempi kuin laajemman osallistu-
jajoukon omaava deliberatiivinen sovellus (esim. deliberatiivinen mielipidemitta-
us). Sen heikkous saattaa olla vaikuttavuuden saavuttamisessa. Syynd on juuri
osallistujajoukon pienuus, joka nédyttdytyy paittdjien silmissd suurta osallistuja-
joukkoa vaatimattomampana. (Carson ja Hartz-Karp 2005: 123.)

Vaikka kansalaisraadin aikaansaama vaikuttavuus péddtoksentekijoiden suuntaan
jéisi puolitiechen, voi se kuitenkin merkittdvasti muuttaa raatiin osallistujien ela-
mii. Tamid yksinddn voi jo mahdollistaa muutoksen tapahtumisen. (Carson ja
Hartz-Karp 2005: 123.) Tulee toki muistaa, ettd he tekevét pohdintaansa laajassa
yhteiskunnallisessa yhteydessa ja julkisen mielipiteen muodostamisen kontekstis-
sa. Oli kyse yhteiskunnallisesta padtoksenteosta tai organisatorisesta padtoksente-
osta, on molemmissa ensiarvoista saada paitoksentekijdt kuuntelemaan raatilais-
ten kehittdmid toimenpide-ehdotuksia. Kansalaisraadin, ja ndin myds organisaa-
tioraadin, vahvuutena on laadukas deliberatiivinen keskustelu, joka voi muuttaa
raatilaisten eldmdi. Tdma on seikka, johon Battilanan ja Casciaron (2013) muu-
tosagenttien avulla voidaan pureutua.

Mikili organisaatioraati olisi mahdollista edustavuuden puitteissa rakentaa muu-
tosagenteista, saattaisi pohdittujen toimenpide-ehdotusten toteutuminen parantua.
Tama liséisi potentiaalisesti my0s organisaatioraadin vaikuttavuutta. Muutosagen-
tin responsiivinen vuorovaikutussuhde paiatoksentekijiin voi onnistua kasvatta-
maan toimenpide-ehdotusten vaikuttavuutta. Télld saattaisi olla myds muutosvas-
tarintaa vihentdva vaikutus. Jos ajatuksen agenteista muutoksen tekijoind yhdis-
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tdd huomioon kansalaisraadin voimakkaista vaikutuksista raatilaisiin, on niin
mahdollisuus parantaa organisaatioraadin vaikuttavuutta ja muutoksentekovoi-
maa.

Toisena etuna muutosagenttien siséllyttdmisessd organisaatioraatiin on kehitelta-
vien muutosideoiden tai pirullisen ongelman ratkaisuiden paremmuus. Raadissa
tarjoutuu deliberatiivisen demokratian teorian mukaisesti mahdollisuus tarkastella
asioita laadukkailla tiedoilla monesta eri nikokulmasta. Néin voidaan saavuttaa
paras mahdollinen ja eri ndkdkulmien koettelema ratkaisu. Tama deliberatiivinen
keskustelu voi tasapainottaa muutosagenttien edelld mainittua heikkoutta viedi
lapi ei niin hyvid muutosideoita (vrt. Battilana ja Casciaro 2013). Samalla voitai-
siin kuitenkin sdilyttdd muutosten ldpiviemisen voima, mitd muutosagentit tarjoa-
vat.

On hyva kuitenkin muistaa, ettd vaikka edelld mainittujen muutosagenttien sisal-
lyttdminen organisaatioraatiin voi tuoda potentiaalista muutosvoimaa, vaatii sen
todellisen toimivuuden todistaminen kéytdnnon kokeiluja ja lisdtutkimusta. Orga-
nisaatioraatitapaukset sindnsd antavat viitteitd siitd, ettd organisaatioraati mallina
on toimiva (ks. esim. Lindell 2014). Kyseiset organisaatioraatitapaukset eivit
kuitenkaan sisélld muutosagentti-idean testausta.
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4 JOHTOPAATOKSET JA PAATELMAT

Tamé tutkimus alkoi olettamuksesta, ettd organisaatiomuutokset epdonnistuvat
usein. Organisaatiomuutosten onnistuminen on organisaatiolle kuitenkin elintir-
kedd, ja siksi on perusteltua saada muutokset onnistumaan entistd paremmin. Yh-
deksi syyksi organisaatiomuutosten epdonnistumiseen nédhdédédn pirullisten ongel-
mien ratkomista nithin sopimattomalla tavalla. Pirullisten ongelmien yhteydessa
muutokset onnistuvat nykyistd paremmin, mikéili ndhddén pirullisen ongelman
kompleksinen toimintadynamiikka ja sen vaikutukset ongelman ratkaisuun seka
muutosjohtajuuteen.

Organisaation muuttamisessa palataan sen alkuldhteille. Kurt Lewinin yli 70 vuot-
ta vanhat opit ja ajatukset nayttaytyvit kompleksisen toimintadynamiikan yhtey-
dessd jélleen hyvin ajankohtaisina (ks. esim. Burnes 2004; Phelps & Huse 2002).
Téassd tutkimuksessa selvitettiin, kuinka organisaatiomuutos ja muutosjohtajuus
organisaatiossa muokkautuvat, jos vastassa ovat pirulliset ongelmat (Rittel &
Webber 1973). Lisidksi tutkimuksessa luotiin tyokalu pirullisten ongelmien entista
parempaan ratkomiseen organisaatiossa. Aiheeseen pureuduttiin kolmen tutki-
muskysymyksen kautta: /. Minkdlaisena organisaatio ndyttdytyy, jos se ymmdr-
retddn kompleksisena ilmiond? 2. Miten pirullinen ongelma vaikuttaa muutosjoh-
tajuuteen organisaatiossa? 3. Voiko organisaatioraati soveltua muutosjohtajuu-
den tyokaluksi, kun ratkotaan pirullisia ongelmia?

Organisaation ymmdrtiminen kompleksisena ilmiond

Pirullinen ongelma perustuu kompleksiselle toimintadynamiikalle (ks. esim. Grint
2005; Raisio 2010). Télloin pirullisia ongelmia ymmarretdin syntyvian komplek-
sisen toimintaympériston kautta (vrt. Mitleton-Kelly 2003). Mikili ympéristd on
kompleksinen, ndin myds siind ilmenevit ongelmat ovat kompleksisia. Ongelmat
ikddn kuin matkivat ympéristonséd toimintadynamiikkaa. Téstd syystd my0s orga-
nisaatiot ovat kompleksisia.

Millaisena organisaatio ndyttaytyisi, jos se ymmaérrettdisiin kompleksisena ilmio-
né (ks. Lindell 2010)? Kompleksisuustieteet eivit ole yksi yhtendinen teoria, vaan
siséltdavit erilaisia suuntauksia. Organisaation ymmartdmiseksi kompleksisena
ilmiona tutkimuksessa hyddynnettiin ajatusta organisaatiosta kompleksisena vuo-
rovaikutusprosessina. Organisaatio néyttdytyy télloin yksiloiden vilisten sosiaa-
listen vuorovaikutusten, valtasuhteiden sekd pakottavien konfliktien muovaamana
ilmiona. Nami vuorovaikutukset kattavat niin organisaation viralliset kuin epavi-
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ralliset verkostot. (Stacey ym. 2000.) Vuorovaikutteisuus on myos se syy, miksi
organisaation toiminta on hyvin ennalta-arvaamatonta ja ennustamatonta.

Luvussa 3 laajennetaan organisaation ymmartimistd kompleksisena prosessina
tuomalla se toimintatutkimuksen yhteyteen. Eritoten kommunikatiivinen toimin-
tatutkimus ymmairtdd organisaation vuorovaikutusten ja sosiaalisen rakenteen
muovaamana ilmiona (ks. esim. Kuula 1999). Taméi osoittautuu yhtenevéiseksi
Staceyn ym. (2000) esittelemén kompleksisen prosessin kanssa. Kompleksinen
prosessi liittdd kompleksisen toimintadynamiikan merkittivéna tekijand osaksi
vuorovaikutusta ja sosiaalista rakennetta. Organisaatiossa ei ole kyse pelkéstiddn
sosiaalisista vuorovaikutuksista vaan my0s laajemmin kaikesta muusta, mika liit-
tyy organisaation toimintaan sen sisdlli ja ympéroiviassd maailmassa (Lindell
2011a). Yhden ndkokulman sijasta tarvitaan nakokulmien rikkautta. Komplek-
sisuusajattelun periaatteen mukaisesti tietimyksemme kompleksisesta ilmidstd on
aina rajallista. Parhaaseen mahdolliseen tietimykseen voimme pééstd yhdistele-
malld erilaisia ndkdkulmia.

On tirkedd ymmartdd, kuinka merkittdvissd asemassa ihmistenvéliset vuorovai-
kutussuhteet ovat organisaation toiminnan kannalta. Niin viralliset kuin epéviral-
liset vuorovaikutussuhteet voivat muokata organisaatioiden toimintaa suotuisaan
tai epdsuotuisaan suuntaan. Niiden kompleksinen dynamiikka tekee organisaation
toiminnasta yllatyksellistd ja ennalta-arvaamatonta. Mikéli organisaatio on komp-
leksinen ilmid, ei riitd, ettd sen toiminnassa huomioidaan vain sosiaalinen toimin-
ta. Huomioon tulee ottaa myds organisatoriset rakenteet ja artefaktit sekd organi-
saation ulkoiset tekijat.

Staceyn ym. (2000) ajatuksen kaltaisesti organisaation rajat sisdisestd ja ulkoises-
ta hdmirtyvét. Tilanne on haasteellinen, silld organisaation toimintaan vaikuttavia
tekijoitd on valtava maérd. Niistd ei pysty esittiméédn tyhjentdvad listaa ja niiden
ilmeneminen on kontekstisidonnaista. Ristiriitaisesti kuitenkin juuri nima erilai-
set, jopa hyvin mitittomiltd tuntuvat, tekijit ovat olennaisia organisaation toimin-
nan kannalta. Niistd voi kompleksisessa toimintadynamiikassa kasvaa kddnteen-
tekevid vaikutuksia. Téllaisten seikkojen sisdistiminen suuntaa uudelleen siti,
mitd muutosjohtajuudella tarkoitetaan tai mité siltd organisaatiossa vaaditaan.
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Organisaatio kompleksisena ilmioné:

e Organisaatio toimii kompleksisen toimintadynamiikan mukaan.

e Organisaation toimintaan vaikuttavien tekijoiden vililldi on voimakas
keskindisriippuvaisuus.

e Tekijoitd on lukematon méérd ja niiden absoluuttinen hahmottaminen on
mahdotonta, mutta hyvin oleellista.

e Organisaation sosiaalisen verkoston merkitys kasvaa ja organisaation ra-

jat himartyvit.

Pirullisen ongelman vaikutukset muutosjohtajuuteen

Toisena tutkimuskysymyksena oli, mitd vaikutuksia pirullisella ongelmalla on
muutosjohtajuuteen organisaatiossa. Luvuissa 3.1 ja 3.2 syvennyttiin pirulliseen
ongelmaan. Taalla sitd kuvattiin Rittelin ja Webberin (1973) 10 -kohtaisella lista-
uksella sekd Conklinin (2005) 6 -kohtaisella listauksella. Lisdksi pirullisen on-
gelman kuvausta kehitettiin edelleen luvussa 3.2.

Niin Rittelin ja Webberin (1973) kuin Conklinin (2005) pirullisen ongelman ku-
vaukset ovat alan kirjallisuudessa hyviksyttyja sekd laajasti kéytettyja. Ne konk-
retisoivat hyvin pirullisen ongelman luonnetta. Ne kuitenkin sopivat ldhes mihin
tahansa ongelmaan. Useimmista kesyistd ongelmista pystyy mielikuvitusta kayt-
tden 10ytdméidn suurimman osan pirullisen ongelman kuvauksista. Pirullisen on-
gelman kuvaukset ovat toisiaan tdydentévid eivétkd poissulkevia. Ndin myos ke-
syn ongelman pystyy helposti perustelemaan pirulliseksi.

Tama on pulmallista, jos pirullisen ongelman kuvausta hyodynnetddn kdytinnon
johtamisty0ssd. Vaarana on, ettd esimerkiksi ongelmanratkaisumenetelmét ohjau-
tuvat tarpeettoman raskaisiin prosesseihin kesyjen ongelmien tilanteessa. Toisaal-
ta pirullisen ongelman ratkaisumenetelman hyddyntdminen kesyn ongelman yh-
teydessd ei sindnséd haittaa ongelmanratkaisua. Menetelmi ei vain ole optimoitu
téllaiseen tilanteeseen ja kuluttaa tarpeettomasti resursseja.

Pirullisen ongelman teoria on vahvasti painottunut kuvamaan pirullista ongelmaa
ja sitd tilannetta kun pirullinen ongelma on jo olemassa. Olisi merkittdvadd hyo-
dyntdd pirullisen ongelman kuvausta entistd enemmaén pirullisten ongelmien en-
naltachkiisyyn. Jos organisaatiossa on tulossa muutos, missi pystytdin nikemain
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jo etukéteen pirullisen ongelman tekijoitd, on mahdollista heti alusta alkaen hyo-
dyntdd pirulliselle ongelmalle sopivia ongelmanratkaisumenetelmid sekéd johta-
mistyylid.

Pirulliset ongelmat muokkaavat muutosjohtajuutta organisaatiossa (Lindell
2011b). Pirulliset ongelmat perddnkuuluttavat muutosjohtajuuden kaytdnnoilta
samoja ominaisuuksia, mistd itse ongelma rakentuu. Lihtokohtaisesti pirullinen
ongelma ndhtiin kompleksiselle dynamiikalle perustuvana ongelmana. Ndin muu-
tosjohtajuuden tulee operoida tdssd samassa toimintadynamiikassa.

Muutosjohtajuus ndhtiin rakentuvan ja muokkautuvan Lindellin (2010) esittele-
mén kompleksisen prosessin mukaisen organisaation tavoin ihmisten vuorovaiku-
tuksista ja sosiaalisesta toiminnasta. Tadmén lisdksi muutosjohtajuuden muotou-
tumiseen vaikuttavat myds organisatoriset rakenteet ja artefaktit seki organisaati-
on ulkoiset tekijat. Muutosjohtajuuden kokonaisuus rakentuu kompleksisen dy-
namiikan mukaisesti lukemattomista toisiinsa vaikuttavista tekijoistd. Kaikkia
ndita tekijoitd ei ole mahdollista ottaa huomioon.

Edelld mainittu nikemys muutosjohtajuudesta yleistdéd sen kaikkialle organisaati-
oon. Nidin muutosjohtajuus ei valttimaéttd rajaudu tiettyyn organisatoriseen ase-
maan. Se ndhdddn toimintana, mitid kautta muutoksia saadaan aikaiseksi organi-
saatiossa. Namé toimet voivat olla virallisia muutosprosesseja, mutta yhté lailla
epdvirallisia vuorovaikutuksia, missd pienistd vaikutuksista kasvaa suuria loppu-
tuloksia.

Pirullisten ongelmien yhteydessd muutosjohtajuus tavoittelee parhaita mahdollisia
ratkaisuja. Mitd tulee johtamisen jakoon entiteettisen ja relationaalisen ndkokul-
man vililld, muutosjohtajuus voi hydtyéd néistd molemmista (ks. esim. Lindell &
Juppo 2013). Muutosjohtajuus pirullisten ongelmien yhteydessd painottuu mo-
ninddnisyyden ja monindkdkulmaisuuden hyodyntdminen ja tdtd kautta parhaiden
mahdollisten ratkaisuiden saavuttamiseen.

Térkeédksi ominaisuudeksi muutosjohtajuudessa pirullisen ongelman yhteydessi
ndhtiin, ettd se operoi ongelman sosiaalisen kontekstin kautta. Talld tarkoitettiin
kaikkia niitd ihmisii ja sosiaalisia tekijoitd, jotka liittyvdt ongelmaan. Muutosjoh-
tajuus ndhdéan niind vuorovaikutuksina, jotka saavat muutoksia aikaan organisaa-
tiossa. Luvussa 3 kyseistd ideaa on edelleen kehitetty pidemmaélle muutosagentti-
en avulla (vrt. Battilana ja Cassiaron 2013). Muutosagentit ovat organisaation
sosiaalisessa verkostossa merkittdvissd asemassa olevia henkil6itd. He onnistuvat
puhumaan ihmisid muutoksen puolelle ja saamaan nidin muutosta aikaiseksi orga-
nisaatiossa. Edelleen luvussa 3.4 tihédn toimintaan linkitettiin ajatus merkityksel-
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listen toisten tuomasta muutosvoimasta erityisesti responsiivisten vuorovaikutus-
ten avulla.

Muutosjohtajuus pirullisen ongelman yhteydessa:

e Ottaa huomioon pirullisen ongelman laajan kokonaisuuden epavirallisesta
sosiaalisesta verkostosta organisaation viralliseen rakenteeseen.

e Muutosjohtajuus painottaa yhteistoimintaa ja monidanisyytta.

e Muutosjohtajuus on jatkuvaa toimintaa kaikkialla organisaatiossa, ja se ei

ole sidottu organisatoriseen asemaan.

Organisaatioraadilla pirullisia ongelmia ratkomaan

Ensimmaéisen tutkimuskysymyksen kautta selvitettiin, millaisena organisaatio
ndyttdytyisi kompleksisena ilmioni. Toisin sanoen, mikéd on pirullisen ongelman
muodostumisen takana. Toinen tutkimuskysymys selvitti, miten pirullinen on-
gelma vaikuttaa muutosjohtajuuteen. Tuloksena oli, ettd muutosjohtajuus heijas-
taa pirullisen ongelman ominaisuuksia. Kolmas tutkimuskysymys selvittdd, miten
kahden ensimmaéisen kysymyksen sisdltd voitaisiin tuoda kadytdntoon. Miten voi-
daan ratkoa pirullisia ongelmia organisaatiossa ja saada muutosta aikaiseksi?

Kompleksisen organisaation ja pirullisen ongelman ldhtokohdista téssd tydssd
kehitettiin muutosmenetelmd organisaatioraati. Se tuo kadytdntoon muutosjohta-
juuden pirullisten ongelmien yhteydessd. Menetelman pohjana on deliberatiivinen
kansalaisraati -malli (ks. esim Jefferson Center 2004). Organisaatioraadin toimi-
vuutta kokeiltiin kahdessa kédytinnon kokeilussa. Kansalaisraatimalliin tehtiin
muutoksia, jotta se soveltuu paremmin organisatoriseen yhteyteen (vrt. Lindell
2014). Sen toimivuutta arvioitiin organisaatioraatien jélkikateiskyselyjen avulla.
Kyselyt rakennettiin Carsonin ja Hartz-Karpin (2005) deliberatiivisen demokrati-

deliberatiivisella keskustelulla.

Lahtokohtana oli, ettd organisaatioraati kerdd maksimissaan noin 24 -henkilon
ryhmédin edustavasti pirullisen ongelman sosiaalisen kontekstin. Deliberatiivisen
demokratian mukaisesti pieni edustava ryhmé voidaan ndhdd edustavan myds
laajemman kohdejoukon mielipidettd. Organisaatioraatikokeiluissa edustava ryh-
mi muodostettiin asenteellisten tekijoiden sekéd organisaation demografisten teki-
joiden mukaan. Asetelma toimi saadun palautteen valossa erinomaisesti. (ks. Lin-

dell 2014.)
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Pirullisen ongelman ja kompleksisuuden ldhtdkohdista raadin edustavuus on kui-
tenkin mahdollista rakentaa kattavammaksi. Organisaatio kompleksisena ilmiona
ja muutosjohtajuus pirullisen ongelman yhteydessd nojaavat voimakkaasti sosiaa-
lisiin verkostoihin. Luvussa 3.4 edustavuuden ideaa kehitettiin eteenpédin. Yhdek-
si organisaatioraadin edustavuuden mittapuuksi liséttiin Battilanan ja Cassiaron
(2013) organisaation verkostoanalyyttisen ulottuvuus. Luvussa 3.4 esitetddn, etti
raatiin tulisi siséltyd organisaatioiden epdvirallisissa sosiaalisissa verkostoissa
merkittdvassd asemassa olevia henkil6itd eli muutosagentteja.

Ajatus muutosagenttien siséllyttdmisestd organisaatioraadin kokoonpanoon vietiin
liséksi pidemmalle linkittimilld se responsiivisen vuorovaikutuksen yhteyteen.
Muutosagentit voivat potentiaalisesti tuoda kdytdnt6on responsiivisen vuorovai-
kutuksen organisaatiota muuttavaa vaikutusta (vrt. Lindell 2010). Muutosagentit
toimivat responsiivisen vuorovaikutuksen kautta. Heiddn sanomansa saa herkésti
vastakaikua organisaatiosta. Ndin he saattavat onnistua myds viemidn muutoksia
organisaatiossa lapi.

Luvussa 3 esitettiin edelleen uusi idea siitd, kuinka organisaatioraati voi teoreti-
soidusti ehkdistd muutosagenttien tuomia ongelmia. Ongelmana muutosagenttien
kanssa on, ettd ne pystyvit todennikoisesti puskemaan ldpi my0s ei niin toimivia
muutoksia (Battilana & Cassiaro 2013). Téssd edustavuudeltaan kattava ja moni-
ddninen organisaatioraati ndhtiin varmistamassa muutosten paremmuus. Raadissa
muutosideat synnytetddn moniddnisesti perinpohjaisen deliberatiivisen pohdinnan
tuloksena. Téllaisia ideoita on teoretisoidusti muutosagentin turvallista viedd or-
ganisaatiossa ldpi. Néin voidaan saavuttaa Rittelin ja Webberin (1973) mainitse-
ma paras mahdollinen ratkaisu pirulliseen ongelmaan.

Kun organisaatioraatia tarkastelee suhteessa muutosjohtajuuteen pirullisen on-
gelman yhteydessé, konkretisoi se ajatuksen relaatioista muutosjohtajuuden ilme-
nemismuotona. Organisaatioraadissa vuorovaikutteisen toiminnan tuloksena saa-
daan aikaan ratkaisuehdotuksia pirulliselle ongelmalle. Ratkaisuehdotusten toteut-
taminen saattaa muuttaa organisaatiota ja ndin toimia muutosjohtajuuden muoto-
na. Muutosjohtajuus ndyttdytyy ndin enemmaén toimintana kuin asemaan liittyva-
nd ominaisuutena. Virallisesti osoitetut johtajat saattavat olla itse mukana néissd
vuorovaikutuksissa, joilla luodaan ratkaisuja pirulliseen ongelmaan. Vastaavasti
he voivat mahdollistaa tdllaisten vuorovaikutusten toteutumisen. Mahdollistami-
nen voi tapahtua esimerkiksi sallimalla vuorovaikutteisen ja monidénisen mene-
telmén, kuten organisaatioraadin, hyodyntdmisen.

On kuitenkin hyvé muistaa, ettd pelkkd vuorovaikutteinen ja moniddninen mene-
telmé ei valttdimattd johda pitkélle, jos se ei kytkeydy organisaation muuhun toi-
mintaan. Se, miten kytkeytyminen tapahtuu, on hyvin organisaatiokohtaista ja
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saattaa itseorganisoitua emergentisti. Jélleen virallisesti osoitetun johtajan tehti-
vand on kompleksisuuden periaatteiden mukaisesti (vrt. Mitleton-Kelly 2003)
mahdollistaa itseorganisoituminen organisatorisissa rakenteissa ja toimintatavois-
sa.

On hyvd muistaa, ettd organisaatioraadin yhteydessd on kysymys laajemmasta
kokonaisuudesta kuin vain deliberatiivisesta muutosmenetelmistid. Kyse on en-
nemmin deliberatiivisesta muutosideologiasta. Se sisdltdd raatiprosessin lisdksi
moniddnisen toiminnan levidmisen organisaation jokapdivdiseen toimintaan.
Vaikka organisaatioraadin keskustelut kdydédén paikallistasolla, ei se kuitenkaan
tarkoita niiden jdédmistd sinne (vrt. Luoma, Hdmildinen & Saarinen 2007). Kes-
kustelut saattavat 10ytdd kannatusta myds laajemmin. Muutosagenttien kautta
edettyni tdma kannatus on teoretisoidusti voimakasta.

Deliberatiivinen muutosideologia:

e Muutos deliberatiivisesti synnytettyjen muutosideoiden kautta.

e Muutos ldhtee liikkeelle asenteellisesti, demografisesti ja verkostoanalyyt-
tisesti edustavista keskusteluista. Tééltd se levidd laajempaan organisaati-
oon.

¢ Organisaation rakenne ja toimintatavat tukevat tati toimintaa.

Lopuksi

Tutkimuksessa esitetyt huomiot organisaatiosta kompleksisena ilmiénd, muutos-
johtajuudesta pirullisen ongelman yhteydessa sekd organisaatioraadista pirullisen
ongelman ratkaisijana ja deliberatiivisen muutosideologian jalkauttajana esittévit
yhden nékokulman siihen, kuinka organisaatiomuutokset voisivat onnistua pa-
remmin pirullisten ongelmien yhteydessd. On hyvé vield lopuksi korostaa, ettd
tyon kantavana teemana oli kompleksisuusajattelu. Sen perimmadinen filosofia on
korostaa tietdmyksemme rajallisuutta kompleksista ilmidisté, kuten organisaatios-
ta, muutosjohtajuudesta tai pirullisista ongelmista. Tietdmyksen rajallisuutta ei
pystytd koskaan karsimaan kokonaan pois. Erilaisia ldhestymistapoja hyodynté-
mélld voimme piaistd kuitenkin parhaaseen mahdolliseen tietimykseen.

Menetelménd organisaatioraati tarjoaa kompleksisen ilmion tarkasteluun ldhesty-
mistavan. Tdma ldhestymistapa ei varmasti yksindin onnistu muutoksia saamaan
aikaiseksi, mutta osaltaan tdydentdd muita l&hestymistapoja. Téstd syystéd tutki-
muksessa ei pyritty vertaamaan organisaatioraatia muihin vastaaviin menetelmiin.
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Aiemmin todettiin, ettd Al oli innoittajana organisaatioraadin syntymiselle. Se ei
sopinut vallitsevaan tilanteeseen organisaatiossa ja néin kehitys kulki kohti orga-
nisaatioraatia (vrt. Lindell 2014.) Organisaatioraadista muovattiin menetelma,
joka sopii organisaatioihin, missi useita ndkokantoja tulee kytked esimerkiksi
suunnittelu-, kehitys- tai padtoksentekotyohon, mutta vain pienempi joukko ihmi-
sid on mahdollisuus irrottaa mukaan paivittdisista tyotehtavistd. Tarkoitus ei kui-
tenkaan ole osoittaa sen paremmuutta Al -menetelméédn suhteutettuna. Kyse on
enemmankin yhdestd ldhestymisestd kompleksiseen ilmioon. Pirullisen ongelman
tavoin eri nikdkantoja on useita, mutta ei yhté totuutta.

Tutkimuksen raatikokeilujen valossa organisaatioraati menetelméina toimii. Lisdd
tutkimusta kuitenkin vaadittaisiin siitd, minkédlainen vaikuttavuus organisaatioraa-
titoiminnalla voi olla. Voiko se todella saada aikaan muutoksia organisaatiossa?
Lisdksi tutkimuksessa esitettiin, ettd muutosagenttien sisillyttdminen raatiin saat-
taisi olla perusteltua. My0s agenttien hyddyn osoittaminen vaatii osakseen lisda
tutkimuksellista huomiota.

Yhtend tutkimuksen rajoitteena voidaan nostaa esiin sen yleistettdvyys. Organi-
saatioraati on ndhty toimivan kahdessa kokeilussa. Kysymykseksi nousee tarkoit-
taako se, ettd se toimisi myOs muissa organisaatioissa. Kysymys on sama, mité
voidaan esittdd yleenséd toimintatutkimuksen yhteydesséd (ks. esim. Kuula 1999).
Uskon, ettd vastausta tdhédn ei ole olemassa. Organisaatiot kompleksisina ilmidina
ovat keskenddn hyvin erilaisia. Tdmai tarkoittaa, ettd se mikd toimii toisessa orga-
nisaatiossa, ei vélttdméttd toimi toisessa. Lisdksi kompleksisen ilmion ja pirulli-
sen ongelman ominaisuuksiin kuuluu merkittdvina tekijana, ettd toimintamallit ja
ratkaisut eivit ole yleistettavissa.

Kompleksinen yhteys tekee my0s organisaatioraadista kompleksisen. Sen toimi-
vuus riippuu paljolti sithen liittyvista tekijoistd. Néitd voivat olla sithen osallistu-
vat ja sen jdrjestdavét ihmiset seké taas toisaalta se laajempi organisaatio ja ympa-
ristd, missd se toteutetaan. Samansuuntaisia huomioita on myds Kuula (1999)
tehnyt tyokonferenssien suhteen, joksi myds organisaatioraati voidaan ndhda. Hén
painotti, kuinka voimakkaasti jarjestdjan persoona voi vaikuttaa konferenssin on-
nistumiseen. Tdmé saattaa olla my0ds seikka, joka on vain hyviksyttiva osaksi
téllaisten menetelmien ja laajemmin kompleksisen muutoksen toteuttamista seké
pirullisten ongelmien ratkaisemista. Lichtenstein (1997) summaa, ettd kompleksi-
sessa muutoksessa onnistuminen saattaa vaatia hyvdi tahtoa (grace), hieman tai-
kaa (magic) ja jokin verran ihmeitd (miracles).
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Muutos systeemittomasti
ymmarrettavassa organisaatiossa

Juha Lindell

ABSTRACT

Organisational change: Beyond
a system-view

Finnish society confronts major challenges due
to its ageing population. Public sector welfare
services must change to meet these challenges.
Major changes in organisations, public or pri-
vate, are always difficult. Organisational change
always basically comes down to people or indi-
viduals. This paper considers how change can
emerge from the people in an organisation.
Change is typically dictated from the upper level
of the organisational hierarchy. However, change
dictated from above may not meet an organisa-
tion’s real needs. This can cause major problems,
and change can easily fail. This paper recom-
mends that decisions concerning organisational
change be taken across the entire organisational
hierarchy. The paper argues that the typical
top-down approach to organisational change is
based on a view of the organisation as a system.
A system-view, however, reduces the complexity
of organisations and hence might foster change
unrelated to the requirements of organisational
reality. The paper therefore develops a view of
organisations as a complex responsive process
of relating and of interaction between individu-
als, which also contains planning systems. In this
view, systems in the organisation may be used as
planning tools, for example to manage change
and to create appropriate conditions for respon-
sive relating.

Hallinnon Tutkimus 29 (4), 299-314, 2010

JOHDANTO

Uudenlaiselle muutosjohtamiselle on polttava
tilaus hyvinvointipalvelujirjestelmassa. Yleisesti
on tiedossa, ettd jirjestelmd on nyt ja tulevai-
suudessa suurten muutospaineiden kohtee-
na esimerkiksi ikddntyvien kasvavan miirin
vuoksi. Hyvinvointipalveluiden kannalta ta-
mi tarkoittaa, ettd palveluita tarvitaan entistd
enemmin ja edelleenkin niukoilla resursseil-
la. Tdhin jéarjestelmd ei kuitenkaan nykyisessd
muodossaan vilttimittd kykene vastaamaan.
Muutoksia kaivataan, jotta tulevaisuuden haas-
teista suoriuduttaisiin. Kuitenkin Helsingin ja
Uudenmaan sairaanhoitopiirin tapauksessa
muutokset kohtasivat lehtitietojen mukaan vas-
tustusta psykiatrian tulosyksikossd sekd kirur-
gisessa sairaalassa (Leivonniemi 2008; Punkka-
Hinninen 2008). Tyytymittomyyttd aiheutti
eritoten henkilostén huomioimisen puute muu-
toksen suunnittelussa. Myos kansainvilisesti
terveydenhuollon puolella on koettu ongelmia
autoritddrisissd muutoksissa (esim. Pearcey and
Draper, 1996). Yhdeksi syyksi tihdn on esitetty
terveyden huollon organisaatioiden organisaa-
tiokulttuurien kompleksisuutta ja vaativuut-
ta sekd moniulotteista toimintaympéristod
(Vartiainen 2005). Organisaatioiden komplek-
sisten muutoshaasteiden ratkominen saattaa
vaatia autoritddrisyyden sijaan muita keinoja.
Conklin (2006) nikee ratkaisun téllaisiin ongel-
miin 16ytyvin jaetusta ymmdrryksestd (shared
understanding) ja kollektiivisesta dlykkyydesti
(collective intelligence).

Saapunut 14.12.2009, hyvaksytty 5.10.2010.
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Aulaontodennut (2000) ihmisten vastustavan
itse muutoksen sijaan tapaa, jolla se toteutetaan.
Muutoksen toteuttamisessa on nihtivissid kak-
si pddtapaa. "Top-down’-tyyppinen muutos on
johtajavetoinen ja ylemman hierarkkisen tason
aikaan saama (Weick & Quinn 1999); muu hen-
kilosto toimii timin kontrollissa. "Bottom-up-
tavassa muutos lihtee alhaalta pdin, tukeutuen
sosiaaliseen rakenteeseen ja edellyttien ihmisten
laajaa osallistumista (Brown 2002); henkildston
osallistuessa muutokseen sitoutuminen sen to-
teuttamiseen on suurempaa ja onnistumismah-
dollisuudet kasvavat. Ajatusta tukee myds Aulan
(2000, 53—54) havainto, etti ihmisten kautta ki-
sityksistd tulee yhteisid ja siten organisaatiossa
vallitsevia. Top-down muutoksissa vaarana on,
ettd ihmiset, joita muutokset koskevat, eivit
osoita niille vastakaikua; muutokset eivit vilt-
tamattd toteudu halutussa mairin.

Tutkimustehtava

Muutosjohtamiskirjallisuudessa ei esiinny sel-
vdd tai hallitsevaa ajatussuuntausta. Lewinin
(1975) voimakenttimallia pidetiin ensimmaéi-
send muutosjohtamisteoriana, jonka jilkeen
haarautuminen eri suuntauksiin on ollut voi-
makasta; esimerkiksi systeemiteoria (Nadler &
Thusman 1997), strategisuus ja rationaalisuus
(esim. Mintzberg 1980; Thompson 1990), line-
aarinen ja systeeminen muutosjohtamisteoria
(Kotter 1996), kompleksisuusajatteluun perus-
tuva muutosjohtamisteoria (Boyatzis 2006) se-
ki yksiloiden emergenttiin kommunikaatioon
perustuva dynaaminen organisaation muutos
(Stacey 2000).

Oletan tissd artikkelissa, ettd muutosten to-
teuttamistapaan vaikuttaa, miten organisaatio
ymmadrretddn. Esitdn, ettd nykyisin yleisin tapa
ymmirtid organisaatio on nihdi se systeemi-
ni; johtajan ohjaamana systemaattisena ko-
konaisuutena. Organisaation ymmartiminen
systeemind saattaa suunnata muutoksen toteut-
tamista autoritdiriseksi top-down tavaksi, joka
ei valttamatta riitd kompleksisista muutoshaas-
teista selvidmiseksi. Ralph Stacey, tutkimuksis-
saan kompleksis-responsiivisesta prosessista
(CRPR, complex responsive process of rela-
ting), pyrkii selvittimain, mitd organisaatioissa
todella tapahtuu (esim. Stacey 2000). Staceyn
mukaan todellisuudessa organisaatiot toimivat

responsiivisen paikallistason vuorovaikutuksen
voimin. Huomio keskittyy yksiloidenviliseen
vuorovaikutukseen; muutokset organisaatiossa
tapahtuvat vuorovaikutuksen kautta ja toimi-
joina ovat vuorovaikutuksen osapuolet — yksilot.
Niin organisaatio ohjautuu osallistavampaan
suuntaan muutoksissaan ja toiminnassaan, ku-
ten Suchman (2006) osoittaa esittiessidin RCC:n
(relationship centered care) teoreettiseksi poh-
jaksi CRPR-ajattelua.

Lisdksi tukeudun ajatukseen, ettd komplek-
siset muutoshaasteet olisi mahdollista ratkaista
Conklinin (2006) mukaisesti yksiloistd 1dhtevilld
osallistavalla tavalla. Osallistavan muutostavan
uskon toteutuvan kompleksis-responsiivisena
prosessina ymmarrettdvédssd organisaatiossa ja
sen mahdollistamassa tavassa suunnitella seki
hallita muutosta paremmin kuin systeemiajat-
telussa. Haluan korostaa, ettdi nden CRPR:n
organisaatioissa ihmisten ajattelutapana ja pe-
rimmadisend filosofiana, miten ymmarretdin or-
ganisaation toiminta. Kysymys ei ole vilineestd
tai muutoksentekotavasta, jolla kompleksisia
muutosongelmia voitaisiin ratkoa, vaan siitd
ajattelupohjasta, mikd mielestdni mahdollistaa
kompleksisten muutosongelmien kisittelemisen
tavalla, joka todellisesti osallistaa erilaiset yksi-
16t. Tarkoitukseni onkin tdssad artikkelissa ra-
kentaa CRPR:n nikokulmasta pohjaa erilaiselle
muutosjohtamiselle, tarkastelemalla ideaalityypin
kaltaisesti systeemin ja CRPR:n eroja organisaa-
tion ymmdrtimistavassa suunnittelussa, hallin-
nassa sekd muutosjohtamismallin tarkoituksen
uudelleen mddrittymisessd.

SYSTEEMI JA KOMPLEKSIS-RESPONSIIVINEN
VUOROVAIKUTUSPROSESSI

Pyrin seuraavaksi kisittelemddn systeemiajat-
telun ja CRPR:n nidkokulmia organisaatioon
vertailun avulla. Luon aluksi katsauksen niiden
kahden nikokulman historiaan ja teoreettiseen
ajatuspohjaan. Taman jilkeen erottelen organi-
saation toimintaan vaikuttavia olosuhteita orga-
nisaation ndyttiaytymisen, koostumisen, tulevai-
suuden nikemisen, kdyttdytymisen, toimintady-
namiikan, rajojen sek teleologisuuden suhteen.
Niamad ovat tekijoitd, joissa nidkokulmien erot
valottuvat selkeimmin toisiinsa ndhden. CRPR-
nikokulmaa on hyddynnetty kotimaisessa tut-
kimuksessa verrattain vahan. Kiveld (2010, 54)
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tiedostaa Staceyn ja kumppaneiden tutkimuk-
set, Jalonen (2007, 29) puolestaan vetdd yhte-
yksid Staceyn ym. tydhon kunnallisen valmiste-
lusysteemin yhteydessi sekd Syvijirvi, Perttula,
Stenvall, Majoinen ja Vakkala (2007) komplek-
sisissa muutostilanteissa. Niissd tutkimuksissa
Staceyn CRPR-nikokulmaa ei ole hyodynnetty
organisaation ymmartimiseen, siksi perehdyn
sithen syvillisemmin.

Systeemi

Ténd pdivand organisaatio ymmarretddn usein
systeemind, joka pohjautuu systeemiajatteluun
(ks. esim. Checkland 1993; Morgan 2006).
Systeemiajattelu jakautuu moniin suuntauksiin
(ks. esim. Hammond 2003). Systeemin yleisena
ominaisuutena voidaan pitidd hakeutumista koh-
ti tasapainotilaa (Stacey, Griffin & Shaw 2000,
65; Hammond 2003, 66). Erilaiset poikkeamat
tasapainosta aktivoivat systeemin, joka pyrkii ta-
kaisin tasapainotilaan (Stacey ym. 2000, 69).

Nykyinen organisaatioajattelu on Staceyn ym.
(2000, 7, 5) mukaan lihtdisin 1900-luvun alusta
insinooreiltd, jotka kehittivit tieteellistd johta-
mistapaa. Systemaattisuutta sindnsi esiintyi kui-
tenkin esimerkiksi militaarisissa organisaatioissa
jo huomattavasti aikaisemmin (Morgan 2006).
Systeemiorganisaatio rakentuu ideaalisesti ra-
tionaalisten ja suoraviivaisten suunnitelmien
varaan. Ndam4 laatii organisaatiossa hierarkki-
sesti korkein taso. Suunnitelmien avulla pyri-
tddn asetettuihin tavoitteisiin. (Stacey ym. 2000,
158; Morgan 2007, 39.) Téllainen ajatusmalli
kielii organisaation ymmaértimisestd algorit-
misena: organisaation toiminta voidaan suun-
nitella ja ennakoida matemaattisten laskelmien
avulla. Morganin (2006) mukaan tdma korostuu
erityisesti hyvin koneenomaisissa systeemeissi;
organisaatiossa jokainen tekee vain tiettyd omaa
tehtdviinsi, kokoonpanolinjan tapaan.

Organisaatiossa vallitsee kahtiajako ja taso-
erittely suunnitelmien tekijoiden sekd suun-
nitelmien toteuttajien vililld. Alkujaan ajatuk-
sena oli, ettd johtajat/suunnittelijat ajattelevat
ja tyon suorittajat eivit (Morgan 2006, 25).
Suunnitelmien tekijit seisovat ikddn kuin niiden
prosessien ulkopuolella, joita he suunnittelevat.
Organisaatio ajatellaan ndin systeemin, joka on
sitd muodostavia ihmisid ylemmailld ontologi-
sella tasolla. (Stacey & Griffin 2005, 8-9.)

Tasoerittelyéd pystyy selkeisti ilmaisemaan te-
leologisen erittelyn kautta. Teleologinen ajattelu
pyrkii vastaamaan kysymykseen, miksi jostain
ilmigsté tulee sellainen, mika siitd tulee (Stacey
ym. 2000, 13; Webster’s 2005, 1256). Systeemind
ymmarrettivid organisaatiotakuvaa rationalisti-
nen ja formatiivinen teleologia. Padtoksentekija,
joka tekee suunnitelmia, kuuluu rationalistisen
teleologian alle. Pdidtoksentekijin toiminta on
huomattavan rationaalista, koska hin on hie-
rarkkisesti muiden yldpuolella organisaatiossa.
Pidtoksentekijan toiminnan vapaus on suurta
ja sitd rajoittavat 1dhinna yleiset eettiset sidnnot
sekd oma rationaalinen pddmdidrd (Stacey ym.
2000, 147). Formatiivisen teleologian alle kuulu-
vat kaikki muut organisaatiossa. He toteuttavat
pddtoksentekijan suunnitelmia organisaation
rajojen sisilld, annettujen mallien mukaan ja
rajoittuneella toiminnanvapaudella (Stacey ym.
2000, 96).

Systeemind ymmirrettivd organisaatio nikee
tulevaisuutensa tunnettuna. Vain tunnettua tu-
levaisuutta voidaan rationaalisesti suunnitella.
Organisaatio etenee kohti kypsidd muotoa, joka
sijaitsee tulevaisuudessa. Kypsid muoto tunne-
taan osittain jo etukiteen ja ndin organisaatio
jokaisessa nykyhetkessd “kuorii” esiin kypsii
muotoa. Johtajat suunnittelevat makrotasoisia
malleja, joita noudattamalla systeemi siirtyy koh-
ti kypsempid muotoa. (Stacey ym. 2000, 133.)

Systeemind ymmirrettdvin organisaation
voidaan ajatella olevan kuin puu. Puuntaimi
muistuttaa aikuista puuta eli ns. kypsdd muo-
toa, vaikka se ei tdysin samanlainen olekaan.
Puun tulevaisuus tiedetddn: taimesta tulee kas-
vamaan aikuinen puu, joka jossain vaiheessa
saavuttaa elinkykynsi rajat ja hajoaa. Téllaisen
systeemin toiminta on luonteeltaan vidjidma-
tontd ja ennalta madrittyd eli deterministista.
Deterministiseen systeemiin kuuluu olennai-
sesti ajatus syyn ja seurauksen ehdottomuu-
desta. Tietystd syystd seuraa aina tietty seuraus.
(Prigogine & Stengers 1984, 60.) Deterministinen
systeemi ei kykene radikaalisti muuttamaan
muotoaan. Systeemi vain kehittyy kohti kypsdi
muotoa. Muutokset rajoittavat tatd kehitysta.
Uutta tuovat muutokset toteutuvat harvoin de-
terministiselld tavalla.

Puusta kdy hyvin ilmi systeemin tunnus-
omainen piirre, nimittiin rajat. On helppo erot-
taa mihin puu loppuu, ja mistd ympérdivd maa-



302

Acta Wasaensia

HALLINNON TUTKIMUS 4/2010

ilma alkaa. Systeemiorganisaatiolla on Staceyn
ym. (2000, 77) mielestd aina rajat. Rationaalinen
suunnittelija vaatii toimiakseen rajat, jotta suun-
nitelmia on mahdollisuus tehdi. Organisaation
rajat on tarpeellista hahmottaa, jotta rationaa-
lisia suunnitelmia on mahdollisuus kohdentaa
menestyksekkidisti; ketkd kuuluvat organisaa-
tion piiriin ja ketki eivit.

Rajojen méirittimistd helpottaa huomattavas-
ti systeemiajattelun tapa kasitelld organisaatioto-
dellisuutta pelkistettyni, jopa mekanistisena mal-
lina (esim. Morgan 2006). Systeemi redusoi to-
dellisen maailman kompleksisia ilmioitd (Stacey
ym. 2000, 17). Systeemiajattelussa organisaatio
nihdddn reduktionistisesti. Reduktionismilla
tarkoitetaan kompleksisen tiedon tai ilmioén hah-
mottamista yksinkertaisesti (Pesonen 1999, 106;
Webster’s 2005, 1044). Redusointi ilmenee mm.
organisaation jakamisena osiin, kuten osastoihin
ja tulosyksikoihin. Organisaatio koostuu koko-
naisuuden osista. Mahdollisuus maiaritelld ko-
konaisuus seuraa nikemyksesti, jonka mukaan
organisaatiolle on olemassa selvit rajat.

Kompleksis-responsiivinen
vuorovaikutusprosessi

CRPR edustaa systeemiin nihden uudempaa
tapaa ymmdrtdd organisaatio (esim. Cookie-
Davies ym. 2007). Teoreettisen pohjansa timi
nikokulma hakee kompleksisuusteorioista.
Kompleksisuusajattelulla pyritdan ldhtokohtai-
sesti ilmididen eri tekijoiden tai osien vilisten
suhteiden epilineaarisen, paradoksaalisen se-
kd emergentisti itseorganisoituvan vuorovai-
kutusdynamiikan ymmartimiseen (ks. esim.
Kauffman 1993, 1995, 2000, 2008; Stacey 1993,
1991, 1996, 2000, 2005; Lewin 1993). Lisdksi
CRPR pohjaa ajatuksiaan mm. sosiaalipsykolo-
giaan (esim. Mead 1972) ja sosiologiaan (esim.
Elias 1978).

Sana kompleksisuus (complexity) voidaan
suomentaa monimutkaisuudeksi tai monitul-
kintaisuudeksi, mutta kompleksisuusteoriaa ei
voida ajatella esimerkiksi monimutkaisuusteo-
riaksi, silld kompleksisuuden vastakohta ei ole
yksinkertaisuus. Vastakohdaksi voidaan ajatella
enemminkin kuuluvan reduktionismin ja pel-
kistimisen. Inhimillisen toiminnan ompleksi-
suuden yleisind piirteind voidaan pitdd moni-
tulkintaisuutta, joka ilmenee ilmaisujen moni-

naisuutena tai monikisitteisyytend. (Koskiaho
1986, 10, 24.) Kompleksisuus voidaan ymmir-
tdd olennaiseksi ja luonnolliseksi osaksi mink
tahansa jdrjestelmdn tai systeemin toimintaa
(Jalonen 2006, 115, 117).

Systeemikompleksisuuden kasitettd kiyte-
tddn (ks. esim. Kauffman 2000; Morgan 2006;
Mandelbrot 1997; Prigogine & Strengers 1984)
vahvasti matemaattisesti painottuneilla aloil-
la. Télloin puhutaan kovasta kompleksisuudes-
ta. Kompleksisuusteoriat voidaankin jakaa
karkeasti kahteen leiriin, kovaan ja pehmedin
kompleksisuuteen, sen mukaan missi yhteydes-
sd niitd kdytetddn. Matemaattisilla aloilla komp-
leksisuusteoriat ndyttdytyvit algoritmisina sekd
positivistisesti suuntautuneina. Phelanin (2001)
mukaan algoritmisten tietokonemallien ja to-
dellisen maailman ilmiéiden vililtdi on helppo
16ytdd yhdenmukaisuuksia tai yhtyméikohtia,
mutta erityisen vaikeaa on saada nimi mallit
tuottamaan yhdenmukaisia ja vahvistettavissa
olevia sd@nnoénmukaisuuksia todellisesta eli-
mistd. Matemaattinen lihestymistapa ei aina-
kaan CRPR:n nikoékulmasta istu muutosjohta-
misen yhteyteen. Muutosjohtamisessa on tissi
yhteydessi kyse ihmisistd ja ihminen ei esimer-
kiksi Kauffmanin (2010) mielesté toimi ja ajat-
tele algoritmisesti. Richardsonin ja Cilliersin
(2001) mukaan kompleksisuusteorioita kiyte-
tadn yhteiskuntatieteissi pehmedmmaissid muo-
dossa metaforisena tyokaluna. Pehmedmmin
kompleksisuuden nikokulma soveltuu ndin
my6s muutosjohtamisen yhteyteen huomatta-
vasti kovaa paremmin.

Systeemitdn organisaatio

CRPR nikokulma pyrkii systeemittomain ta-
paan ymmirtdd organisaatio. Talld systeemitto-
myydelld ei tarkoiteta, ettei organisaatiossa olisi
systeemeji laisinkaan vaan, etti itse organisaa-
tio ymmdrretddn systeemin sijaan kompleksi-
sena vuorovaikutusprosessina. Organisaatiossa
saattaa toimia useita systeemejd liittyen esi-
merkiksi suunnitteluun. Téllainen systeemi
voisi olla esimerkiksi muutosjohtamismalli.
Ymmirrettdessd organisaatio CRPR:nd Staceyn
ym. (2000) ja Staceyn ym. (2005) tapaan nouse-
vat yksilot ja yksiloidenviliset vuorovaikutukset
organisaatiossa toiminnan keskiéon suunnitte-
lusysteemien sijaan.
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Taulukko 1. Systeemisen ja kompleksis-responsiivisen organisaationakékulman vertailu.
ORGANISAATION YMMARTAMISTAPA
Systeemi Kompleksis-responsiivinen  vuoro-

vaiktusprosessi

ELEMENTIT

Organisaation nayttay-
tyminen

Redusoitu malli todellisuu-
den kompleksisesta ilmios-
ta.

Satunnainen pelkistamaton vuorovaiku-
tusverkosto.

Organisaation koostuu

Kokonaisuuden osista.

Erilaisista yksildistd; ihmisista.

Tulevaisuus

Tunnettu tulevaisuus, jossa
esiintyy organisaation kyp-
sempi muoto.

Tuntematon tulevaisuus, jota jokaisessa
nykyhetkessa uudelleen rakennetaan.

Organisaation kayttay-
tyminen

Determinististd ja lineaaris-
ta.

Kompleksista ja epélineaarista.

Toimintadynamiikka

Tasapainotila.

Paradoksaalinen tila, jossa vallitsee tasa-
paino ja kaaos samaan aikaan.

Organisaation rajat

Paatoksentekijan ymparilla
ei rajoja, mutta systeemin
ymparilla selva raja.

Rajoja ei esiinny.

Teleologia Rationalistinen (paatdksen- | Transformatiivinen.
tekija).
Formatiivinen (systeemi).

Suunnittelu Rationaalista ja johtajave- | Paikallisuudesta ja yksildiden valisista
toista strategioiden luontia, | responsiivisista vuorovaikutussuhteista
milld edetdan tulevaisuu- | emergentisti itseorganisoituen nousevat
teen. suunnitelmat.

Hallinta Johtajavetoiset suunnittelu- | Yksildiden erilaisuuteen ja responsiivisiin

ja valvontasysteemit.

vuorovaikutuksiin - perustuva transfor-
matiivisen verkostodynamiikan tuoma
hallinta.

Muutosjohtamismalli

Lineaarinen ja johtajavetoi-
nen suunnittelusysteemi.

Kompleksinen suunnittelusysteemi, joka
on yksilélahtoinen sekd vuorovaikutus-
keskeinen ja tunnustaa todellisuuden
epalineaarisuuden seka paradoksaali-
suuden.
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Organisaatiot ndyttiytyvdt Staceyn nidkokul-
masta satunnaisina paikallistason vuorovaiku-
tusverkostoina (ks. taulukko 1). Paikallistason
vuorovaikutuksella Stacey ym. (2005, 8-9)
tarkoittavat nimenomaan somaattisia, ihmis-
ruumiiden vilisid responsiivisia vuorovaikutus-
suhteita. Responsiiviset vuorovaikutukset ku-
vaavat tdssd yhteydessd tavanomaisia viestien
lahettdmistd ja vastaanottamista vuorotellen yk-
siloiden vililla. . Responsiivista vuorovaikutusta
ei voida kuitenkaan redusoida tarkoittamaan
kahden monologin jatkumoa. T4rkein ominai-
suus responsiivisessa vuorovaikutuksessa on,
ettd nama lahetettdvit ja vastaanotettavat viestit
muokkaavat toisiaan responsiivisuuden ansiosta
muotoon, jota ne eivit muutoin olisi. (Capellan
1994, 380-419.) Tilld tavoin esimerkiksi muu-
toksen suunta voi saada ennalta arvaamattoman
ja ennen nikemittdmin kiddnteen reponsiivises-
sa vuorovaikutuksessa. Vuorovaikuttavat yksilot
muotoilevat ndin vuorovaikutuksen viestit juuri
heidén yksilollisten ldhtokohtiensa ohjailemaan
uniikkiin muotoon, jota ei missdin muussa vuo-
rovaikutuksessa vilttimittd saavuteta.

Responsiiviset vuorovaikutussuhteet ovat
hyvin alkuarvoherkkii eli herkkii alkutilantei-
den muutoksille. Alkuarvoherkissd ilmioissd
pienet virheet ja epdtarkkuudet voivat toistues-
saan vahvistua ja levitd laajemmaksi ilmiok-
si sekd muuttaa koko tilanteen. (Hietarinta
1999, ks. myos Prigogine & Stengers 1984, 73.)
Mahdollisuus on siis olemassa, ettd hyvin pie-
ni eroavaisuus responsiivisissa vuorovaikutus-
suhteissa voi muuttaa tilanteen organisaatiossa
tdysin toiseksi. Téllainen eroavaisuus voi olla
esimerkiksi muutos yksiloiden nakokannoissa.
CRPR-organisaatio on sitd herkempi muutok-
sille mitd tarkemmin alkuarvoherkkyys sen toi-
minnassa hyodynnetdan.

Organisaation toimintaolosuhteet

CRPR-nikokulmassa organisaatiota ei jaeta hie-
rarkkisiin tasoihin, kuten systeemisajattelussa.
Organisaatiot ymmarretddn ihmisten yhdisti-
misprosesseina. Kaikki organisaatioissa tapah-
tuu samanaikaisissa yhteistoiminnallisissa tai
konsensuaalisissa ja ristiriitaisissa tai kilpailevis-
sa suhteissa ihmisten vililld. (Stacey ym. 2005, 3,
8-9.) Kukaan ei voi astua vuorovaikutusten ul-
kopuolelle suunnittelemaan niitd. Suunnittelija

on tdlloin osa sitd prosessia, jota hidn suunnit-
telee. Ndin organisaation vuorovaikutusten ym-
parille ei voida myoskddn piirtdd mitdian rajaa
(ks. taulukko 1). (Stacey ym. 2000, 132—133.)
Tasoerittelyn poistuminen ei kuitenkaan vilt-
timaittd tarkoita hierarkkisuuden poistumista
organisaatiorakenteista. Tasoerittelyn poistu-
misella viitataan ontologisten tasojen poistu-
miseen, ei hierarkkisen organisaatiorakenteen
madaltumiseen. Tosin ontologisten tasoeritte-
lyn poistumisella on saattaa olla hierarkkisuutta
purkava vaikutus.

CRPR-nikokulmassa ithmisen vapaus orga-
nisaatiossa ei rajoitu rationalistisen teleologian
omaaviin paitoksentekijoihin, kuten systeemi-
ajattelussa. Tasoerittelyn poistuessa kaikki or-
ganisaatiossa omaavat samat mahdollisuudet
vapauteen; mahdollisuus luovuuteen ja innova-
tiivisiin muutoksiin. Aulan (2000, 135) mukaan
muutos on jatkuvaa ja vaatii suunnittelematto-
muutta ja luovuutta. Thmisen toiminnan vapaus
on oleellinen osa onnistuvaa muutosta “muutos
lihtee muuttujista itsestdan”

CRPR:ndymmarrettivdd organisaatiotaedus-
taa yksi teleologia, systeemin kahden sijaan. Syy
tahdn on, ettd organisaatiossa ei tehdi tasoerit-
telyd johtajan/suunnittelijan ja suunnitelman
toteuttajien vililld. On olemassa ainoastaan so-
maattista vuorovaikutusta, jota ei jaeta eri onto-
logisille tasoille. Organisaatiota kuvaa trans-
formatiivinen teleologia. Talloin organisaation
tulevaisuudessa ei ole systeemiajattelun edus-
tamalla tavalla kypsdd muotoa (puuesimerkki),
vaan tulevaisuus on jatkuvan rakentamisen alai-
nen ja niyttiytyy kompleksisena sekd paradok-
saalisena. Tdmi eroaa vahvasti systeemind ym-
mdrrettdvin organisaation osittain tunnetusta
tulevaisuudesta ja deterministisestd luonteesta
(vrt. taulukko 1).

Yhden ontologisen tason organisaatiossa
kaikki omaavat lahtokohtaisesti samat mahdol-
lisuudet vapauteen. Toimintaa rajoittavat sys-
teemiorganisaation suunnitelmien ja kontrol-
loinnin sijaan somaattisissa vuorovaikutuksissa
piilevdt emergentisti itseorganisoituvat pakotta-
vat tekijat. Emergenssilld viitataan olennaisesti
uudenlaisen kvaliteetin ilmaantumiseen ikddn
kuin itsestddn (Valpola 2000). Suunnittelun
sijaan itsendiset toimijat synnyttavit uutta tie-
toa lukuisissa paikallistason responsiivisissa
vuorovaikutussuhteissa (Stacey ym. 2005, 7.)
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Itseorganisoitumisella puolestaan viitataan pro-
sessiin, jonka ansiosta asioita tapahtuu ilman
nikyvid syytd. Asioita vain yksinkertaisesti ta-
pahtuu (Cilliers 1998, 89-112). Kompleksis-res-
ponsiivisen prosessin yhteydessi itseorganisoi-
tuminen ilmenee yksiloiden vilisissi somaat-
tisissa vuorovaikutussuhteissa. Tédaltd sikidd
alkuarvoherkkyyden ansiosta emergentisti laa-
jemmalle levidvi ilmio, ilman ohjelmoimista tai
suunnittelua. (Stacey ym. 2005, 7.)

Emergenssi sekd itseorganisoituminen mut-
kistavat organisaatiotodellisuuden kausaaliyh-
teyksid: tietystd syystd ei endd synny tiettyd tai
arvattavaa seurausta. Kausaalisuus ja kiyttayty-
minen ovat muuttuneet systeemiorganisaatiolle
tunnusomaisesta lineaarisesta epilineaariseksi.
Lineaarinen kausaalisuus tarkoittaa yhteytt,
jossa toisen arvon kasvaessa toinen arvo kasvaa
tai pienenee samassa suhteessa. Epilineaarinen
kausaalisuus taas merkitsee mutkikkaampaa yh-
teyttd, jossa suhteellinen muutos on erisuurui-
nen muuttujien eri arvoilla (Willamo 2005, 94).
Esimiesten valvonnan miéri ja sen aiheuttamat
seuraukset ovat hyvd esimerkki epilineaarisesta
syysuhteisuudesta. Yksilot suhtautuvat hyvin eri-
tavoin téllaiseen valvontaan. Toiset eivit — kér-
jistden — tee tyopaikalla mitddn ilman valvontaa.
Toiset taas vastaavasti ovat parhaimmillaan juu-
risilloin, kun valvontaa esiintyy vahin. Johtajien
kasvattaessa valvonnan miéridd organisaatiossa
saattaa siitd seurata hyvin erilaisia vaikutuksia
yksilollisistd lahtokohdista riippuen.

Stacey ym. (2000, 5) mukaan eldimi orga-
nisaatioissa on ndhtdvd epilineaarisen syyseu-
raussuhteen lisiksi paradoksaalisena. Orga-
nisaatiotodellisuus on hianen mukaansa oleelli-
sesti paradoksaalista. Jotta organisaatiotodelli-
suuden luonteen kykenisi ymmartimédn siten
kuin se Staceyn ym. (emt.) mukaan jokapiivii-
sessd elamassid kayttaytyy, tulisi sen toimintady-
namiikka ymmartdi lineaarisen ja vakaan tasa-
painon sijaan epilineaarisena sekd paradoksaa-
lisena kaaoksen reunalla toimimisena.

CRPR:n niakokulmasta kaaoksen reunalla ti-
lalla tarkoitetaan olosuhteita, jotka ovat vakaan
ja epdvakaan paradoksi. Systeemi pyrkii vakaa-
seen tasapainotilaan ja tdmin vastakohdaksi
voidaan ajatella tdysin epidvakaa kaaos. Tila kaa-
oksen reunalla on vakaa tasapaino ja epidvakaa
kaaos samaan aikaan; kaaoksen reunalla toimi-
vassa organisaatiossa, ilmenee jérjestys ja kaaos

samaan aikaan. (Stacey ym. 2000, 111-112.)
Osittain epivakaa tila kaaoksen reunalla on il-
miselvisti vaikeammin hallittavissa kuin vakaa
tasapainotila. Etuna kaaoksenreunalla tilassa
saattaa kuitenkin olla sen tarjoama suuri muu-
tosmahdollisuuksien maird verrattuna tasapai-
noon.

Tallainen ymmarrys jokapdiviisestd elaimasti
organisaatiossa saattaa muuttaa suhtautumista
suunnitteluun ja hallintaan. Mitd hyoty4 tillai-
sesta ymmarryksestd sitten on? Lihtokohtana
on, ettd mitd todenmukaisemmin organisaatio
pystytddn ymmartimdén, sitd paremmin myos
muutokset saadaan onnistumaan, silld yksi syy
muutosten epdonnistumiseen on se, ettd ne ei-
vit vastaa organisaatiotodellisuudessa vallitsevia
yhteyksiid.

SUUNNITTELU CRPR-ORGANISAATIOSSA

Alkuarvoherkkyydenluojanaorganisaatiossatoi-
mivat keskendidn vuorovaikuttavat erilaiset yksi-
16t. Ilman vuorovaikutusta yksiloiden ajatukset
eivit jakaudu organisaation jisenten kesken ja
ilman responsiivista vuorovaikutusta ajatukset
eivit muokkaa toisiaan. Alkuarvoherkkyyden
hyodyntiminen perddankuuluttaa vuorovaiku-
tusten ja yksilollisten nidkokantojen huomioon
ottamista organisaation toiminnassa. Tdssd va-
lossa johtajavetoinen muutos ei juuri hyddynni
alkuarvoherkkyytta ja sen muutoskapasiteettia;
suunnittelu lihtee johtajasta. Téllainen organi-
saatio ei CRPR-nikokulmasta ole muutosherk-
k.

Systeemissd suunnittelu on johtajavetoista ja
rationaalista (Stacey ym. 2000). Perustana on
tulevaisuudessa siintdvd organisaation kypsi
muoto. Toiminnan pddmairin ollessa selked sii-
hen voidaan hakeutua toteuttamalla lineaarisia
malleja ja rationaalisia suunnitelmia. Ennalta
arvaamatonta tulevaisuutta ei voida kuitenkaan
tarkasti suunnitella. Marionin (1999) mukaan
jarjestys — esimerkiksi organisaation kulku-
suunta — ilmestyy emergentisti vuorovaikutus-
ten takia huolimatta niiden rationaalisuudesta
tai irrationaalisuudesta. Juuri irrationaalisuu-
den ja sattumanvaraisuuden luonne synnyttii
emergentisti uusia rakenteita, erityisesti tilassa
kaaoksen reunalla (emt.). Aulan (2000, 31-32)
mielestd on turhaa laatia tarkkoja tulevaisuuden
strategioita ja pyrkid ennustamaan, missi orga-



306

Acta Wasaensia

HALLINNON TUTKIMUS 4/2010

nisaatio on neljin tai viiden vuoden pdistid. On
parempi tehdi nykyhetkisia ratkaisuja ja katsoa,
mitd tapahtuu, ja jatkaa niilld ratkaisuilla, jotka
toimivat. Kaaoksen reunan salaisuus on paikalli-
suudesta nousevissa strategioissa. Tillaisia stra-
tegioita ja suunnitelmia voivat olla responsiivi-
sissa vuorovaikutuksissa emergentisti nousevat
ja levidvit toimintavaihtoehdot (taulukko 1).

Systeemin on vaikea hyddyntid paikallisuu-
desta kumpuavia strategioita, koska se Staceyn
ym. (2000) mukaan unohtaa yksiloiden viliset
vuorovaikutussuhteet. Systeemiajattelusta ei
juuri ole apua, kun yritetian CRPR-nikokul-
masta selittid, miten uutuus tai uusi asia nousee
esiin. Todellinen uutuus majailee niissd ihmis-
tenvilisissd responsiivisissa vuorovaikutuksissa,
joita systeemi ei ota huomioon. Syynd tihin
on Staceyn ym. (2000) mukaan systeemini
ymmirrettivin organisaation suunnitelmien
johtajakeskeisyys. Ylimméin johdon on luovut-
tava strategioiden suunnittelumonopolistaan
ja tuotava prosessiin mukaan aiemmin vaien-
nettuja ddnid, kuten nuoremmat ja uudemmat
tyontekijdt. Timé takaa mielipiteiden moninai-
suuden. Erilaiset mielipiteet hdivytetidn usein
organisaatioissa hiiriotermien alle. (Aula 2000,
129, 59-60.)

Responsiivisissa vuorovaikutussuhteissa pii-
levin muutoskapasiteetti on mahdollista onnis-
tua hyodyntimiin, kun suunnitteluun otetaan
mukaan yksilot organisatorisesta asemasta riip-
pumatta. Tdtd CRPR:nd ymmarrettdvd organi-
saatio tekee; yksilot ja yksiloiden viliset respon-
siiviset vuorovaikutussuhteet nousevat toimin-
nan keskioon. Tarkkoja strategisia suunnitelmia
tulevaisuudesta ei tdlloin organisaatiossa esiin-
ny. Suunnitelmat ovat olemassa vain siind maa-
rin kuin ihmiset ottavat ne mukaan paikallisiin
vuorovaikutussuhteisiinsa. Staceyn ym. (2005,
8-9) mukaan kaikista voimakkain — eli se, jolla
on suurin valta vuorovaikutussuhteissa — laa-
tii organisatoriset suunnitelmat. Suunnitelmat
ymmirretddn viitteing, jotka odottavat vastaus-
ta yksiloiltd heiddn paikallisissa responsiivisissa
vuorovaikutussuhteissaan.

Voimakkain voi valita omat toimintarajansa,
mutta hén ei kykene valitsemaan vastauksia, joi-
ta tulee muilta yksiloiltd vuorovaikutussuhteissa.
Vastaukset tuottavat ennakoimattomia tuloksia
ja kehityskulkuja. Kaaoksen reunalla uutuus il-
mestyy emergentisti radikaalilla ja ennalta ar-

vaamattomalla tavalla. Tdma tarkoittaa Staceyn
ym. (2000, 111-112) mukaan sit4, ettd organisa-
torista muutosta ei aiheuta strateginen suunta tai
johtajan tekemad valinta, vaan vuorovaikutuksen
luonne ihmissuhteissa ja ihmisten vilinen yh-
teistoiminta organisaatiossa. Toiminnan moni-
muotoisuus nousee erilaisten tulkintojen kautta.
Yksiloiden aiheuttamat tulkinnalliset erot ovat
erilaisuuden ja uutuuden luojia. Niissa jatkuvis-
sa tulkintojen monimuotoisuuksissa yksilolliset
ja kollektiiviset identiteetit jatkuvasti muuttuvat
ja potentiaalisesti muuttavat muotoaan. (Stacey
ym. 2000, 189.)

Kaaoksen reunalla vallitseva paradoksaalinen
tila pitd4 ylld mahdollisuuden samaan aikaan jat-
kuvuuteen ja radikaaliin muodonmuutokseen.
Rationaalisuus puolestaan sotii kaaoksen reu-
nalla olemista vastaan. On olemassa enemman-
kin vain yksi ja oikea suunta. Organisaatiotodelli
suudessa toiminta on harvoin tdysin rationaalis-
ta. Aina on olemassa tekijoité, joita emme voi tai
osaa ottaa huomioon, kuten rajoitettu rationaa-
lisuus (Simon 1947; 1977). Thmisten tehdessi
pédtoksid on olemassa paljon tekijoitd, joita ei
tiedetd tai ymmadrretd; ihmisten padtokset ovat
usein melko irrationaalisia. Staceyn ym. (2000,
174) mukaan ihmisen valinnat ja toiminta eivit
ole rationaalisia eivitki irrationaalisia, loogisia
jajarkeilevid tai tiedostamattomia, vaan molem-
pia samaan aikaan perustuen ihmisten vilisten
vuorovaikutussuhteiden muotoon. Reaalielimi
on luonteeltaan huomattavan paradoksaalista
rationaalisen toiminnan sijaan.

Ajatuksena lineaarista mallia noudattelevas-
sa muutoksessa on Aulan (2000, 20-21) mukaan
se, ettd organisaation tulevaisuus on tiedettdvis-
sd ja sitd pystytddn ainakin jollain tasolla ennus-
tamaan. Ennustettavaan tulevaisuuteen liittyvit
kasitykset, ettd organisaatio voi saavuttaa par-
haat mahdolliset toimintatavat, jotka sdilyttivit
tehokkuutensa pitkdn aikaa. Todellisuudessa
parhaat toimintatavat eivit valttimattd saily te-
hokkaimpinakovinkaan pitkddn. Muutosmallien
ja niihin liittyvien systeemien tarkka strategi-
nen suunnittelu ottaa valmistuakseen aikansa.
Ongelmana voi kuitenkin olla, ettd systeemin
suunnitelman valmistuessa organisaatiotodel-
lisuus on mennyt jo eteenpdin. Tillaisissa ta-
pauksissa perustavanlaatuinen muutos nousee
aina organisaation ulkopuolelta. Organisatoriset
systeemit ja mekanismit ovat formalisointeja jo
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ilmenneistd muutoksista. Systeemin suunnittelu
tulee aina hieman jilkijunassa. (Stacey ym. 2000,
60.) Stacey (2001) korostaakin reaalimaailman
luonteenpiirteend ennustamattomuutta sekd
paradoksaalisuuta, jonka vuoksi erityisesti pit-
kin aikavilin ennustukset tulevasta voivat olla
epdluotettavia.

HALLINTA CRPR-ORGANISAATIOSSA

Systeemiorganisaatio ja CRPR ymmartéivit or-
ganisaation hallinnan toisistaan poikkeavalla ta-
valla. Systeemin mukaisen organisaation muu-
tos ja hallinta lihtee paitoksentekijan suunni-
telmista, kuten makrotasoisista muutosmalleista
(ks. esim. Checkland 1993; Kanter 1983, 1996;
Thompson 1990). Systeemi muuttuu toteutta-
malla ylemmaltd tasolta annettua mallia. CRPR-
organisaatiossa muutosta ja hallintaa ei varsinai-
sesti suunnitella ylemmin tason toimesta, vaan
verkostodynamiikka hallitsee tilannetta.
Organisaation johtaja, jolla on kaikki lan-
gat kisissddn ja asiat hallinnassa, on CRPR:n
nikokulmasta utopiaa. Se, etti asiat eivit ole
hallinnassa, ei tarkoita vilttdmitta johtajan epa-
pitevyyttd, vaan se saattaa johtua pikemminkin
reaalielimin kompleksisesta luonteesta (Stacey
1991). Systeemiajattelun mukaisessa organi-
saatiossa johtajalla voi olla organisaatio hallin-
nassa. Syyni tdhén saattaa olla, ettd systeemiksi
ymmarrettyni organisaatio nayttaytyy johtajalle
pelkistettynd mallina, jota on verrattain helppo
hallita. Tillainen hallinta voi kuitenkin tar-
koittaa organisaation suunnittelu-, valvonta- ja
raportointijirjestelmien hallinnassa olemista.
Tdmi ei kuitenkaan vilttimittd tarkoita, ettd
organisaation toiminta olisi ndin hallinnassa ja
toimintapitevyys saavutettu (Aula 2000, 30-31).
Organisaatioissa on asioita, joita ei virallisen ra-
kenteen kautta pystytd hallitsemaan. Pelkistetty,
usein mekanistisen kaltainen malli ei useinkaan
vastaa todellisuutta organisaatiossa, joissa ollaan
tekemisissd ihmisten kanssa. Tédllainen malli
saattaa aiheuttaa ongelmia muutoksissa, koska
sen pohjalta tehty suunnitelma voi johtaa sivu-
raiteelle. Morgan (2006, 22) tunnistaa saman
ongelman mekanistisuuden kanssa todeten, etti
”olemme tekemisissd ihmisten kanssa koneen
osien sijaan”. Systeemin mukaisen organisaation
hallinta jéttdad helposti huomioimatta virallisen
systeemin ulkopuoliset asiat. Ilman huomiota

jadvit talloin somaattiset ja responsiiviset vuo-
rovaikutussuhteet eli CRPR-organisaation ydin.
CRPR nikee paikallistason vuorovaikutus-
ten yksityiskohdat pelkistimittd yksilod koko-
naisuuden osaksi systeemiajattelun tapaan. Jos
systeemin suunnittelussa otettaisiin huomioon
kaikki ne moninaisuudet, joita CRPR nikee
yksiloissd, organisaation rajat saattaisivat levitd
valtavan laajalle. Télloin organisaation hallin-
ta olisi johtajan toimesta miltei mahdotonta.
Organisaatiotodellisuudessa tihin todennikoi-
sesti reagoitaisiin kasvattamalla hallintakoneis-
ton kokoa. CRPR:ssd vastaavanlaista ongelmaa
hallinnan kanssa ei esiinny samassa méirin,
koska verkostodynamiikka hallitsee tilannetta
ja organisaation rajattomuus ja heterogeenisyys
eivit ole ongelma. Suunnitellut ja standardoidut
sddnnot, toimintatavat ja systeemit eivit ole nii-
té asioita, jotka saavat organisaation toimimaan
(Staceyn ym. 2000, 59). Tidstd nakokulmasta on
vaikea kuvitella, ettd ylimmalld johdolla olisi
kaikki se viisaus, joka vaaditaan kompleksisessa
todellisuudessa toimimiseen. Koemme epdvar-
man todellisuuden ristiriitaisesti, mutta uskom-
me silti johtajien pystyvin valitsemaan organi-
saation suunnan (Stacey 2010). Morgan (2006)
jatkaa samoilla linjoilla, koska hinen mielestdin
suurin osa nykyorganisaatioiden ongelmista
johtuu juuri klassisen johtamisteorian muka-
naan tuomista johtamisopeista, jotka perustuvat
suurelta osin tyén suunnittelijoiden/johtajien ja
suorittajien kahtiajakoon. Organisaatioon vai-
kuttavia ratkaisuja tulisi Aulan (2000, 31-32)
mukaan tehdi kaikkialla organisaatiossa ase-
maan katsomatta (ks. tauluko 1).
Organisaatiossa on jasenten vililldi paljon
epdvirallisia, vapaasti valittuja ja péivittiisid
vuorovaikutussuhteita, joita ei voida kontrolloi-
da tai hallita (Stacey ym. 2000, 60). Staceyn ym.
(2000) mukaan néyttiisi siltd, ettd nima itseor-
ganisoituvat epéviralliset vuorovaikutussuhteet
ovat se keino, jolla asiat saadaan organisaatiossa
tehtyd joka tapauksessa. Pdivittdin organisaatio-
todellisuudessa on tapauksia, joissa suunnitel-
mat pettivit. Jos suunnitelmat olisivat se ainoa
”voima’”, joka saa organisaation toimimaan, niin
kaiken jdrjen mukaan suunnitelmien petties-
sd tal osoittautuessa toimimattomiksi asioita ei
saataisi organisaatioissa tehdyksi. Kaikki meis-
td varmasti ovat kokeneet, ettd ndin ei kuiten-
kaan vilttaimittd aina ole. Vaikka suunnitelman
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toiminnassa ilmenee ongelmia, voidaan asiat
silti saada pdivittdin tehtyd ja “puhuttua lipi”.
Voima, joka tillaisessa tilanteessa saa asiat me-
nemddn eteenpdin, on CRPR nidkokulmasta
jokapdiviiset paikallistason yksiloiden viliset
vuorovaikutussuhteet ja ihmisten jokapiivdinen
vapaus organisaatiossa. Jokapdivdinen vapaus
ei vilttdmittd tarkoita demokratiaa tai valtuut-
tamista, vaan yksiloiden valintoja ja padtoksid
systeemin ympirilld ja sen ldpi. Nama ohjaavat
ja pakottavat yksiloitd heiddn tydssddn. (Stacey
ym. 2000, 60.)

Somaattiset vuorovaikutussuhteet eli komp-
leksis-responsiivinen prosessi voidaan ymmir-
tdd Staceyn ym. (2005, 4-7) mukaan kolmen
tekijan suhteen.

1. Kommunikaation muodot. Itsendiset toimi-
jat eli yksilot organisaatioissa ovat tietoisia siitd,
ettd he ovat kykenevid yhteistoimintaan ja kon-
sensuksen saavuttamiseen sekd samaan aikaan
kiistelemddn ja kisailemaan toistensa kanssa
hyvin sivistyneelld tavalla. Thmisten toimintaan
vaikuttaa aina ryhmén tai yhteisén mielipide,
joka on voimakas sosiaalisen hallinnan muoto.
Yksilon mind muodostuu sosiaalisten prosessien
kautta, mutta samaan aikaan mind my6s muo-
dostaa sosiaalisia prosesseja. Sosiaaliset prosessit
muodostuvat, kun monet ithmiset vuorovaikut-
tavat keskenddn saman asian parissa paikallis-
tasolla. Néissi tilanteissa kommunikaatio ei ole
vain signaalin ldhettimistd ja vastaanottamista,
vaan kompleksista sosiaalisuutta: responsiivisia
prosesseja minidn muotoutumisesta (self-for-
mation). Tilanteessa vallitsee paradoksaalisuus.
Yksilot voivat kilpailla tai olla yhteistoiminnassa
samaan aikaan. Mind muodostaa samaan aikaan
prosessia, kun prosessi muodostaa minii jne.

2. Vallan merkitys vuorovaikutussuhteissa.
Valta on osatekijani kaikissa ihmisten vilisissd
suhde- tai vuorovaikutustoiminnoissa (Elias
1978). Astuessamme vuorovaikutussuhteeseen,
me rajoitamme muita ja muut rajoittavat mei-
td. Samoin me mahdollistamme joitakin asioita
muille ja muut mahdollistavat joitakin asioita
meille. Suhteissa vallalla tarkoitetaan nditd ra-
joittavia sekd mahdollistavia toimia. Néin vallan
tasapaino kallistuu joidenkin hyviksi ja samalla
joitakin vastaan riippuen siitd, millaisia tarpeita
henkil6illd on toisiaan kohtaan. Syntyy ryhmid
tai ryhmittymis, joihin toiset kuuluvat ja toiset
eivit. Thmisten viliset suhteet luovat komplek-

sisten kuvioiden avulla yksil6llisen ja kollektii-
visen identiteetin.

3. Vuorovaikutuksen vaihtoehtojen arviointi
ja valinta. Thmiset joutuvat jatkuvasti tekemdin
valintoja eri vaihtoehtojen vililld. Valinnat teh-
déddn tiedostetusti tai tiedostamatta halujen ja
aikomusten pohjalta. Normit ja arvot tarjoavat
kriteerit, joiden pohjalta valitaan halujen ja toi-
mintamahdollisuuksien vililli. Arvoista ja nor-
meista muodostuu muiden vuorovaikutuksessa
ideologia; pohja, minkd mukaan toimintaa ar-
vioidaan ja muodostetaan valtasuhteet. Arvot,
normit ja ideologia tulkitaan ja uudelleen tul-
kitaan suhteessa jokaiseen tilanteeseen sekd
nykyhetkeen (Stacey ym. 2005, 4-7). Me kaikki
olemme sosiaalisuutemme ansiosta hyviksyneet
normeja ryhmisté ja yhteiskunnasta, johon kuu-
lumme. Tdmi supistaa niitd mahdollisuuksia,
joita voimme kayttdd yksittdisissd toiminnoissa
ja tilanteissa. Arvot nousevat esille sosiaalisissa
prosesseissa mindkuvan muotoutumisen yhtey-
dessd ja avaavat mahdollisuuksia toimintaan.
Arvot sukeltavat esiin (emergenssi) kiihkeissd
vuorovaikutuskokemuksissa. Arvoihin ollaan
vahvasti sitoutuneita. Ideologia tuo tiedosta-
mattomasti luonnollisen tuntuista voimaa tai
valtaa suhteisiin.

On saavutettu piste, jossa organisaatio voi-
daan ajatella kehittyvind somaattisten vuo-
rovaikutusten kuviona. Tdmi kuvio itseorga-
nisoituu emergentisti ihmisten paikallistason
responsiivisissa vuorovaikutuksissa ja heiddn
perustavanlaatuisissa ndkokulmissaan suhteessa
kommunikaatioon, valtaan ja ideologiaan seki
arvioituihin vaihtoehtoihin. Kukaan ei suunnit-
tele tai kontrolloi mindn tai yhteison kehittyvid
vuorovaikutuskuvioita, johon kuuluvat myos
organisaatiot. Kehitys ja sen emergenssi syntyy
yksiloiden spontaaneista valinnoista ja pienien
erojen vahvistumisista responsiivisten vuoro-
vaikutusten toistumisissa yhdestd nykyhetkestd
toiseen. Erot ja konfliktit ovat olennaisia tillai-
selle kehitykselle, joka on arvattavaa ja ennalta
arvaamatonta samaan aikaan. (Stacey ym. 2005,
19-20.)

Pakottavien konfliktien tuoma hallinta

Pakottavia konflikteja syntyy lihes kaikissa
vuorovaikutussuhteissa. Vuorovaikutussuhteen
muodostaminen ja ylldpitiminen rajoittaa yk-
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silon pdatoksid ja toimenpiteitd, koska vuoro-
vaikutuksessa kaikilla osapuolilla on omat ideo-
logiansa ja identiteettinsd sekd tarkoituksenmu-
kaiset toimintansa. Vuorovaikutustilanteessa eri
osapuolet toimivat omista lihtokohdistaan ja
nikokulmistaan. Nikokulmien ja ldhtokohtien
ollessa riittivan erilaiset ilmaantuu mahdol-
lisuus vuorovaikuttajien viliselle konfliktille.
Konflikti on pakottava, koska ilman sen ratkai-
semista vuorovaikutus ja toiminta organisaa-
tiossa eivit voi jatkua.

Konfliktista yli pddseminen edellyttdd usein
vallan kallistumista vuorovaikutussuhteessa
toisen osapuolen hyviksi. Konflikti voi vallan
kallistumisen lisiksi saada ratkaisunsa tdysin
uudesta vaihtoehdosta, joka nousee emergentis-
ti osapuolten vilisissd responsiivisissa vuorovai-
kutuksissa. Talloin syntyy mahdollisuus edetd
menneen toistamisesta spontaaniin muodon-
muutokseen (Stacey ym. 2000, 34).

Yksikddn yksilo ei Staceyn ym. (2000, 115)
mukaan hallitse organisaation evoluutiota, mutta
silti organisaatio kehittyy siilyttiden hallittavuu-
tensa. Hallinta kumpuaa pakottavista konflik-
teista. Pakottavien konfliktien avulla sdilytetdan
riittdvd hallinta verkostossa kaaoksen reunalla.
Organisaatiossa monet yksilot seuraavat samoja
sddnto6jd ja siten eri toimintavaihtoehtoihin on
olemassa useita erilaisia reaktioita. Jokainen yk-
sil antaa oman tarkoituksenmukaisen vastauk-
sensa kuhunkin kysymykseen. Téllaisessa ver-
kostossa hiirididen lapipddsy muutostilanteissa
on huomattavan vaikeaa. Yksiloiden jatkuvasti
arvioidessa toimintavaihtoehtoja ja muutok-
sen etenemistd, huonot muutosideat karsiutu-
vat todennikéisesti pois. Erilaisuus verkostossa
tarjoaa mahdollisuuden toimintavaihtoehto-
jen monipuolisempaan arviointiin. Juuri tima
ominaisuus antaa vakautta ja hallintaa kaaoksen
reunalla toimivalle organisaatiolle CRPR-ndko-
kulmasta. Staceyn ym. (2000) mukaan vakaus ja
hallinta muutokseen kaaoksen reunalla tulevat
verkoston sisdisestd, itseorganisoituvasta dyna-
miikasta, eivitki tietystd strategisesta suunnitel-
masta tai kontrollista.

MUUTOSJOHTAMISMALLI

Kun organisaatio ymmarretian CRPR:n mu-
kaisesti yksiloldhtoisend ja vuorovaikutuskes-
keisend, myods muutosjohtamismallissa huo-

mio kiddntyy ndihin ominaisuuksiin. Tédrkedksi
tekijaksi nousee se, ettd muutosjohtamismalli
huomaa organisaatiossa paikallistason respon-
siiviset vuorovaikutussuhteet ja ottaa huomioon
organisaation toiminnassa piilevdn epilineaari-
suuden, alkuarvoherkkyyden sekd paradoksaa-
lisuuden (taulukko 1). Lineaarisesta prosessista
koostuva muutosjohtamismalli ei vilttiméttd
toimi halutulla tavalla edelld mainitussa ym-
paristossd. Esimerkkejd tillaisista malleista
ovat Kotterin (1996) sekd Kouzesin ja Posnerin
(2008) muallit. Kotterin (1996, 29—139) mallissa
muutos toteutetaan kahdeksan vaiheen kautta,
ikddn kuin yleisen reseptin avulla. Se on suun-
nattu systeemin ulkopuoliselle suunnittelijalle/
johtajalle. Ongelmaksi tissd muodostuu helpos-
ti se, ettd paatoksentekijit eivit kohtaa niité, joi-
ta paiatokset koskevat (Aula 2000, 55). Malli on
hyvin lineaarinen ja "top-down’-tyyppinen, tar-
joten selvisti vastakohtaisen esimerkin CRPR:n
lahtokohtiin nidhden.

Kotterin malli osallistaa henkilostoda muu-
tokseen muutosvastarinnan minimoiseksi.
Muutosjohtamiskirjallisuudessa muutosvasta-
rinta ndyttdytyy yhtend muutoksen haasteista
(esim. Kanter 1983, 1997; Kotter 1990, 1996;
Morgan 2006). Useasti muutosvastarinta on
suurinta 'top-down’-tyyppisissi muutoksissa.
Silloin kun muutos ei lihde yksilostd, yksilo
kokee helposti olevansa voimaton muutoksen
kourissa ja saattaa alkaa vastustaa muutosta
(esim. Kanter 1983, 94; Kotter 1996). Tillainen
autoritddrinen 'top-down’-muutos on tyypilli-
sintd konemaisena systeemind ymmarrettiville
organisaatiolle (Morgan 2006, 18). Kun organi-
saatio ymmarretdan CRPR:n nikokulmasta, on
tilanne toinen. Muutosjohtamismalli lihtee liik-
keelle yksilostd, koska yksilot ovat responsiivisen
vuorovaikutuksen osapuolia.

Stacey (2001) on Kotterin kanssa eri linjoilla.
Muutosta voi hallita vain rajallisesti silloin, kun
se on vahvasti ennustamaton. CRPR:n yhteydes-
sd muutosjohtamismallin tulisi tarjota muutos-
reseptin sijaan tyokalu, jonka avulla pyrittdisiin
luomaan suotuisia olosuhteita esimerkiksi res-
ponsiiviselle vuorovaikutukselle, itseorganisoi-
tumiselle sekd alkuarvoherkkyyden hyodynti-
miselle.

Edelld mainituista lihtokohdista CRPR or-
ganisaatioon soveltuu paremmin aiotun muu-
toksen teorian (intentional change theory, ICT)
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kaltainen muutosjohtamismalli (esim. Boyatzis
2006). Tillainen muutos perustuu komplek-
sisuusajattelulle ja tunnistaa epilineaariset
syysuhteet. Ndin muutosjohtamismalli ottaa
huomioon alkuarvoherkkyyden organisaation
toiminnassa. Pienien erojen vahvistumisista yk-
sildiden vililld voi kasvaa suuria tekijoité, jotka
vaikuttavat merkittivisti organisaation muu-
tokseen ja toimintaan. Erityisen tirked huomio
ICT-mallista on vuorovaikutussuhteiden ja vuo-
rovaikutusverkoston sekd yksilokeskeisyyden
huomioon ottaminen muutostilanteissa (Smith
2006). Smith (2006) ruotii vuorovaikutussuh-
teita ja vuorovaikutusverkostoja Granovetterin
(1973) ajatusten pohjalta.

ICT-muutostoteutetaanviisivaiheisen, toistu-
vana syklind toimivan prosessin avulla (Boyatzis
2006): 1) ideaalimind ja henkilékohtainen visio,
2) todellinen mind ja sen vertaaminen ideaaliin
mindkuvaan, 3) oppimisagenda ja -suunnitelma,
4) kokeilu ja kiytinto uuden kiyttiytymisen, aja-
tusten, tunteiden ja sddntdjen kanssa sekdi 5) luo-
tettavat tai tiydentivit (resonant) ihmissuhteet.
Boyatzis (2006, 608) kuvaa muutosta kolmella
tekijilld, jotka vangitsevat muutosprosessin olen-
naisen luonteen. ICT-muutos on syysuhteisuudel-
taan epdlineaarista, emergentisti itseorganisoi-
tuvaa tasapainon ja epdtasapainon vililli sekd
fraktaalista. Fraktaalisuudella tarkoitetaan ilmi-
on eri tasojen vilisti samankaltaisuutta (ks. esim.
Mandelbrot 1997, 152—155). ICT-mallin yhtey-
dessi tdmd tarkoittaa sitd, ettd sama 5-vaihei-
nen prosessi toimii eri ilmenemismuodoilla niin
yksilon, organisaation kuin yhteiskunnan tasolla.
Niin malli soveltuu kompleksisen responsiivisen
prosessin mukaiseen organisaatioon; organisaa-
tiota ei jaeta ontologisesti eri tasoille.

Yksi Kotterin mallin ja ICT-mallin vilinen ero
on siind, etti Kotter kertoo vahvasti, mitd tulee teh-
dd, jotta muutos saadaan suoritettua, ICT-malli
puolestaan luo enemmdinkin puitteita muutoksen
onnistumiselle. ICT-malli auttaa yksiloiti selvit-
tdmain ideaalin ja todellisen minidkuvan avulla,
miki on yksilon haluttu tulevaisuudenkuva seki
missi tdlld hetkelld menndidn verrattuna tdhin.
Tavoitteena on parantaa yksiloiden itsetietoi-
suutta. Yksilot pyritddn saamaan tietoisiksi omis-
ta kyvyistdan, heikkouksistaan ja paamaéristdan.
Yksilon toiminnan tarkoituksenmukaisuus kas-
vaa, kun he ovat tietoisia siitd, mitd he haluavat
ja mihin he pystyvit. Tarkoituksenmukaisen toi-

minnan edellytys on tietoinen valinta. Thmiset
muuttuvat halutuilla tavoilla, mutta eivit ilman
tarkoituksenmukaista toimintaa (Boyatzis 2006,
619). Tarkoituksenmukainen muutos on halut-
tua ja tarkkaan harkittua (Howard 2006, 660).
Itsetietoisuus ja tarkoituksenmukaisuus saavat
yksilon toimimaan ryhmissd aktiivisemmin
sekd ilmaisemaan voimakkaammin nikokan-
tojaan. Ndin on suuri mahdollisuus, ettdi myds
vuorovaikutus yksiloiden vililld saa responsii-
visia piirteitd. Mielipiteiden moninaisuus aut-
taa tekemédn organisaatiossa tdydellisempiid ja
toimivampia pédtoksid. Samalla voi ilmaantua
konfliktien pakottava voima, joka hallitsee muu-
tosta ja sitd verkostoa, jossa muutos etenee.
ICT:n tarkoituksenmukaisuuden CRPR-
organisaation yhteydessd saattaisi ndyttaytyd
luonteeltaan enemmin paradoksaalisena, koska
Staceyn ym. (2000) mukaan tima on vallitseva
tila organisaatiotodellisuudessa. Paradoksaalissa
tarkoituksenmukaisuudessa jokaisessa hetkes-
sd piilee mahdollisuus vanhan jatkumiseen tai
jonkin uuden syntymiseen. Téllainen tarkoituk-
senmukaisuus voisi ilmetd esimerkiksi uusien
mielipiteiden ja tapojen nopeampana omaksu-
misena. Ihmiset tiedostaisivat ndin sen, ettd har-
vemmin he tietdvit asioista absoluuttisesti kaik-
kea. Uuden tiedon emergenssi omasta tarkoi-
tuksenmukaisesta toiminnasta ja sitd ohjaavasta
tietopohjasta saattaisi olla mahdollisempaa.
CRPR-nikokulmassa tarkoituksenmukai-
suutta muovaava ja radikaalisti muuttava tieto
nousee paikallistason ihmisten vilisissd respon-
siivisissa vuorovaikutussuhteissa. Ndin muutos
muovautuu ja muuttuu sithen muotoon, joka
on perustellusti tarkoituksenmukainen myos
organisaation kannalta. ICT-malli toimii joh-
tajavetoisesti esimerkiksi ideaalin minidkuvan ja
todellisen mindkuvan madirittelemisessd, mut-
ta ndmd suunnitelmat otetaan huomioon vain
siind mdirin, kun yksilot hyviksyvit ne osaksi
paikallistason vuorovaikutuksia. Lisdksi tdssd
yhteydessd myds johtajat ovat ICT-mallin toi-
minnan kohteena, kun systeemin mukaisessa
organisaatiossa he ovat usein vain sen kaytti-
jid/ohjaajia. Ndin yksilon toiminnan vapaus
lisddntyy ja samalla mahdollisuus luovuuteen
(esim. Morgan 2006). Luovuus taas lisdd organi-
saation mahdollisuutta muuttua tdysin uuteen
suuntaan ja itseorganisoitua emergentisti seki
antaa mahdollisuuden verkostodynamiikkaan
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perustuvan hallinnan toimimiselle. Emergenssi
mahdollistaa jonkin aidosti uuden kvaliteetin
syntymisen. Ndin voidaan osaltaan saavuttaa
esimerkiksi johtava markkina-asema tai tehok-
kaammin toimiva organisaatio. Térkein etu
ICT:n kidytossd kuitenkin on yksiloldhtoisyy-
den ja vuorovaikutuskeskeisyyden nouseminen
muutoksen keskioon. Nidin yksilo ei valttimattd
tunne oloaan tdysin voimattomaksi muutoksen
edessd, vaan kykenee vaikuttamaan asioiden
kulkuun. Tarkoituksenmukaisesti ja itsetietoi-
sesti toimivat yksilot mahdollistavat CRPR:n
nikokulmasta organisaation tarkoituksenmu-
kaisemman toiminnan.

PAATELMAT

Lihtokohtani tidssd artikkelissa oli, ettd autori-
tddrinen, ‘top-down’-tyylin muutosjohtaminen
aiheuttaa ongelmia organisaatioiden komplek-
sisissa muutoshaasteissa sekd monimuotoisissa
toimintaymparistoissd. Kompleksiset muutos-
haasteet vaativat osallistavia tekniikoita sekd "bot-
tom-up’-tyylid. Oletukseni oli, ettd muutosten
toteuttamistapa on sidoksissa perinteeseen, jolla
organisaatio ymmarretdan. Systeemiajattelussa
organisaatio ohjautuu herkemmin ’top-down)
CRPR-organisaatio puolestaan ’bottom-up’
Esittelin, kuinka perustavanlaatuisen ymmarti-
misen muutos organisaation luonteesta saattaisi
muuttaa muutosten aikaansaamistapaa organi-
saatiossa. Pyrkimyksendni oli rakentaa CRPR:n
nidkokulmasta pohjaa erilaiselle muutosjohta-
miselle, vertailemalla systeemin ja CRPR:n eroja
organisaation ymmirtdmistavassa, suunnitte-
lussa, hallinnassa sekd hyddynnettdvidssd muu-
tosjohtamismallissa ja sen tarkoituksen uudel-
leen méarittymisessa.

Vertailussa CRPR osoittautui yksiloiden osal-
listumista, yksiloiden vilisid vuorovaikutussuh-
teita ja organisaatiotodellisuuden ennalta arvaa-
mattomuutta ja paradoksaalisuutta korostavaksi
nikokulmaksi. Nami korostukset heijastuivat
voimakkaasti myos organisaation suunnittelu-
sekd hallintatapoihin. Téytyy kuitenkin muistaa,
ettd edelld oleva kisittely tehtiin ideaalityyppien
tasolla ja ettd kummankaan nikékulman mukai-
nen organisaatio ei ilmene todellisuudessa ndin
puhtaana ilmioni. Todellisuudessa ei vilttimait-
td esiinny yhti selvdd ndkokulmaa organisaation
néyttiytymisessi, vaan osia eri nikokulmista on

nihtdvissd samaan aikaan ja piillekkidin. Niin
my6skiddn en ajattele, ettd olisi olemassa yhti oi-
keaa teoriaa lihestyi organisaatiota muutoksen
yhteydessd. On olemassa erilaisia nikokulmia
katsoa organisaatiota. Lisdksi Staceyn nikemys
systeemin kaltaisesta organisaatiosta on luotu
selvisti kirjistden. Esiintyyko systeemi tillaise-
na? Toisaalta ideaalityypittelyn kaltaisissa teks-
teissd karjistykselld saattaa olla vertailua selven-
tavi tekija.

Tissd artikkelissa pyrin selvittimédin niako-
kulmaa organisaation sellaiseen ymmairtimisen
tapaan, joka korostaisi yksiloiden laajempaa
huomioon ottamista organisaatiossa, ikdan kuin
vastalddkkeend johtajavetoisuudelle. CRPR-ni-
kokulmassa organisaatio nihddin yksiloiden
vilisend vuorovaikutusverkostona, johon joh-
taja kuuluu ja jonka toimintaan hin osallis-
tuu. Johtaja on muutoksissa osa sitd prosessia,
jota hdn pyrkii suunnittelemaan/hallitsemaan.
Johtaja on yksi vuorovaikuttaja muiden jou-
kossa ja kaikki vuorovaikutus tapahtuu samalla
ontologisella tasolla. Johtajan tekemit suunni-
telmat eivit toteudu auktoriteetin avulla, vaan
organisaation vuorovaikutusverkoston osoitta-
man vastakaiun myotd (respons). Kdytinngssa
vastakaiku voisi ilmetd huomiona, jota yksilot
osoittavat suunnitelmia kohtaan niin hyvissi
kuin huonossa mielessi. Jos johtajan suunni-
telmat esiintyvit responsiivisissa vuorovaiku-
tuksissa, voivat ne potentiaalisesti muokata
toisten yksiloiden nikokantoja ja sitd myoden
organisaation toimintaa. Vastaavasti vuorovai-
kutuksissa voivat toisten yksiloiden nikokannat
muokata johtajan suunnitelmia. Muutoksen
suunta muuttuu perustellun argumentin myo-
td organisaation alkuarvoherkkyyden vuoksi.
Niin ilmenee paradoksaalinen ja vuorovaikut-
teinen luonteenpiirre johtajan tekemien suun-
nitelmien kohdalla. Suunnitelmat muokkaavat
vuorovaikutusverkostoa samalla kun vuoro-
vaikutusverkosto muokkaa suunnitelmia. Néin
myos muutosjohtamismallin yhteydessd johtaja
imaistaan mukaan malliin; johtaja ei ole vain
mallin ulkopuolinen tarkkailija ja kdyttijd, vaan
osa titd prosessia.

CRPR-nikokulmasta organisaation erilaiset
systeemit, kuten raportointijirjestelmét ja muu-
tosjohtamismallit, toimivat tyokaluina, joilla
luodaan suotuisaa maaperii responsiivisille vuo-
rovaikutussuhteille, esimerkiksi ICT-malle. Sen
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tehtdvdnd on saada aikaan itsetietoisia ja omia
nikokantojaan esittdvid ja puolustavia sekd vuo-
rovaikuttavia yksiloitd. Asioihin tartutaan ja ha-
lutaan vaikuttaa, niin positiivisissa kuin negatii-
visissakin kysymyksissd. Vuorovaikutteisuuden
my6ti yhteistoiminnan kasvu on organisaatiossa
todennidkoisempdi. On hyvin mahdollista, ettd
somaattisissa vuorovaikutuksissa responsiivi-
suuden perustavanlaatuinen ominaisuus eli vas-
tauksen saaminen keskustelukumppanilta tayt-
tyy. Tdma on vaatimuksena, jotta vuorovaiku-
tusverkoston dynamiikkaan perustuva hallinta
ja suunnittelu toimisivat. Vastausten saaminen
vuorovaikutuksissa ei yksindén riitd. ICT-malli,
kasvattamalla yksiloiden itsetietoisuutta, lisdd
heidén toimintansa tarkoituksenmukaisuutta.
Tarkoituksenmukaisesti toimiva yksilo toimii
todennikoisesti responsiivisissa vuorovaikutuk-
sissa tarkoituksenmukaisesti ja ndin mahdollis-
taa CRPR:n mukaisen organisaation hallinnan ja
suunnittelun toimimisen. Toimintavaihtoehdot
joutuvat tarkastelun ja arvioinnin kohteeksi,
mikd on yksi Staceyn mainitsemista hallinnan
ulottuvuuksista. Tarkoituksenmukaisesti toimi-
vat yksilot ovat todennikoisesti sitoutuneita ni-
kokantoihinsa, mistid syystd pakottavan konflik-
tin ja emergentin toimintavaihtoehdon ilmaan-
tuminen on mahdollista. Omasta nikékannasta
el padstetd irti ilman kattavia perusteluja tai
vastaavasti voimasuhteiden ollessa tasan tiytyy
ratkaisu 16ytyi jostakin muusta vaihtoehdosta.
Perustellut argumentit vuorovaikutussuh-
teissa muokkaavat todenniakoisemmin osapuol-
ten nidkokantoja kuin perusteettomat mielipi-
teet. Ideaalisesti valta vuorovaikutussuhteessa
kallistuu parhaan argumentin hyviksi. CRPR-
nikokulmasta Kotterin kahdeksankohtainen
muutosjohtamismalli ei onnistuisi ICT:n tavoin
auttamaan muutoksen hallinnan ja suunnittelun
toteutumisessa, eikd myoskédian edistiisi alkuar-
voherkkyyden hyodyntimistd aktivoimalla yk-
siloitd yhteistoimintaan organisaatiossa. CRPR
-organisaation alkuarvoja ovat yksiloiden reak-
tiot vuorovaikutussuhteissa, erilaiset mielipiteet
ja ndkokulmat kysymyksiin. Organisaation ym-

mirtiminen responsiivisten vuorovaikutusten
verkostona ilman tasoerittelyd sekd hallinnan
ja suunnittelun luonteen ymmairtiminen vuo-
rovaikutuksiin perustuvana korostaa yksiloiden
keskeistd roolia organisaatiossa ja painottaa al-
kuarvoherkkyyden huomioimista.

Alkuarvoherkkyys on se seikka, joka tekee or-
ganisaatiosta CRPR:n tapauksessa muutosher-
kin ja paradoksaalisesti tarjoaa myds hallintaa
ja tasapainoa muutoksissa. Alkuarvoherkkyys
voidaan hyodyntdd ottamalla yksiloiden eri-
laiset mielipiteet huomioon. Tdméi puolestaan
perdankuuluttaa osallistavien ja yhteistoimin-
nallisten muutostekniikoiden ja ’bottom-up’-
tyylisen muutoksen toteuttamistavan hyodynti-
mistd. Varsinkin osallistavalta muutostekniikal-
ta vaaditaan paljon. Eri mielipiteet on saatava
todellisesti mukaan. Tdma tarkoittaa myos yk-
siloitd, jotka eivit halua osallistua luontaisesti
keskusteluun muutoksesta. Lisiksi haasteena on
saada yksiloiden argumentit kehittyneemmiksi
ja perustelluiksi, jotta ne todellisesti voivat vai-
kuttaa responsiivisissa vuorovaikutuksissa. Jos
onnistutaan kytkemain yksilot muutokseen, on
mahdollista saavuttaa kollektiivinen dlykkyys
sekd jaettu ymmadrrys muutoksesta ja samalla
parantaa muutoksen onnistumismahdollisuuk-
sia kompleksisissa muutoskysymyksissa.

Organisaation perusluonteen ymmérta-
minen CRPR-nikokulman kautta yhdistetty-
nd ICT:n kaltaiseen muutosmalliin saattaisi
auttaa ’bottom-up’-tyylin muutoksen seki
yhteistoiminnallisten ja osallistavien muutos-
tekniikoiden juurruttamisessa organisaatioon.
Uskon, ettd niin yksildissd piilevd muutoska-
pasiteetti saadaan hyddynnettyi ja ulottuvilla
olisi tyokaluja kompleksisten muutosongel-
mien seldttimiseen. Mielessd tulee kuitenkin
pitdd, ettd CRPR-filosofialle perustuva muu-
toksentekotapa vaatii runsaasti lisaitutkimusta
ja etenkin empiiristd ndyttod toimivuudestaan
yleensi ja etenkin suomalaisissa organisaatiois-
sa. Suurimman tilauksen uskon sille 16ytyvin
sosiaali- ja terveyssektoreiden moniulotteisista
muutoksista.
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Kompleksisuusteoriakin on systeemiajattelua?

Vastaus Klaus af Ursinin kommenttiin artikkelistani ”Muutos systeemittomasti ymmarrettdvassa

organisaatiossa”, Hallinnon Tutkimus 30/1, 2011
Juha Lindell

Hallinnon tutkimus -lehden timén vuoden ensimmaisessd numerossa julkaistu artikkelini ”Muutos
systeemittomaisti ymmarrettdvissi organisaatiossa” on kirvoittanut keskustelua. Tampereen
yliopiston Johtamiskorkeakoulun lehtori Klaus af Ursin on antanut artikkeliini ja Ralph Staceyn
ajatteluun liittyen kommentteja. Teen tissd vastapuheenvuorossa muutaman yleisen huomion
Ursinin esittdmiin havaintoihin.

Muotoilin artikkelissani systeemisen ja kompleksisen responsiivisen prosessin
(CRPR) organisaatioiden eroja ideaalityypin kaltaisesti. CRPR on Ralph Staceyn ja kumppaneiden
(ks. esim. Stacey ym. 2000) tai ns. "Herfordshiren koulukunnan” (Kiveld 2010) esittelemé radikaali
suuntaus siitd, miten organisaatio toimii tai miksi asiat saadaan organisaatiossa loppujen lopuksi
tehtyd. Kompleksisuustieteet, joista myos CRPR-nékdkulma osaksi ammentaa teoreettista
pohjaansa, on usein jaettu kolmeen luokkaan: kovaan eli neo-reduktionistiseen kompleksisuuteen,
pehmedin eli metaforiseen kompleksisuuteen ja niiden vdlimaastoon sijoittuvaan
kompleksisuusajatteluun eli kriittis-pluralistiseen kompleksisuuteen (Richardson & Cilliers 2001;
Richardson 2008). Kompleksisuustieteet ovat kehittyvé ja verraten nuori teoriarypds. Ne hakevat
vasta paikkaansa muun muassa suhteessa pohjateorioihinsa, kuten Ursinin kommentissaan esiin
nostamaan systeemiteorioiden perheeseen. Liséksi kompleksisuus termind on vield tdlld hetkelld
melko tuntematon ja se useasti samaistetaan monimutkaisuuteen, vaikka silld viitataan
lahtokohtaisesti muunlaisiin ominaisuuksiin (ks. Lindell 2011).

Kompleksisuustieteiden kova suuntaus, joka ilmenee matemaattisina malleina ja etsii
kaiken selittdvéa lakia, ndyttéisi johtavan agenttimalleineen juurensa selkeimmin systeemiteorioista
(Mor¢ol 2006). CRPR-suuntaus puolestaan sijoittuu enemmén pehmedén kompleksisuuteen ja
pyrkii tekeméén eroa kompleksisuustieteiden ja systeemiteorioiden valilld. Systeemid kohtaan
esittimalladn kritiikilld Ralph Stacey kumppaneineen pyrkii perustelemaan, etté téllainen ajattelu
rajoittaa organisaation toimintaa (Stacey ym. 2000). On kuitenkin hyva huomata, ettd Stacey
kumppaneineen edustaa radikaalia suuntausta ja monet muut kirjoittajat linjaavat myds pehmeén
kompleksisuuden systeemiteorioiden yhteyteen (Morgdl 2006; Richardson & Cilliers 2001). Jotta

asiat eivit pysyisi liian helppoina, kovan ja pehmedn kompleksisuuden vilille sijoittuva
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kompleksisuusajattelu asemoituu suhteessa systeemiteorioihin monitulkintaiseen seka - etti -
tilanteeseen. Se ei tavallaan myonni olevansa suoraan osa systeemiteorioita tunnistaen, ettd ne eivét
valttdmaéttd ole sopivin pohja kompleksisuusajattelulle, mutta toisaalta tunnustaa vahvan
johdannaisuutensa ndihin (ks. esim. Merali & Allen 2011). Toisin sanoen ei ole olemassa yhté
tiettyd totuutta, jonka mukaan voisimme todeta, ettd kompleksisuustieteet ovat yksioikoisesti osa
systeemiteoriaa. On pikemminkin olemassa useita ndkdkulmia asiasta. Kompleksisuusajattelu
tunnistaa tietdmyksemme rajallisuuden, eika ndin painota yhden oikean totuuden olemassaoloa.
Stacey kumppaneineen, artikkelissa kdyttimieni ldhteiden valossa (ks. esim. Stacey ym. 2000;
Stacey 2001; Stacey & Griffin 2005), painottaa kompleksisuustieteiden ja systeemiteorioiden eroa.
Tama on heiddn ndkokulmansa asiaan. Samoin artikkelissani esitetty huomio, etti CRPR edustaa
systeemiin ndhden uudempaa tapaa ymmaértaa organisaatio, ei ole yksi ainoa ja vallitseva totuus,
vaan se nidkokulma, joka on kéytetysti ldhteestd kdynyt ilmi (ks. Cookie-Davis ym. 2007).

CRPR-ndkokulman omaksumisen mydtd mukana tulee myds sen esittdma
systeemikriittisyys. Tein artikkelini ideaalityypittelyn avulla enki siksi kohdistanut suuremmin
krititkkia CRPR-ajattelua tai Staceyn ja kumppaneiden systeemikritiikkid kohtaan. Tamén tekijén
myo0s Ursin puheenvuorossaan poimi esiin: “Nopeasti kdy ilmi, ettd kirjoittaja ei puhu
organisaatiosta systeemiajattelun mukaisesti, tai jos puhuu, niin hén viittaa organisaatioon suljettuna
systeemind”. Staceyn ja kumppaneiden tapa ndhdé systeemi on myos aikaisemmin kerdnnyt
kritiikkid (ks. esim. Zhu 2007). Zhu (2007) esittdd, ettd Stacey ja kumppanit saattavat nihda
systeemiset organisaatiot kapeakatseisesti. Tdmén asian nostan myds itse esiin artikkelissani:
”Staceyn nidkemys systeemin kaltaisesta organisaatiosta on luotu selvésti kirjistden. Esiintyyko
systeemi téllaisena?” (Lindell 2011, 68). Lisdksi en myoskéén artikkelissani esitd, ettd CRPR-
suuntaus olisi vaihtoehto Staceyn kuvaamalle systeemiselle organisaatiolle. Esitdin enemménkin,
ettd se on yksi tiydentdva ndkdkulma, kuinka organisaatiota voisi ymmaértdd: “Todellisuudessa ei
valttdmattd esiinny yhté selvdd ndkokulmaa organisaation niyttdytymisestd, vaan osia eri
ndkokulmista on ndhtidvissd samaan aikaan ja padllekkdin. Ndin en myOskddn ajattele, ettd olisi yhtd
oikeaa teoriaa ldhestyd organisaatiota muutoksen yhteydessd.” (Lindell 2011, 68.) Perimméainen
ajatukseni on, ettd CRPR ja systeeminen ajattelu ovat enemmaénkin toisiaan tdydentdvid kuin pois
sulkevia ndkokulmia.

Stahlen ja Gronroosin (1999) organisaation ympériston kolmijaossa asemoisin Ursinin
tavoin CRPR:n organisaation orgaaniseen sekd kaoottiseen tai dynaamiseen ympéristoon.
Artikkelissani ajoin kuitenkin takaa organisaation ymmaértdmistd CRPR:né. Kyse on siitd, kuinka
ajattelemme organisaation toimivan. On tirkedd huomata, ettd en hyddynnd CRPR:&4, kuten Stacey

kumppaneineen tekee, eli tavallaan vélineend (ei varmasti paras sana tahén), jossa ihmisten
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ajatukset ja kokemukset erilaisista arjen tilanteista nayttdytyvat tutkimusaineistona (ks. esim Stacey
& Griffin 2005). Jos hyddyntdisin CRPR:44 em. tavalla, se kohdistuisi entistd voimakkaammin
Ursinin mainitsemiin Stihlen ja Gronroosin (1999) orgaaniseen seki kaoottiseen tai dynaamiseen
ympéristoon. Tarkoitukseni artikkelissani oli CRPR:n avulla ikéén kuin kaivaa esiin organisaatiosta
yksildiden viliset vuorovaikutukset riippumatta yksilon organisatorisesta asemasta tai Staceyn ym.
(2000) esittamasti ontologisesta tasosta. Huomio kiinnitettéisiin talldin ihmisten vilisiin
vuorovaikutuksiin ja niissd puheenvuoroihin, jotka muokkaavat toisiaan. Téstd ndkdkulmasta
jokainen organisaation nykyhetki voitaisiin puheenvuorojen muodossa kerétéd paperille. Jos ndma
puheenvuorot kirjoitettaisiin ylos nimettdmin, olisi todennékdisesti hyvin vaikea ldhted luomaan
niille hierarkiaa tai Stahlen ja Gronroosin kaltaista ymparistokolmijakoa. Tastd ndkdkulmasta on
tarkedd kiinnittdd huomiota yksildiden vilisiin vuorovaikutuksiin, niidden muodostamiin
verkostoihin ja niissé piileviin organisaatiota muuttaviin voimiin. Tédlld emergensseji syntyy ja
esimerkiksi uusia toimintatapoja levidd vuorovaikutusverkostossa.

On helppo yhtyéd Ursinin puheenvuoron ajatukseen, ettd organisaation uudistuminen
tapahtuu vuorovaikutuksen syovereissi paikallisissa tilanteissa. Haluaisin kuitenkin painottaa
kompleksisuustieteisiin liittyvdi monitahoisuutta ja yhden tietyn totuuden sijaan Morganin (2007)
kaltaista lahestymisté eli ettd on monia erilaisia nikdkulmia katsoa organisaatiota. Artikkeliin
valitsemani CRPR-ndkokulma kayttdmieni 1dhteiden valossa tekee eron systeemisen ajattelun ja
hyodyntdmansi kompleksisuustieteellisen suuntauksen viélille. Tdmé on yksi ndkdkulma asiaan,
samoin kuten Ursinin tarjoama kompleksisen systeemin ndkokulma. Mielestdni kompleksinen
organisaatio kaikessa monimuotoisuudessaan vaatii tutkimuksellisten ndkdkulmien rikkautta ja
hyodyntédmistd. Kulloisenkin tutkimuksen kontekstista riippuen toinen nidkokulma saattaa olla
hyodyllisempi kuin toinen.

Organisaatioon tutkimiseen pdtee mielestdni hyvin esimerkki elefantista ja kuudesta
sokeasta miehestd, jotka pyrkivit kuvailemaan tunnustelemalla, miltd elefantti nayttda. He kaikki
tunnustelivat elefanttia eri kohdista ja saivat kaikki erilaisen késityksen siitd, minkélainen elefantti
on. Kysymys kuuluu, kuka heisté oli oikeassa? Kukaan heisti ei kykene yksinddn kuvaamaan
elefantin todellista olemusta, mutta kun heidén kaikkien nédkdkulmat liitetdén yhteen, saadaan

melko hyvé késitys siitd, miltd elefantti ndyttad. (Spiritual Education.)
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Ongelmat muokkaamassa johtajuutta -
organisaatiomuutos ja muutosjohtaminen
pirullisten ongelmien yhteydessa

TIIVISTELMA

Pirulliset ongelmat ovat vaikeita ratkaista, ja niita esiintyy
erityisesti julkisissa organisaatioissa kuten terveydenhuollossa.
Ne vaativat ongelman ratkaisulta ja johtamiselta oman lahesty-
misensa. Organisaatiomuutokset ovat haastavia ja onnistuvat
harvoin niin kuin olisi ollut tarkoitus. Yksi syy tahan saattaa olla
ongelman ymmartaminen ja johtaminen sopimattomalla tavalla.

Pyrin selvittdmaan teoreettis- kasitteellisen tarkastelun avulla,
mitd organisaatiomuutos ja muutosjohtaminen tarkoittavat
pirullisen ongelman yhteydesséd pehmean kompleksisuuden
nakokulmasta.

Ongelmien yhteydesséa organisaatiomuutos nayttaytyy organi-
saation sosiaalisen vuorovaikutusprosessin paattymattomana
ilmiéna, jota sosiaalisessa prosessissa virtaava keskustelu tuot-
taa. Muutosta tuotetaan yhteistoiminnallisesti ja se kulkee kasi
kadessa kaiken organisaatiossa tapahtuvan toiminnan kans-
sa. Muutosjohtaminen on sulautunut muuhun johtamiseen ja
maarittyy muutosjohtamiseksi vaikutustensa perusteella. Se on
sosiaalisen vuorovaikutusprosessin kautta emergentisti ilmene-
vaa yhteistoiminnallista johtajuutta, johon johtaja voi vaikuttaa,
mutta jota han ei voi maarata tai kontrolloida.
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ABSTRACT

Wicked problems are difficult to solve and among other
public sector organizations healthcare organizations are
the place where the wicked problems especially appear.

Wicked problems need altered way to manage and solve. We all
know that organizational changes are challenging and that they
usually don’t come out as expected. One factor that could lead to
this is wicked problems and the unsuitable way to understand
and manage them.

I try through theoretic conceptual study to figure out what or-
ganizational change and change management means in context
of wicked problems, from the perspective of soft complexity.

In context of wicked problems organizational change is seen as
an endless phenomenon that is produced by the fluid conver-
sation of social interaction process and is collaborative ability
which is embedded to organizations general functions. Change
management is embedded to general management and is speci-
fied as a change management due its impact. It is collaborative
leadership that appears emergently through social interaction
process. Leader can influence its appearance, but leader can not
command or control it.
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Pirulliset ongelmat ovat ansainneet nimensa, niitd on vaikea
ymmartaa, maaritella ja ratkaista perinteisin menetelmin. Jos
niita pyrkii ratkaisemaan, ne todennakoisesti tekevat kaikkea
muuta kuin ratkeavat. Ne ovat kytkeytyneita ja kietoutuneita
toisiinsa eivatka halua ratketa yksinkertaisin keinoin (Vartiai-
nen 2005 ja 2008). Pirullisia ongelmia esiintyy erityisesti julkisen
sektorin organisaatioissa kaikilla tasoilla ja kaikissa maissa (Bei-
necke 2009). Terveydenhuolto ei ole tassé poikkeus, silla moni-
muotoiset organisaatiot, jossa yhdistyvat ammattijohtaminen,
vahvat professiot ja poliittiset tekijat (Mark ja Scott 1992), muo-
vaavat alan ydintoiminnoista kaoottisia ja kompleksisia (Mark
ja Critten 1998).

Muutos on asia, jota usein pidetdan organisaatiossa vai-
keana tapahtumana mutta jota vaaditaan, koska ilman muu-
tosta ei yleensa tapahdu kehitysta. Niinpa toimiva muutosjoh-
taminen on yksi menestyvan organisaation tdrkeimmista omi-
naisuuksista. Nayttaisi kuitenkin siltd, etta harvoin muutoksia
saadaan riittavassa maarin onnistumaan. Yhdeksi syyksi on-
gelmaan esitén sit, ettd pirullisten muutosongelmat ymmar-
retédan sopimattomalla tavalla, mika saattaa johtaa niiden yh-
teydessa toimimattomiin ratkaisumenetelmiin ja muutoksen
epaonnistumiseen.

TUTKIMUSTEHTAVA
Grint (2005) luokittelee ongelmat kriittisiin (critical), kesyihin
(tame) ja pirullisiin (wicked). Hanen mukaansa kukin luokka
vaativat erilaiset johtamistavat. Kriittinen vaatii komentavaa,
kesy laskelmoivaa ja pirullinen ihmisulottuvuuteen kohdistu-
vaa johtamistapaa. Ajatus siitd, etta erityyppiset ongelmat vaa-
tivat erilaisia tekijoita johtamistavoilta, ei ole uusi. Esimerkiksi
kotimaisessa kirjallisuudessa téllaisia tutkimuksia on tehty en-
nenkin (Sotarauta 1996, Jalonen 2007 ja Raisio 2010). Erona ai-
kaisempiin tutkimuksiin tarkoitukseni on tassé artikkelissa tar-
kastella yhteiskunnallisuuden sijasta organisaatioyhteytta, josta
kotimaista tutkimusta on tehty vahan (ks. esim. Laihonen 2009).
Teoreettinen ldhestymiseni on Raision (2010) ja Jalosen (2007)
tavoin kompleksisuustieteissd, mutta painotukseni ovat erilai-
set. Kompleksisuustieteet siséltdvat useita eri teorioita. Phelan
(2001) jakaa kompleksisuusteoriat koviin eli positivistisiin (ks.
Kauffman 1995) seké pehmeisiin eli metaforisiin teorioihin (ks.
Stacey ym. 2000). Pehmedmmat teoriat kasataan usein komp-
leksisuusajattelunimikkeen alle. Tassa artikkelissa hyodynnan
pehmeampéa kompleksisuutta (ks. esim. Stacey ym. 2000, Sta-
cey 2010), joka kiinnittda huomionsa organisaation jasenten so-
siaaliseen ja vuorovaikutteiseen toimintaan. Nakokulma painot-
taa kommunikatiivisia tekijoitd organisaatiossa. Asiat organisaa-
tiossa tapahtuvat ihmisten valisen vuorovaikutuksen ansiosta
— my6s muutos. Organisaatio voidaan ymmartaa tastd nako-
kulmasta sosiaalisena vuorovaikutusprosessina (Lindell 2011).
Pirullinen ongelma vaatii ratketakseen tiettyja ratkaisuta-
poja. Esitan, etta naiden ratkaisutapojen ominaisuudet tulisivat
toistua myods johtamisessa. Pyrin tasséa artikkelissa pirullisen on-
gelman maaritelman ja ratkaisutekijoiden teoreettis-kasitteelli-
sen tarkastelun kautta selvittamaan, mita organisaatiomuutos
ja muutosjohtaminen voisivat tarkoittaa pirullisten ongelmien
yhteydessa kompleksisuusndkokulmasta. Pirullisen ongelman,
kompleksisuusnakokulman ja muutoksen yhdistavat tutkimuk-
set organisaatioyhteydessa ovat kotimaisessa kirjallisuudessa
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harvinaisia.

Pureudun ensin pirullisen ongelman méaaritelmaan, ja nos-
tan esiin, mitéd vaaditaan se vaatii ratkaisu- ja johtamistavalta.
Taman jalkeen jatkan sithen, miten organisaatiomuutos ja muu-
tosjohtaminen saattaisivat hahmottua pirullisen ongelman yh-
teydessa.

Mika on pirullinen ongelma?

Ongelmat voidaan jakaa ominaisuuksiensa mukaan kriittisiin,
kesyihin ja pirullisiin (Rittel ja Webber 1973, Grint 2005). Ongel-
man kompleksisuus kasvaa siirryttaessa kohti pirullisia ongel-
mia (Kreuter ym. 2004). Staceyn (1991) matriisia hyédyntéaen on-
gelmien luonnetta voidaan havainnollistaa vallitsevan yksimie-
lisyyden tai erimielisyyden, varmuuden tai epavarmuuden seka
ongelman ratkaisuun kaytetyn ajan suhteen (kuvio 1). Epéavar-
muudella tarkoitetaan ongelman kannalta merkittavan tekijan
ennustamattomuutta (Balint ym. 2006).

Varmuudessa ja yhteisymmarryksessa ongelmat ovat kesyja
tai kriittisid. Erimielisyyden ja epdvarmuuden lisddntyesséa on-
gelmat muuttuvat pirullisiksi. Anarkiassa vallitsee sekasorto ja
kaaos. Kriittinen ja kesy ongelma ovat luonteeltaan yksinkertai-
sia tai monimutkaisia. Kriittisen ongelman johtamistapa on ko-
mentaminen (command and control) ja kesyn hallinnointi (ma-
nagement). Suurimman eron naiden ongelmatyyppien valilla
muodostaa ratkaisemiseen vaadittava aika. Pirulliset ongelmat
ovat luonteeltaan kompleksisia ja eroavat kriittisesté ja kesysta
erityisesti ratkaisutapansa suhteen.

Rittel ja Webber (1973) kuvailevat pirullista ongelmaa kym-
menen kohtaa kasittavalla luettelolla, joka sisaltaa paallekkai-
syyksiéa. Conklin (2005) on tiivistanyt pirullisen ongelman ole-
muksen kymmenen kohdan pohjalta kuuteen kohtaan:

1. Pirullista ongelmaa ymmadrtééa vasta perehtymaélla sen asia-
yhteyteen. Ongelmaa oppii ymmartamaan erilaisten ratkaisueh-
dotusten ilmaantuessa ja paljastaessa siitd uuden puolen, joka
vaatii ehka uusia ratkaisuja. Toisin sanoen pirullinen ongelma

2 Aika
%
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Kuvio 1. Kesy ja pirullinen ongelma seka niiden ratkaisutavat mukaillen
Zimmermann ym. (2008).
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ratkaistaan vuorovaikutteisesti sen maarittymisen kanssa. On-
gelman ratkaisut muokkaavat sen maaritelmaa ja vastavuoroi-
sesti maaritelma muokkaa sen ratkaisuja. Pirullisen ongelman
maaritteleminen tyhjentavasti on mahdotonta, silla se rakentuu
keskinaisesti lukkiutuvista osaongelmista ja maarittyy sen mu-
kaan, kenelté siita tiedustelee. Organisaation sidosryhmat ja lo-
pulta yksittaiset ihmiset méaarittelevat ongelman ja siihen hy-
vaksyttavan ratkaisun omista nakdékulmistaan.

2. Pirullisen ongelman ratkaisemisessa ei ole olemassa sel-
kead alkua tai loppua, vaan resurssien puitteissa on metséastet-
tava riittavan hyvid ratkaisuja.

3. Pirullisen ongelman ratkaisut eivét ole oikeita tai vaarid,
vaan ne ovat parempia tai huonompia. Ratkaisut maaritelladan
sosiaalisessa kontekstissa, missa osapuolet ovat tasapuolisesti
varustautuneet ja oikeutettuja arvioimaan niita. Arviot ovat
riippuvaisia kunkin yksilon arvoista seka tavoitteista ja vaih-
televat suuresti.

4. Jokainen pirullinen ongelma on uniikki. Sosiaalisessa kon-
tekstissa on olemassa niin paljon tekijditad ja olosuhteita, etta
kahta samanlaista pirullista ongelmaa ei ole olemassa. Ratkai-
sut tehdaan aina mittatilaustyona.

5. Jokainen ratkaisu pirulliseen ongelmaan toimii uniikisti
vain yhden ongelman yhteydessd. Ongelmasta voi oppia vain
kokeilemalla ratkaisua. Jokainen ratkaisu sisdltda ennakoimat-
tomia seurauksia, jotka todennédkdisesti muodostavat uuden pi-
rullisen ongelman.

6. Pirullisiin ongelmiin ei ole mdaériteltdvissé olevaa ratkai-
sujoukkoa. Kyse on luovuudesta keksia potentiaalisia ratkaisuja
ja sen maarittelysta, mitka ovat ratkaisut ovat patevia, mita pi-
taisi tavoitella ja jalostaa toimeenpanoasteelle.

Pirullisten ongelmien johtamistavaksi Grint (2005) ehdottaa
yhteistoiminnallista johtajuutta (leadership).

PIRULLISEN ONGELMAN RATKAISEMINEN
Ongelman luonne ja ratkaisutapa

Ongelman luonne vaikuttaa ratkaisutapaan. Kriittinen ongelma
vaatii nopeita ratkaisuja. Sydankohtaus voidaan ndhda kriitti-
send ongelmana. Talloin nopea ja autoritddrinen toiminta voi
saastaa potilaan hengen. Kesy ongelma, kuten ladkkeen an-
noskoko, voidaan ratkaista laskemalla. Pirulliset ongelmat, ku-
ten tyokyvyn yllapitdminen, vaativat ratkaisuiltaan erilaisia te-
kijoita kuin aiemmat. Pirullisen ongelman ratkaiseminen kesyn
ongelman tavalla ei onnistu, vaan"kesyttdminen” saattaa pahen-
taa tilannetta ja vaikeuttaa ratkaisua. Ongelmatyyppien ratkai-
sumenetelmia on koottu kuvioon 1.

Kriittinen ja kesy ongelma kuuluvat yksinkertaisuuden tai
monimutkaisuuden ja pirullinen kompleksisuuden alueelle (ku-
vio 1). Kompleksisuuden alueella perinteiset ongelmanratkai-
sumenetelmat eivat suuren erimielisyyden ja epavarmuuden
vuoksi pade, koska monitulkintaisuus kasvaa ja ennustetta-
vuus heikkenee. Kaivataan lahestymistapoja, jotka mahdollis-
tavat naiden tekijoiden huomioimisen. "Appreciative inquiry”
-menetelma (Al) ratkoo kompleksisen alueen ongelmia pienryh-
makeskusteluiden ja positiivisen ldhestymisen voimin. Mene-
telméassé ongelmaa katsotaan eri ndkdkulmista, ja usein koko
organisaatio osallistetaan prosessiin (Cooperrider ja Srivastva
1987). Osallistamisella tarkoitetaan kommunikatiivisia proses-
seja, joihin organisaation osalliset kytketaan analysoinnin suun-

nittelun ja valinnan aikaansaamiseksi (Balint ym. 2006). Pirulli-
sen ongelman maaritelma ehdottaa heikon ennustettavuuden
sietdmiseen luovuutta ja monitulkintaisuuden kasittelemiseen
sosiaalisen kontekstin kautta tapahtuvaa ongelmanratkaisua.

Sosiaalinen konteksti

Pirullisen ongelman pystyy lahtokohtaisesti ratkaisemaan sita
paremmin, mitd paremmin sen kykenee maaritteleméaan. Con-
Kklinin (2005) pirullisen ongelman maéritelmén ensimmainen
kohta painottaa, etta pirullisen ongelman maarittelevat ihmiset
omista lahtokohdistaan. Mikali kaikkien yksildiden aani organi-
saatiossa saataisiin kuuluviin, ratkaisuissa saatettaisiin onnis-
tua kattavammin. Conklinin (2005) mukaan pirulliset ongelmat
syntyvat padosin inhimillisen toiminnan seurauksena. Han eh-
dottaa, etta pirullinen ongelma tulisi maaritella ja ratkoa sosiaa-
lisen kontekstinsa kautta. Sosiaalisella kontekstilla tarkoitetaan
tietoisia ihmisia vuorovaikutteisesti yhdistavaa heterogeenista
sosiaalista prosessia, jossa alituisesti syntyy uusia ajatuksia ja
jossa moninaisuuden kasvun myota kilpailu sekéa erimielisyydet
lisaantyvat (Rittel ym. 1973). Tallainen sosiaalinen prosessi voi
ilmeta organisaation jasenten valisina keskusteluina.

Sosiaalinen konteksti voi edistdd mutta my6s haitata pirulli-
sen ongelman ratkaisua. Kyse on sosiaalisista verkostovoimista.
Muutos voi epdonnistua niiden vaikutuksesta, ja siksi niiden
ymmaéartaminen on tarkeéa (Stacey 2010). Sosiaalista konteks-
tia hyodynnettaessa tulisi onnistua ndkemaan laajempi kuva,
johon yksittaiset tavoitteet asettuvat (The co-intelligence in-
stitute 2003). Puhutaan viisaudesta, jonka avulla nahdéan pit-
kéan tdhtdimen seuraukset tAmanhetkisessé toiminnassa (Bris-
kin ym. 2009). Viisaus nousee erilaisten ndkokulmien valisesta
dialogista ja ymmartamisesta.

Rittelin ym. (1973) kuvaus sosiaalisesta kontekstista esittda
tekijoita, joita vaaditaan pirullisen ongelman ratkaisemiseksi.
Kaiken lahtokohtana on itse sosiaalisen kontekstin ja ihmisten
valisen vuorovaikutuksen huomioiminen. Syntyvéat ajatukset
ovat luovuuden lahteitd ja mahdollisia emergenssin synnyttajia
ja siksi oleellisia pirullisen ongelman ratkaisua ajatellen. Komp-
leksisuustieteiden yhteydessé emergenssin ilmeneminen vaih-
telee valitun ndkoékulman mukaan. Tassa artikkelissa emergens-
silla viitataan yksiloiden valisesta vuorovaikutuksesta suun-
nittelemattomasti nousevaan ennennékemattomaan kuvioon
(Stacey 2010). Kuvio voi olla keskusteluissa nouseva uusi aja-
tussuuntaus. Sosiaalisen kontekstin Conklin (2005) huomioi on-
gelmanratkaisussa hyodyntamallda kommunikatiivista ja osallis-
tavaa tekniikkaa. Nain organisaation osallisten merkitys kasvaa
verrattuna autoritaariseen ongelman ratkaisuun, jota hyodyn-
netdan kriittisen ongelman yhteydesséa. Sosiaalisen kontekstin
kuvauksesta nousee esiin myds yhteistoiminnallisuus, joka on
oleellinen tekija vuorovaikutuksessa olevalle ihmisryhmalle. II-
man sitd ihmisten valinen vuorovaikutus ei toteudu.

Sosiaalinen konteksti rakentuu kompleksisesta ja lahes en-
nustamattomasta vuorovaikutusprosessista (Stacey ym. 2000,
Zimmerman ym. 2001). Naissa olosuhteissa organisaation on luo-
tettava henkildstdon spontaaniin kykyyn etsid ja ymmaéartaad en-
nakoimattomia tapahtumia seka tilanteita oman ndkemyksensa
kautta. Toisin sanoen yksilo uskoo tiettyyn ongelmaa ratkaise-
vaan tekijaan, mika saa hanet syventymaan tdhan tarkemmin.
Syventyminen ilmenee keskusteluna ongelman eri puolista ja
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omasta ratkaisuehdotuksesta. Keskustelua savyttavat konfliktit,
ristiriidat ja poikkeavuudet, jotka kannustavat intuition ja inno-
vaation emergenssiin (Stacey 1991).

Pirullisen ongelman ratkaisemisessa Conklin (2005) nostaa
esiin kollektiivisen alykkyyden, jaetun ymmartamisen ja orga-
nisaation vuorovaikutusverkoston hyodyntédmisen. Kollektiivi-
nen alykkyys ja jaettu ymmaéarrys kytkevéat organisaation jasenet
ohjattuihin pienryhmakeskusteluihin. Nain vuorovaikutuksen
kautta yksilollisisté mielipiteista kehittyy ryhmalle jaettu ym-
marrys ja yhteinen alykkyys. (Nishiguchin 2001.) Erilaiset yksi-
16t pystyvat yhteistuumin vuorovaikutustilanteessa maarittele-
maén pirullisen ongelman kattavammin seké tuottamaan sithen
enemman ja parempia ratkaisuehdotuksia verrattuna vuorovai-
kutuksettomassa tilanteessa tapahtuvaan ongelmanratkaisuun.
Vuorovaikutustilanteista eristaytyneet yksilot eivat onnistu ke-
hittdmaan nadkemystaan tai luomaan uutta siind maarin kuin
vuorovaikuttavat yksilot (Stacey 1991).

Pirullisen ongelman maaritelméan kuudes kohta korostaa,
ettd ongelmaan ei ole olemassa madriteltdvaa ratkaisujoukkoa.
Koskaan ei voi tietda, onko kaikki mahdolliset ratkaisuvaihtoeh-
dot huomioitu. Kyse on paatoksenteon rajoittuneesta rationaali-
suudesta (ks. Simon 1977). Yhden ihmisen on mahdotonta ottaa
pirullisen ongelman ratkaisussa huomioon kaikki vaihtoehdot.
Useamman ihmisen tehdessa yhteistyota ratkaisujen kartoituk-
sessa, vaihtoehdot saattavat tulla kattavammin huomioiduiksi.
Mikali organisaatiossa pirullisen ongelman ratkaisuun osallistaa
erilaisia ihmisia, joiden valilla tapahtuu emergensseja, voi myos
ratkaisuvaihtoehtoja 16ytyd enemman. Kyse on sosiaalisen kon-
tekstin kautta tapahtuvasta ongelmanratkaisusta.

Pirullinen ongelma vaatii ratketakseen tiettyjen tekijoiden
huomioimisen. Olen edelld pyrkinyt lyhyesti hahmottelemaan
niita. Tekijat voidaan tiivistda kolmeen pariin:

1. sosiaalinen konteksti ja osallisten rooli
2. vuorovaikutus ja yhteistoiminnallisuus
3. ennustamattomuus ja kompleksisuus.

Lahtokohtani oli, ettd pirullisen ongelman kykenee ratkaise-
maan kattavammin, jos johtamistapa huomioi ratkaisuun vaa-
dittavat tekijat. Mikali muutosjohtaminen ja organisaatiomuu-
tos linjataan naiden tekijaparien kautta, saatetaan saavuttaa
sellaisia toimintatapoja, joilla pirullisia muutosongelmia kye-
taan kasittelemaan.

MUUTOSJOHTAMINEN PIRULLISTEN ONGELMIEN
YHTEYDESSA
Organisaatiomuutos
Muutoksesta on tullut organisaatioiden pysyva olotila, ja muu-
tosjohtamisen ongelmat ovat samoja kuin johtamisen ongelmat
yleensé (Syvéjarvi ym. 2007, Vuorinen 2008). Tama pétee varsin-
kin pirullisten ongelmien kanssa, joiden ratkaiseminen on jat-
kuva prosessi. Pirullinen ongelma haastaa perinteisen nakokul-
man muutosjohtamiseen (ks. esim. Kotter 1996, Kouzes ja Posner
2008). Eri vaiheiden lapi kdytava melko suoraviivainen muutos-
prosessi sopii hyvin kesyihin ongelmiin, jotka muutama asian-
tuntija voi ratkaista suunnitelmallisesti ja lopullisesti.
Pirullinen muutosongelma, kuten tyokyvyn yllapitdminen, ei
ratkea nain suoraviivaisesti. Heikko tyokyky voi aiheuttaa moti-
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vaation puutetta, joka saattaa puolestaan heikentéa organisaa-
tion kykya muuttua. Tyokyky koetaan subjektiivisesti, ja sithen
vaikuttavat lukemattomat ja jatkuvasti muuttuvat tekijat organi-
saatiossa ja sen ulkopuolella. Sen vaihtelu voi suurestikin muut-
taa organisaation toimintaa. Kysymykset tyokyvysta saattavat
nousta esiin muutosten yhteydessad, mutta ne eivat ole valtta-
matta alkaneet muutoksesta. Mikali muutosongelma maaritel-
1a4n Kotterin (1996) tavoin muutosprosessista alkaneeksi ongel-
maksi, on kyseenalaista, ollaanko laisinkaan tekemisissa muu-
tosongelman kanssa.

Pirullisessa yhteydessd muutosongelma voisi olla hedel-
mallisempéaa nahda pirullisen ongelman maéritelméan tavoin:
pirullisen ongelman muoto paljastuu vasta ratkaisuyritysten ja
ongelman maarittymisen kautta. Toisin sanoen pirullisen on-
gelman luokitteleminen muutosongelmaksi ei tapahtuisi aino-
astaan ongelman syntyhetken perusteella. Jos ongelmaan saa-
tava ratkaisu muuttaa organisaatiota, kyse on ollut muutoson-
gelmasta (Stacey ym. 2000).

Staceyn (2010) mukaan organisaatiot ovat sosiaalisia proses-
seja, joissa asioita tapahtuu ihmisten valisen vuorovaikutuksen
vuoksi. Tassa prosessissa ongelmia syntyy, arvioidaan ja rat-
kotaan vuorovaikutuksen avulla. Tastd nakokulmasta muutos-
ongelmat esiintyvat muiden ongelmien joukossa sosiaalisessa
vuorovaikutusprosessissa. Tallainen ndkokulma muutosongel-
maan muuttaa organisaatiomuutoksen painotusta strategisuu-
desta (ks. Kanter 1987, Salminen 1998) emergenttiin suuntaan.
Organisaatiomuutos on enemmankin yksiléiden vélistd vuoro-
vaikutusta, josta kumpuaa emergentteja ideoita, identiteetteja
ja kayttaytymistapoja.

Organisaatiomuutos on jotain, mita tapahtuu osallisten va-
listen keskusteluiden, ihmissuhteiden rakentamisen ja vuorovai-
kutuksen luoman sosiaalisen jarjestyksen kautta (O'neil ja Jabri
2007, Uhl-Bien 2006). Organisaatiomuutos ilmenee sosiaalisen
kontekstin ilmiéna (O'Neil ja Jabri 2007), joka on kompleksinen,
kollektiivinen ja monitasoinen kompetenssi seka sulautettu toi-
minnallinen kyky (Economist 2000, Pettigrew ym. 2001, Denis
ym. 2001). Keskusteluissa ihmiset synnyttavat organisaatiota
muuttavia (Crevani ym. 2009) emergensseja. Samalla he kehit-
tavat nakokantojaan ja luovat uusia ratkaisuja pirullisiin muu-
tosongelmiin organisaation kaikilla tasoilla.

Muutosjohtaminen pirullisten ongelmien yhteydessa
Pirulliset ongelmat ovat alati lasna organisaatiossa ja vaati-
vat jatkuvaa huomiota. Huomiointi voisi onnistua, jos johtami-
nen sisaltaisi pirullisen ongelman ratkaisemisessa peraankuu-
lutetut tekijaparit. Pirullisten ongelmien johtamistavaksi Grint
(2005) esittaa johtajuutta, joka kykenee toimimaan epavarmuu-
den olosuhteissa yhteistoiminnallisesti ja osallistavasti. Staceyn
(2010) painottama johtajuus operoi pirullisen ongelman ratkai-
suun vaikuttavien tekijaparien kautta. Johtajuus kokee emer-
genssin, toistuu sekd muokkautuu sosiaalisessa prosessissa
osallisten valisen vuorovaikutuksen ja valtasuhteiden avulla.
Sosiaaliseen prosessiin osallistumalla johtaja voi vaikuttaa sen
toimintaan samalla, kun se vaikuttaa johtajan toimintaa. Joh-
tajuus tapahtuu kaikilla tasoilla organisaatiossa vuorovaikuttei-
sesti seka yhteistoiminnallisesti keskusteluissa ihmisten valilla.
Johtaja on yksi keskustelevista ihmisista.

Staceyn (2010) lahtokohdista esitéan, ettd muutosjohtajuu-
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della tarkoitetaan pirullisten ongelmien yhteydessa muutakin
kuin Kotterin (1996) kaltaisen muutosprosessin lapiviemista.
Silla tarkoitettaisiin laajasti muuhun johtajuuteen sulautunutta
toimintaa, jonka tarkoituksena on mahdollistaa muutos pirulli-
sia muutosongelmia ratkaisemalla. Tama tapahtuisi organisaa-
tion sosiaalisessa prosessissa vuorovaikutteisesti mahdollistaen
emergentit ideat, identiteetit ja kayttaytymistavat. Muutosjoh-
tajuuden tarkeana tehtavana on rohkaista ihmisia tutkimaan
ennustamatonta tulevaisuutta kehittdmalla sosiaalisen proses-
sin keskusteluja. Jumiutunut ja samaa toistava keskustelu es-
taa organisaation muuttumisen, mutta virtaava keskustelu edis-
téa sita. (Stacey 2010.) Tallaista muutosjohtajuutta voi olla 1&-
hes mahdotonta erottaa muusta johtajuudesta. Kyse on niista
ihmisten valisista vuorovaikutuksista, joiden ansiosta asiat or-
ganisaatiossa saadaan tapahtumaan. Néista vuorovaikutuk-
sista on vaikea luokitella ne, jotka tuottavat muutosta. Ehdo-
tan, etta pirullisten ongelmien yhteydessd muutosjohtajuuden
voi erottaa muusta johtajuudesta silloin, kun sen huomion koh-
teena olevan pirullisen ongelman ratkaisut muuttavat organi-
saatiota. Toisin sanoen muutosjohtajuuden ymmartaa muutos-
johtajuudeksi vasta sen vaikutusten perusteella.
Konkretisoidakseni muutosjohtajuutta pirullisten ongelmien
yhteydessa pyrin esittdméaan sen neljan johtajuussuuntauksen
yhdistelmalld. Ongelman luonteen mukaisesti yhdistelma maa-
rittyy uniikisti kontekstinsa mukaan. Johtajuussuuntaukset on
valikoitu teoreettisen kartoituksen perusteella. Yhdessa ne kat-
tavat pirullisen ongelman ratkaisemiseen vaaditut tekijaparit.
Kompleksinen johtajuus on ihmisten valista vaikutusta, josta
syntyy yhteyksid emergentteihin rakenteisiin organisaatioihin
ja niiden valille. Kompleksinen johtajuus on sosiaalisten verkos-
tojen vuorovaikutusdynamiikan (satunnaisuus, riippuvaisuus ja

Taulukko 1.

ja Uhl-Pien 2001).

Pirullisen ongelman ratkaisun tekijaparien suhde johtajuussuuntauksiin.

Kompleksinen
johtajuus

Sosiaalinen
johtajuus

Relationaalinen
johtajuus

Verkostokytkoksiin
perustuva johtajuus

Sosiaalinen konteksti ja
osallisten rooli

Johtajuus toimii ‘bottom
up verkostossa.

Kehittda ja yllapitdd ryhmaa
erilaisten ja yksilollisten mieli-
piteiden avulla.

Johtajuus ei rajaudu hierarkki-
seen asemaan tai rooliin.

Johtajuus ei kohdistu tai ole
tietyn yksilon kontrollissa.
Kerda yhteen yksilot ratkaise-
maan ongelmia, kyse voi olla
myds muista kuin virallisista
johtajista.

Vuorovaikutus ja
yhteistoiminnallisuus

Muutos organisaatiossa nou-
see emergentisti yksildiden
valisista vuorovaikutuksista.

Varmistaa jokaisen mielipiteen
kuulumisen seka hoitaa ryh-
man emotionaalista puolta.

Johtajuus sijaitsee sosiaalises-
sa vuorovaikutusprosessissa.
Johtaja on yksi ddni muiden
joukossa.

Vastaa kysymykseen, kuinka
olemme riippuvuussuhteessa
toisiimme. Johtajuus paikal-
listuu yhdistaviin sosiaalisiin
suhteisiin.

vuorovaikutus) hyodyntamistéd. Johtaja ei pysty ennustamaan
tulevaisuutta, vaan mahdollistaa olosuhteita, joissa saavutetaan
muun muassa muutos; esimerkiksi mahdollistamalla vuorovai-
kutteiset rakenteet organisaatiossa, joissa ideat voivat 10ytaa
toisensa, kokea emergenssin ja vahvistua. Parhaita ratkaisuja
ongelmiin ei valttamatta saada yksittaiselta yksilolta, vaan yh-
teistoiminnallisesti monilta. (Marion ja Uhl-Bien 2001.) Johta-
juus perustuu vuorovaikutteisiin ihmissuhteisiin, joissa orga-
nisaation osalliset ilmaisevat mahdollisuuksia ja synnyttavéat
innovaatioita. Keskustelu ndhdééan luovana mahdollisuutena
muutokselle, joka on riippuvainen lasnéolijoiden yhteistydsta
(O’ Neil ja Jabri 2007). Johtajan tehtavana on kehittad verkos-
toja edistamalla ihmisten valisia riippuvuussuhteita ja vuoro-
vaikuttavia yhteenliittymia, jotka kayvat lapi ongelmia (Marion

Relationaalinen johtajuus on sosiaalinen ja yhdistava vaiku-
tusprosessi. Johtajuus ei rajaudu hierarkkiseen asemaan tai roo-
liin (Crevani ym. 2009, Uhl-Bien 2006). Johtaja on yksi vuorovai-
kuttaja muiden joukossa. Johtajuus on monitahoinen ja toistuva
prosessi keskelld ihmissuhdevirtoja, joissa yksilot ovat riippuvai-
sia toisistaan eikd kukaan voi vain toteuttaa suunnitelmaansa
(Stacey 2007). Ydinkysymyksend on, kuinka olemme riippuvuus-
suhteessa toisiimme, kuinka tydskentelemme yhdessa ja kuinka
johtajuus nousee neuvottelujen kautta sosiaalisessa jarjestyk-
sessé organisaation jasenten valilla. (Uhl-Pien 2006.)

Sosiaalinen johtajuus keskittyy ryhman yllédpitoon ja kehit-
tdmiseen sosiopsykologisesta nakokulmasta. Sen tehtdvana on
edistaa yksilollisten mielipiteiden kuulumista ja pitéda huoli ryh-
man emotionaalisesta puolesta. Johtaja keskittyy edistdmaan
sellaisen ympariston luomista, missa yksilollisia eroja kunni-
oitetaan ja hyddynnetdan rakentavasti. Sosiaalisella johtajuu-

Ennustamattomuus ja
kompleksisuus

Ymmartad vuorovaikutusta
koskevan dynamiikan satun-
naisena, riippuvaisena ja vuo-
rovaikutteisena. Ennustamaton
tulevaisuus.

Késittelee sosiaalisessa
prosessissa syntyvia konflik-
teja ja estdd niiden pahene-
misen.

Vuorovaikutusten kayttay-
tyminen on ennustamatonta
ja kontrolloimatonta tietyn
yksilon toimesta.

Verkostokytkoksien avulla
johtaja kykenee sietamaan
ennustamattomuutta ja
kompleksisuutta.
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della pyritdan ehkaisemaan epakypsien paatosten ja mielipitei-
den muotoutumista seka konfliktien laajentumista. (Barry 1991.)

Verkostojohtajuus kerdad yhteen tietyt yksilot, esimerkiksi rat-
komaan muutosongelmia. Verkostojohtajuus paikallistuu yksi-
16n ominaisuuksien sijaan ihmisid yhdistaviin sosiaalisiin suh-
teisiin. Johtajan vaikutusvalta muodostuu verkostokytkoksista.
Johtaja, jonka verkostokytkokset muistuttavat organisaatiota
pienoiskoossa, on todennakdisesti myos tehokas (Balkundi ja
Kilduff 2005.) Taulukossa yksi on yhdistetty johtajuussuuntauk-
set pirullisen ongelman ratkaisemisen tekijapareihin.

PAATELMAT
Tarkastelin edelld, kuinka pirullisiksi ymmarrettavat muutoson-
gelmat muokkaavat muutosjohtamisen ja organisaatiomuutok-
sen kéasitteitd. Sosiaalisessa prosessissa ilmenevét pirulliset on-
gelmat esitetdan ratkaistaviksi sosiaalisen kontekstinsa kautta.
Tiivistin pirullisen ongelman ratkaisuun vaikuttavat sosiaalisen
kontekstin tekijat kolmeen tekijapariin. Naiden kautta tarkeiksi
tekijoiksi organisaatiomuutoksessa ja muutosjohtamisessa muo-
dostui ihmisten valinen yhteistoiminnallinen ja sosiaalinen pro-
sessi, jonka toiminta on ennustamatonta ja kompleksista.
Sosiaalinen prosessi kattaa koko organisaation. Néain myos
sen kautta toimiva muutosjohtaminen ja organisaatiomuutos
vaikuttavat koko organisaatioon. Pirullisten ongelmien nakdékul-
masta organisaatiomuutos on jatkuva prosessi, jonka aikaansaa-
miseksi ei ole olemassa yleistd, oikeaa kaavaa tai mallia, vaan se
ratkotaan tapauskohtaisesti jokaisessa uniikissa tilanteessa. Mi-
kali oletetaan ongelman tyypin muokkaavan organisaatiomuu-
tosta, voidaan apua muutoksen tekemiseen saada ongelman
ratkaisuun vaikuttavista tekijoista. Nain ajatellen ratkaisutavat
maarittavat paljolti myds sen, miten muutosjohtaminen tallai-

Taulukko 2.

Juha Lindell

sessa yhteydessa rakentuu. Pirullisen ongelman yhteydessa
ratkaisuun vaikuttavia tekijoita voisivat olla esimerkiksi sosi-
aalisesta kontekstista nousseet kolme tekijaparia (taulukko 2).
Vastaavasti, jos organisaatiomuutos asemoituisi kriittiseksi, se
hoidettaisiin todennakoisesti autoritdarisesti ja vahvan valvon-
nan alaisena hyvin nopeasti. Tama ei kuitenkaan toimi pirullisen
ongelman tapauksessa. Siksi onkin tarke&a yhdistaa pirullisten
ongelmien problematiikka organisaatiomuutoksen ja muutos-
johtamisen kasitteisiin (taulukko 2), koska ne vaativat erityisia
ratkaisutapoja ja saattavat olla vaarin lahestyttyina potentiaali-
sia organisaatiomuutosten vaikeuttajia.

Pirullisten ongelmien yhteydessa uudet ratkaisut ongelmaan
muokkaavat jatkuvasti organisaatiomuutosta, jota ei saada kos-
kaan lopullisesti valmiiksi. Tama nayttéaisi vahvistavan Syvajar-
ven ym. (2007) tavoin késitystd muutoksen jatkuvuudesta. Kyt-
keytyneisyytensa vuoksi pirullisia muutosongelmia on vaikea
erottaa organisaatiossa muista ongelmista, mika tukee osal-
taan Vuorisen (2008) ajatusta muutosongelmien siséltymisesta
muihin johtamisen ongelmiin. Organisaatiomuutos nayttaytyy-
kin muuhun toimintaan sulautuneena kykyna kaikkialla organi-
saatiossa. Toisin sanoen muutokset saattavat vaikuttaa todella
laajasti koko organisaatiossa. Vaikka muutokset eivat sindnsa
koko organisaatiota koskettaisikaan, saattavat ne silti kulkea
kasi kadessa kaiken organisaation toiminnan kanssa. Siksi or-
ganisaatiomuutosten yhteydessa kaivataankin viisautta ja ar-
vostelukykya nahda laajemmat vaikutukset seka verkostovoimat
tdmanhetkisesséa toiminnassa. Kaivataan herkkyytta ndhdé or-
ganisaation sosiaalisessa verkostossa pirullisten muutosongel-
mien vaikutukset, jotka saattavat edistaa tai haitata organisaa-
tiomuutoksen toteutumista.

Organisaatiomuutos ja muutosjohtaminen suhteutettuna pirulliseen ongelmaan.

ORGANISAATIOMUUTOS

Organisaatiomuutos maarit-
tyy vaikutustensa perusteella

MUUTOSJOHTAMINEN

Johtajuutta, joka sijaitsee ja
toimii sosiaalisen kontekstin
kautta

PIRULLISEN ONGELMAN
PIIRTEET
1.Pirullista ongelmaa 1.
ymmartaa asiayhteyteen Sosiaalinen
perehtymalla konteksti ja
o osallisten
2. Pirullisen ongelman rooli
ratkaisemisessa ei ole
selkedd alkua tai loppua 2.
Vuorovaiku-
3. Pirullisen ongelman ratkaisut | ¢,,¢ ja yhteis-
eivat ole oikeita tai vaaria toiminnalli-
suus
4. Jokainen pirullinen
ongelma on uniikki 3.
i . . . Ennustamat-
5. Jokainen ratkaisu pirulliseen tomuus ja
ongelmaan toimii uniikisti vain kompleksi-
oman ongelmansa kanssa sdus

6. Pirullisiin ongelmiin ei ole
maariteltdvissa olevaa ratkai-
sujoukkoa

Jatkuva prosessi, joka muo-
toutuu suunnitelmien lisaksi
vuorovaikutuksessa

Maarittyy sosiaalisessa
kontekstissa yksilollisista
nakokulmista kasin

Organisaatiomuutos on
kompleksinen ja ennustama-
ton ilmio, johon ei ole yleista
kaavaa. Se voidaan pyrkia
ratkaisemaan yhteis
toiminnallisin keinoin

Organisaatiomuutos ei ole
koskaan ratkaistavissa
lopullisesti tai suoritettavissa
loppuun

Jatkuvaa toimintaa, joka on
sulautunut muuhun johtami-
seen

Sosiaalisen kontekstin osa-
puolet muotoilevat muutos-
johtamisen ilmenemisen

Sosiaalinen konteksti
muokkaa muutosjohtamista
tilannekohtaisesti ja levittaa
johtajuuden muutoksissa yh-
teistoiminnalliseksi prosessik-
si kaikkialle organisaatioon

Muutosjohtamisen lopullisen
muodon maarittad kohdattava
ongelma ja sen ratkaisuvaati-
mukset

premissi
5/2011 Vol.6

29



premissi
6/2011 Vol.6

30

LAHTEET

Balint PJ, Stewart RE, Desai A, Walters LC. 2006. Managing
wicked environmental problems: integrating public par-
ticipation and adaptive management. Paper presented at
the 2006 National Convention of the Society of American
Foresters, Pittsburgh, PA, October 25-29.

Balkundi P, Kilduff M. 2005. The ties that lead: a social net-
work approach to leadership. The leadership quarterly 16(6),
941-961.

Barry D. 1991. Managing the boss less team: lessons in distri-
buted leadership. Organizational Dynamics 22, 31-47.

Beinecke RH. 2009. Introduction: leadership for wicked prob-
lems: the innovation journal: The public sector innovation
journal 14(1), 1-17.

Briskin A, Erickson S, Ott J, Callahan T. 2009. The power of
collective wisdom: and the trap of collective folly. Berrett-
Koehler Publishers, Inc, San Francisco.

Crevani L, Lindgren M, Packendorff J. 2009. Leadership, not
leaders: on the study of leadership as practices and interac-
tions. Scandinavian Journal of Management 26(1), 77—-86.

Cooperrider DL, Srivastva S. 1987. Appreciative inquiry in
organizational life. Teoksessa: Woodman R, Pasmore W
(toim.) Research in organizational change and development
vol 1, 129-169.

Conklin J. 2005. Dialogue mapping: building shared under-
standing of wicked problems. Wiley, New York.

Denis JL, Lamothe L, Langley A. 2001. The dynamics of col-
lective leadership and strategic change in pluralistic orga-
nizations. Academy of Management Journal 44(4), 809-837.

Economist. 2000. Change management: an inside job. Econo-
mist 15, 61.

Grint K. 2005. Problems, problems, problems: the social
construction of leadership. Human relations 58(11),
1467-1493.

Jalonen H. 2007. Kompleksisuusteoreettinen tulkinta hallin-
nollisen tehokkuuden ja luovuuden yhteensovittamisesta
kunnallisen paatoksenteon valmistelutyossa. TTY, Tampere.

Kauffman SA. 1995. At home in the universe: the search for
laws of self organization and complexity. Penguin, London.

Kotter JP. 1996. Leading change. Harvard Business School
Press, Boston.

Kouzes JM, Posner BZ. 2008. The leadership challenge. Fourth
edition. John Wiley & Sons, San Francisco.

Kreuter MW, De Rosa C, Howze EH, Baldwin GT. 2004. Under-
standing wicked problems: a key to advancing environmen-
tal health promotion. Health Education & Behavior 31(4),
441-454.

Kanter RM. 1987. The change masters. Unwin Paperbacks,
London.

Laihonen H. 2009. Terveysjarjestelman johtamisen tietovirrat.
TTY, Tampere.

Lindell J. 2011. Muutos systeemittomasti ymmarrettavassa
organisaatiossa. Hallinnon tutkimus 30(1), 56-71.

Marion R, Uhl-Bien M. 2001. Leadership in complex organiza-
tions. The Leadership Quarterly 12(4), 389-418.

Mark A, Critten P. 1998. Chaos and complexity the future for
health care HRM. Health Manpower Management 24(4),
139-142.

Mark A, Scott H. 1992. Management in the national health
service. Teoksessa: Willcocks L, Harrow J. (toim.) Redisco-
vering public services management. McGraw Hill, London.

Acta Wasaensia 109

Ongelmat muokkaamassa johtajuutta — organisaatiomuutos ja muutosjohtaminen pirullisten ongelmien yhteydessa

Nishiguchi T. 2001. Coevolution of interorganizational re-
lations. Teoksessa: Nonaka T, Nishiguchi T. (toim.) Kno-
wledge emergence: social, technical, and evolutionary
dimensions of knowledge creation. Oxford University Press,
202-222.

O'Neil A, Jabri M. 2007. Legitimation and group conversatio-
nal practices: implications for managing change. Leader-
ship & Organization Development Journal 28(6), 571-588.

Pettigrew AM, Woodman RW, Cameron KS. 2001. Studying or-
ganizational change and development: challenges for future
research. Academy of Management Journal 44(4), 697-713.

Phelan SE. 2001. What is complexity science, really? Emer-
gence 3(1), 120-136.

Raisio H. 2010. Embracing the wickedness of health care: es-
says on reforms, wicked problems and public deliberation.
Juvenes Print, Tampere.

Rittel HWJ, Webber MM. 1973. Dilemmas in a general theory
of planning. Policy Sciences 4 (2), 155—-169.

Salminen A. 1998. Hallintotiede: organisaatioiden hallinnolli-
set perusteet 3. painos. Helsinki: Oy Edita Ab.

Simon HA. 1977. The new science of management decision.
Prentice-Hall Inc, New Jersey.

Sotarauta M. 1996. Kohti epéaselvyyden hallintaa: pehmea star-
tegia 2000-luvun alun suunnittelun léhtékohtana. Gummer-
rus Kirjapaino Oy, Jyvaskyla.

Stacey RD. 1991. The chaos frontier: creative strategic control
for business. Butterworth-Heinemann, Oxford.

Stacey RD. 2007. Strategic management and organizational
dynamics: the challenge of complexity. Fifth Edition. Prenti-
ce Hall, Harlow.

Stacey RD. 2010. Complexity and organizational reality:
uncertainity and the need to rethink management after the
collapse of investment capitalism. Second edition. Routled-
ge, London.

Stacey, RD, Griffin D, Shaw P. 2000. Complexity and manage-
ment: fad or radical challenge to systems thinking. Routled-
ge, Washington DC.

Syvéajarvi A, Perttula J, Stenvall J, Majoinen K, Vakkala H.
2007. Psykologisen johtamisen haaste kompleksisessa muu-
tostilanteessa ja ihmisen muutosdynamiikassa. Hallinnon
tutkimus 26(3), 3-17.

The co-intelligence institute. www.co-intelligence.org [luettu
5.11.2010].

Uhl-Bien M. 2006. Relational leadership theory: exploring the
social processes of leadership and organizing. The Leader-
ship Quarterly 17(6), 654-676.

Vartiainen P. 2005. Wicked health care issues: an analysis
of Finnish and Swedish health care reforms. Advances in
Health Care Management: International Health Care Mana-
gement 5, 163-186.

Vartiainen P. 2008. Health care management in Finland: an
analysis of the wickedness of selected reforms. Review of
Business 28(2), 41-55.

Vuorinen R. 2008. Muutosjohtaminen suomalaisessa yliopis-
tosairaalassa osastonhoitajien ja sairaanhoitajien arvioima-
na. Tampereen yliopiston paino, Tampere.

Zimmerman B, Lindberg C, Plsek P. 2001. Edgeware: insights
form complexity science for health care leaders. VHA Inc,
Irving, TX.



110  Acta Wasaensia Acta Wasaensia 110

A MULTIDIMENSIONAL APPROACH TO CHANGE MANAGEMENT -
THE SYNTHESIS OF THE ENTITY AND THE RELATIONAL
PERSPECTIVE

Juha Lindell
University of Vaasa, Finland

Virpi Juppo
University of Vaasa, Finland

Abstract

Organizations around the world are now facing changes to their economic basis, services and
structures more than ever before. Highly complex nature of changes today makes the traditional
change management theories appear inadequate. Implementing change requires a
multidimensional approach. In this theoretical research paper, we propose a synthesis of the
entity and relational perspectives on change management. The entity perspective is mainly
represented via John P. Kotter’s well-known eight-stage model for change management. The
relational viewpoint in turn, is mainly represented via Mary Uhl-Bien’s relational perspective on
change based on the complexity sciences. By integrating these two perspectives we introduce a
more comprehensive framework to support change management. In so doing we investigate the
content, the process and the context of change. We propose that this multidimensional approach
to change management offers options to cope with complex changes, which would ultimately
improve the chances of change being conducted successfully.

Keywords: change management, complexity

Introduction

Organizations around the world are now facing changes to their economic basis, services and
structures more than ever before. The changes have become more holistic and interconnected and
affect a larger number of the stakeholders. Stability is no longer the norm, and the environment
will become more volatile (Kotter 2006.)

The highly complex nature of changes today makes traditional management and organization
theories — with rational, systematic, and often hierarchical, perspectives as their starting point —
appear inadequate (e.g. Glouberman & Zimmerman 2002; Stacey 2012). Implementing change
requires a multidimensional approach and that calls for the relevant integration of the various
change management perspectives, because our knowledge quite often seems incomplete
(Lueddeke 1999; Fernandez & Pitts 2007: Richardson & Cilliers 2001).

Many of the approaches to organizational change found in the literature give the impression
that change is (or can be) a rational, controlled, and orderly process (e.g. Lewin 1951; Kotter
1995). In practice, however, organizational change is likely to be chaotic, often to involve
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shifting goals, discontinuous activities, surprising events, and unexpected combinations of
changes and outcomes. Accordingly, change can be understood in relation to the complex
dynamic systems or processes within which it takes place. (Pettigrew & Whip 1991; Mitleton-
Kelly 2003; Stacey 2001.) There are a variety of change management perspectives and practices
to select from (Burnes 2004: 886).

Complexity thinking challenges traditional management and organization theories (the entity
perspective) that often use rational, systematic and hierarchical perspectives as starting points.
Complexity thinking emphasizes the holistic analysis of the change, where complexity itself
creates change and is a natural part of the system or process. Complexity theories and system
theories emphasize the ability of an organization to adapt to changes in its environment; the
holistic and contextual view of management; and also the inner and outer contingencies of
organizations (Mitleton-Kelly 2003; Raisio 2010). Integrating complexity theory perspectives on
change management (as the relational perspective does) means the process of change and
contingencies for management may be better understood (See Styhre 2002; Mitleton-Kelly 2003;
Raisio 2010; Lindell 2011).

In this theoretical research article, we propose the synthesis of the entity and relational
perspectives on change management.

The entity perspective sees leadership as a relationship between two social actors, leader and
follower. This relationship is quite often imbalanced, and can involve a charismatic leader
making plans and then showing followers where to go and to reach the goals of the plan. The
entity perspective is mainly represented via John P. Kotter’s legendary eight-stage model for
change management. We rely on John P. Kotter’s article “Leading Change — Why
Transformation Efforts Fail?” and his book “Leading Change”. Kotter based his analysis in a
ten-year study of more than 100 companies that attempted such a transformation.

Relational leadership theory holds that interaction and relationships are constant and
determining factors that produce continuity and change in organizations. The core concept of the
relational perspective is how the actors are connected. Other tenets are that the dynamics of
change management transform from the individual to the collective; the leader’s voice is but one
among many; and that the best ideas often emerge from interacting aggregates.

The relational viewpoint in turn, is mainly represented via the relational leadership theory
introduced by Mary Uhl-Bien (2006). It is based on several relational viewpoints and complexity
sciences. Uhl-Bien et al. (2001) and Uhl-Bien (2006) suggest leadership focuses on behaviours
that enable effectiveness instead of guiding actions, which largely reflects the influence of
complexity. In this way, the conceptualization of leadership is stretched to encapsulate a human
relations model heavily influenced by psychology and social psychology.

Our assumption is that the traditional ways of analysing requirements and implementing the
subsequent changes will not solve the problem of efficient implementation of the changes. By
integrating entity and relational perspectives, we introduce a more comprehensive framework to
change management. We propose that this multidimensional approach to change management
offers options to cope with complex changes, and will ultimately generate success.

The entity and the relational perspective on change management

Successful change is a result of the interaction between the content of change (the objectives,
purpose and goals), the process of change (its implementation) and the organizational context of
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change (the internal and external environment). Organizational transformations take place in a
historical, cultural, economic and political context (Pettigrew, Ferlie, & McKee 1992). These
three aspects — content, process and context — are investigated from the perspective of entity and
relational change management.

The content of the change

Demands for change can arise from within the organization or from the outside. To survive,
organizations have to adapt their actions to these various changes. Organizational change usually
has a goal and a purpose (Eggers et al. 2002).

Goals and purpose

Kotter (1996:19) explains why change has to happen. The globalization of markets and
competition leads to more hazards and opportunities and this leads to more large-scale change in
organizations. The drivers are technological changes, international economic integration,
maturation of markets in developed countries and the falls of communist and socialist regimes.

The main reasons behind the changes seen in organizations are reducing costs, improving
the quality of products and services, locating opportunities for growth and increasing
productivity. “The basic goal has been the same: to make fundamental changes in how business
is conducted in order to help cope with a new, more challenging market environment.” (Kotter
2006: 3.) Changes occur to help make better products and services that serve real human needs at
lower cost (Kotter 1996: 171).

Marion and Uhl-Bien (2001: 391) do not specify the goals of change in the same way
Kotter does. Their perspective is far more general: the complex dynamics of organizational
change make it unpredictable and co-evolutionary. Co-evolution means that everything is
fundamentally connected to everything and evolves together, not alone. It is a given that internal
and external factors will affect every organizational change, but because the future is seen as
hugely unpredictable it might be impossible to specify what the changes will be or what they will
affect. Thus only fundamental considerations can be stated, for example, a statement that the
goal is to create or enhance conditions that promote a productive future scenario. In a way this is
very close to Kotter’s (2006: 3) statement that the goal of change is to help cope with a new
market environment.

Kotter (1996: 17) categorizes changes in organizations as restructuring, reengineering,
quality programmes, mergers and acquisitions, cultural renewal, downsizing and strategic
redirection. Uhl-Bien (2006: 663) does not distinguish the different kinds of change so clearly.
She examines the issue from a perspective similar to that of Sayles (1964), presenting an image
of an organization built through ongoing interaction and relationships between people rather than
a specific operations model. For example, in this perspective a change resulting in better quality
does not necessarily occur as the result of a given quality improvement programme, but might
occur when quality thinking establishes itself in people’s interactions and relationships. This
could mean that when people start to discuss values, attitudes, ideologies and behaviours, it
affects their thoughts and that effect then changes the quality in the organization. However, this
line of thought does not exclude the possibility that a quality programme can bring about a
change, it would just need to penetrate as far as the values and attitudes of the workforce. This
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paradoxical nature of change — where an answer is right and wrong at the same time — is typical
of complex phenomena.

Vision

Conveying the vision of the results of change encourages all the actors to stay on the right course
to deliver the ultimate goal of the change. Vision creation is one of the most important stages of
the change process as it provides the direction of the move of the organization. However, merely
having plans and programmes in place is not sufficient; an organization must have a strategy
designed to deliver the vision. Kotter emphasizes the importance of communicating the vision
and strategy and teaching new behaviour, especially that of management by example, where
managers embody the corporate culture (Kotter 2006: 4, 5, 6).

The relational perspective also recognizes the importance of the vision, but in a slightly
different way. Kotter’s text gives the impression that the leader essentially owns the vision, and
has responsibility for establishing it within the organization through training and communication.
Marion and Uhl-Bien (2001: 403) juxtapose this to situation where the leader’s actions connect
directly to the organization’s success or failure. The leader knows where the organization should
go and, through example, the leader shows how to get there.

The relational perspective advocates that the vision provides general control and enables
organizations to focus and maintain to its complex structure (Marion & Uhl-Bien 2001: 403). A
key difference, however, is that the relational perspective considers the leader’s voice to be
merely one of many (Uhl-Bien 2006). In the context of elucidating the vision, this can mean that
leaders have to get it accepted collaboratively as a common goal by way of interactions across
the organization. The complex interactions that result both continuously create and shape the
vision. It is proposed that individual members of the organization in this case are not just
followers of the vision. This opens up the possibility of emergent structures that can produce
change in the organization.

Kotter (2006: 4,7) states that the organizational systems and structures have to support the
vision. Visioning new possibilities, removing obstacles to change and encouraging new ideas and
actions are important. Visioning and strategy formulation play a large role in how the goals of
the change are achieved. The relational point of view expresses a similar view of how structures
should support the vision. According to Uhl-Bien (2006: 670) the vision is continuously shaped
by daily interactions and hence structures need to be open and dynamic to react to the many
small alterations that are produced by these same interactions. “As a process of structuring, or
organizing, the focus of investigation in Relational Leadership Theory would be on how
relational interactions contribute to the generation and emergence of social order. In contrast to
traditional leadership perspectives that view structure as the prescribed framework of the
organization, directed by managerial leaders”. In summary, the leader is not the one who
provides the strategy and vision in the relational perspective, the leader’s is but one voice among
many and success is dependent on whether individuals within the organization are willing to
change their routine interaction patterns (Hatch 1997).

The process of change
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Change is quite often seen as a process with different stages. Lewin (1951: 228-229) introduced
a three-step model for successful change, which included stages of unfreezing, moving and
refreezing. This planned approach to change sees the change as a linear, top-down process which
is rationally managed. The processual approach instead sees the change as continuous,
unpredictable and essentially political in nature (Beer 2004: 889).

Role of the leadership

Two of every three change projects fail. Leadership and management are needed to accomplish
successful changes (Beer 2004: 886). It is usually possible to lead the change in the desired
direction with the help of selected tools and management actions. Successful change
management makes it possible to cope with complex changes, and eventually generates the
results intended. Kotter (1996: 16) goes on to state that the consequences of common errors in
organizational change efforts can be avoided by having a leadership capable of driving the
process in a socially healthy way. Change requires the creation of a new system, and that
demands leadership. The power of high quality leadership is needed to achieve successful change
(Kotter 1996: 16, 20). Kotter (2006: 3) also asserts that a purely managerial mindset is destined
to fail. Viewed together, these statements clearly illustrate the entity perspective represented by
Kotter.

One difference between the entity and relational perspectives is their usage of the terms
leadership and management. In the extracts paraphrased above, Kotter seems to be using the
terms leader and manager interchangeably by giving an expression that the manager is the one
who executes leadership and so drives or steers organizational changes. On the other hand the
manager seems to be the leader. The relational perspective on the matter is somewhat different.
The leadership that Kotter proposes above is something that the relational perspective would
recognize, but would view as just one form of leadership called managerial leadership (Uhl-Bien
et al. 2004). Uhl-Bien et al. (2004) suggest that other leadership forms might also be important
and offer the peer and network forms of leadership as examples. Hence the relational point of
view sees leadership as a relational process that contributes to the emergence of social order and
change through social influence (Uhl-Bien 2006: 667). In other words, leadership and leadership
relationships are not restricted to hierarchical positions or roles, meaning that relational
leadership can occur throughout the organization (Uhl-Bien 2006: 668).

As mentioned above, Kotter also proposes that it is possible to lead the change in the
desired direction with the help of tools and management action. Here the terminological
difference also shows quite clearly. Advocates of the relational perspective might argue that it is
not possible to lead change in the desired direction only by way of management action because
the manager is just one individual in a larger social influence process. This means that while a
manager can try to lead the change in the desired direction, if the other individuals in that social
influence process, where the change takes place, do not comply the change is most unlikely to
follow the desired direction (Uhl-Bien 2006: 671).

The relational perspective suggests the direction of change can be altered by leadership,
but is not necessarily referring to management actions when it talks of leadership. Leadership
can be any generated social influence that contributes to the emergence of social order and
change. It can be seen as an outcome (Uhl-Bien 2006: 667). The idea could be expressed simply
as one that holds that any social influence that makes things happen can be leadership. In
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summary, both the entity and relational perspective propose that successful changes can be
achieved through leadership but they see leadership quite differently.

Stages of change

In general Kotter (2006: 1) sees the transformation as a process, not an event: there are stages
that build upon each other, change takes time and cannot be accelerated. Understanding the
stages of change makes a successful transformation more probable. Two main factors that Kotter
(2006: 3) highlights are that the change process goes through a series of phases that, in total,
usually require a considerable length of time and that critical mistakes in any of the phases can
have a devastating impact. Leaders often operate in multiple phases at once (Kotter 1996, 23).
The findings lead Kotter to present an eight-phase change model (see Kotter 1996).

The relational perspective does not really see change as operating in different stages.
Change is just something that happens in the relational process; often in a quite emergent manner
and with unpredictable outcomes. Change can be brought about through an actively relational
process of creating (common) understandings on the basis of language. For change to happen
demands the co-ordination of people’s language and actions related to each other at all levels
(Uhl-Bien 2006: 665). Understanding and knowledge can be built up through a process of
networking and when such networking occurs on behalf of decision-makers it establishes the
context for the generation of social order (ibid: 670, 671).

The change process reveals a fundamental difference between the entity and relational
perspectives. The entity point of view concentrates on leadership having to deal with situations
that are already being organized (Dachler 1992). In Kotter’s scenario, plans for the change are
already underway and should then just be realized via leadership. The relational point of view
concentrates more on the process of organizing (Dachler 1992). Hence, the leadership focuses on
the relational dynamics that eventually produce the change. From this standpoint, relational
dynamics is the foundation Kotter’s eight-phase model is built upon.

Context of change

As the circumstances and changes in organizations vary case by case, it is important to select the
most appropriate change management approach. For example, the contingencies affecting an
organization that influence change management include the history of the organization, its age
and scale, technology and the external environment (Mintzberg 1979). Ensuring internal and
external support for change processes means the changed organization or situation is more likely
to be accepted, and the resistance to change is more likely to be reduced.

Internal and external factors

No matter what the change, it is evident that a large number of people are involved as the process
advances. That is why empowering people to act to make the vision a reality is crucial. (Kotter
2006: 4.) People are more willing to help advance change if they see that useful change is
possible (Kotter 2006: 6). To establish that change is possible, it is important to celebrate the
short-term wins and so create a belief that the change will produce the expected results. These
actions aid motivation and are one tool through which to reward people. (Kotter 2006: 7.)
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Kotter describes how it is important to understand that a large number of people are
involved in the change process and hence that resistance to change should be anticipated. The
resistance can be reduced by empowering people and celebrating successful outcomes. The
relational point of view sees this aspect in a different light. Strategic reorganization undertaken
by top management is fully reliant on the fact that the individuals in the organization are willing
to change their daily patterns of interaction (Hatch 1997). This thinking exposes another
fundamental difference between the entity and relational perspectives. The entity perspective
focuses primarily on the leadership that happens in conditions which are ‘“already being
organized”, whereas the relational perspective sees leadership as a “process of organizing” (Uhl-
Bien 2006).

In the organizational change context, this could mean that in the entity approach, after the
plans for change are formulated or the situation “is already being organized” on behalf of top
management, the participation of other people and prevention of resistance might begin. This
notion can be seen quite clearly in Kotter’s eight-stage model. In contrast, the relational
perspective concentrates on the “process of organizing” which might occur through the
utilization of participative change methods right at the beginning of the change process at the
point when everything is still open.

Kotter (2006: 4) argues that 75% of the managers have to be in favour of the change. A
coalition of key executives and managers that has the power to lead the change is one crucial
factor. Such a coalition would later be able to reduce the resistance to change. As Uhl-Bien
(2006: 666) states, the relational perspective on leadership and also her relational leadership
theory at its core is a process theory of leadership. It approaches leadership as a relational
process. This means that it focuses on relational processes where leadership is produced and
enabled (Uhl-Bien 2006: 667). This relational process includes the whole organization, not just
the holders of managerial titles. From the point of view of titular managers, this could mean that
the best solutions to problems are not those that they devise, but those that emerge when
integrating aggregates work through issues (Marion & Uhl-Bien 2001: 394).

The coalition mentioned above can sometimes include customers and/or union leaders.
(Kotter 2006: 4.) Kotter clearly focuses on activity within the organization and does not describe
the external factors very extensively. Uhl-Bien (2006: 662) quotes Abell and Simons (2000) and
states that organizational change is a result of the co-ordination of peoples’ language and actions
in relation to each other at all levels and to an ever-changing larger socioeconomic environment.
Uhl-Bien’s idea seems to be that organizations are always open to the influence of the larger
socioeconomic world. To some extent, this is a consequence of relational leadership theory being
based on complexity thinking (Marion & Uhl-Bien 2001) which approaches phenomena more
holistically. Complex leadership provides linkages within and among organizations (McKelvey
2003).

The element of surprise

Organizational change is likely to be chaotic, often involving shifting goals, discontinuous
activities, surprising events, and unexpected combinations of changes and outcomes. Every
change has an element of surprise and situations arise that are not planned for that have to be
dealt with on an ad hoc basis (Juppo 2011: 113). In reality, change is messy and full of surprises.
Applying an analytical process that is simple and linear is not productive because multiple
change processes are often complex, dynamic, messy and frightening. Organizations are far too
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complex to be transformed by one individual (Kotter 2006: 9; 1996: 24, 30). A further
complication is the political aspect, where different parties seek to advance different and
sometimes conflicting values and interests (Uhl-Bien 2006: 669). These factors can cause
multiple realities to emerge in the change (ibid. 661). This is why traditional management might
not be sufficient.

Complexity increases the element of surprise in organizations. This can mean for
example that actions and factors in organizations are very unpredictable and entwined with each
other, causing a shift in causality from linear to nonlinear (Marion & Uhl-Bien 2001). In other
words, it is very hard to know the consequences of certain decisions in advance. One reason for
this nonlinear causality is the relational network and relational exchange that Uhl-Bien (2006)
presented. Thus, a manager’s job is certainly not simple and neatly bounded (Ashforth 1999), but
is a messy and dynamic social process shaped by interaction with others in the middle of a
relational network within and between organizations in a larger socioeconomic reality (Steward
1999). “This relational dialogue enhances the capacity of a system to accomplish leadership tasks
at various levels of complexity” (Uhl-Bien 2006: 662).

Radical change in organizations is quite often stimulated by crisis. A crisis creates a
sense of urgency and catalyses the change process. Sometimes reforms demand activity not
covered by formal structures and protocols (Kotter 2006: 3, 5). The relational perspective also
recognizes the role of crises, but it puts them into a relational context. Structures are
continuously produced by daily interaction patterns and hence are open to myriad small changes.
If these interactions are interrupted by some disturbance like a crisis, the social structure is open
to change (Hatch 1997: 180).

The best of both worlds of change management

By integrating the two perspectives introduced above we formulate a more comprehensive
framework on change management (Table 1). We propose that this multidimensional approach
on change management makes it possible to cope with complex changes, and ultimately
generates more successful results than were available before its advent.

Table 1. The best of both worlds.

The goals and purpose The future is highly unpredictable, so it is questionable how exact
change goals and purposes can be. The change goals and purpose
might be useful give birth to via collaborative efforts, bearing in
mind the relational nature of the process of organizing. The change
should have goals and a purpose but the complex reality means they
will shift constantly and thus they are most meaningful if capable of
adaptation.

Vision Vision is the ultimate and common or collaborative goal of the
change among individuals in the organization and it can be shaped
continuously by individuals. The structures of the organization have
to support the vision hence they need to be open and dynamic to
accept the many minor alterations or emergences delivered by
active individuals.
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Role of leadership In  change situations, leadership is very important. The
multidimensional approach extends the view of what leadership is,
and who can produce it to transcend managerial position. A
managerial leader can be in charge of organizing a change but has to
understand that the leadership that spawns change can come from
somewhere other than his or her action. At that point, the manager
might be useful to enable these forces.

Stages of the change The organizing process is always a relational one in organizations. It
produces change and stability but is also quite unpredictable. These
are the surroundings where organizational changes should come to
fruition and hence stages of the change and the change model
should reflect these properties.

Internal support and external | Changes happen in a relational context full of people within
factors organizations and among them. The organizations operate in a large
interconnected socioeconomic process. Hence organizational
change could be successful when it is collaboratively organized
among internal factors of the organization, while simultaneously
bearing in mind the surrounding environment of the organization.

Surprise! Organizational reality is messy and complex due to its relational and
interconnected nature. It is very unpredictable and full of small
changes which can require continuous adjustment to the direction
and the meaning of the change. This is a factor that will not
disappear any time soon and is most likely to become stronger.
Scholars and practitioners of change management have to accept
the nonlinear reality and find ways to work with it.

The complexity that besets organizations might demand a more comprehensive change
framework. That might involve greater emphasis on the informal structures outside the normal
assumptions of command and control, as proposed by Uhl-Bien (2006: 663—-664). The proposal
arises from the finding that when the need for change occurs, individuals interpret actual and
potential events in relation to values and interest and make decisions on whether to and how to
approach change (Uhl-Bien 2006: 670). Managers should thus be able to register even weak
signals of change that might be useful to the whole organization. These weak signals can come
from any level of the organization or even from outside it. An organization’s external and
internal influences seem to co-evolve.

Unpredictable situations and crises should be seen as opportunities to advance the
management of an organization. The opportunities can be enhanced if the organization can
mobilize its capacity for change upon receipt of even weak signals and individual interpretations.
It is important to view the change process as highly interpersonal and demanding participatory
means to succeed. These participatory methods allow employees to cooperate in mutually
defined change projects (Uhl-Bien 2006: 671). This gives rise to a situation where the manager
contributes one voice among others and leadership is seen more as a relational influence than one
inherent to the managerial position. Leadership is everybody’s responsibility. There is a joint
responsibility for structuring an organization; people work together to define and develop the
change. In change management interaction dialogue is important. Those processes and relations
enable the change to be understood (Uhl-Bien 2006).




Acta Wasaensia 119

Although capable of complementing traditional change management by enhancing
understanding of the change process that can in turn improve the odds of success, it should be
remembered that both entity and relational approaches complement each other. However, over
emphasis on either perspective can severely impede the functioning of an organization.

Conclusions

The current theoretical research paper proposes a synthesis of the entity and relational
perspectives on change management. The entity perspective is mainly represented through John
P. Kotter’s research and the relational viewpoint in turn, is mainly represented via Uhl-Bien’s
relational perspective on change that is based on the complexity sciences. By integrating these
two perspectives we offer a more comprehensive framework for change management. In
establishing the framework, the content, the process and the context of the change were
investigated. We suggest that this multidimensional approach on change management makes it
possible to cope with complex changes and ultimately generates successful results.

This research contributes to the development of the theory on change and change
management. It presents a novel approach to analysing and understanding change by combining
these two quite different perspectives.

The entity perspective emphasizes the vision, and the communication of that vision. It
also promotes coalition and leadership, the example set by the leader, and a supportive internal
organizational environment. The relational perspective emphasizes shared leadership, a social
process, dialogue and participation, and views leadership as occurring in the relational process.
While Kotter argues that leadership drives the change, the relational perspective argues that the
relationships in change situations are the new form of leadership. Both perspectives described
here suggest that a purely managerial mindset is destined to fail the organization.

The relational perspective offers a wholly new perspective on what change management
is and can be. The entity perspective provides managers with practical tools to help lead the
change process. Both perspectives offer their own understanding of the complex phenomena.

If managers were to adopt our synthesis on change management it would help them lead
the complex change and reform processes more efficiently and effectively; and in a way that
could satisfy the expectations of the process and results held by the actors and stakeholders in the
change process.

Ultimately, we should bear in mind that whether change is made successfully depends on
the employees and other parties to the change deciding to alter their daily patterns of action and
interaction (Uhl-Bien 2006: 671). To establish if the results are as promising as the theory
suggests we would have to conduct further research to test our model empirically.
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Universities in Europe face a variety of reform initiatives, and university reform can
be seen as a wicked problem that should be resolved through collaborative efforts. In
Finland, there has been considerable resistance to proposed reforms, with university
personnel complaining that they have not been heard. Students, on the other hand,
seem reluctant to participate in the debate. The situation does not lend itself to the
collaborative resolution of wicked problems. Organizational changes are liable to
failure, if wicked problems are not addressed effectively. This article presents a delib-
erative jury method in a university setting as a participative way to solve wicked
problems and to pave the way for change. The method is tested through two cases in
a Finnish university. These cases suggest that students and staff working together can
devise and explore more comprehensive solutions to wicked problems, overcome the
participation dilemma and generate change in their organization.

Keywords: widening access/participation; leadership; higher education policy/
development

Introduction

Higher education in universities is the subject of reform in several European countries.
In Finland, the changes are related to university funding, and the intended outcome is
for universities to contribute more to finance their activities. The proposed changes have
sparked resistance, with staff claiming that they were not heard as decisions were made
in small closed groups. This does not seem to be the best way forward, and the changes
have been powerfully condemned as a fiasco in the media (Suomen Kuvalehti, 2012).
Blanchard (2010) argues that 70% of all change initiatives fail because they are done fo
the people in an organization, rather than with them.

Students seem to face the opposite problem. According to the International Civic
and Citizenship Education Study (ICCS, 2010) report, Finnish youth have a high level
of knowledge but they are reluctant to participate. The same phenomenon also occurs in
other developed countries (Forbrig, 2005), and this trend seems to be reflected later in
their lives (Willms, 2000). According to Kunttu and Huttunen (2009, p. 80), similar par-
ticipation issues are evident among university students. At its worst, this situation means
that a university’s personnel cannot participate and its students will not participate: but,
of course, the reality is not as black and white. For instance, students might participate
more if offered some alternative way to do so (Junco, Heiberger, & Loken, 2010).
According to Neblo, Esterling, Kennedy, Lazer, and Sokhey (2010), people who are
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tired of traditional decision-making are attracted to alternative means of participation.
Nevertheless, a low level of participation can be an issue when solving wicked
problems like university reform.

Implementing change in an organization and failing change efforts are conventionally
seen as the fault of management or some other specific entity (Kanter, 1983; Kotter,
1996). This perspective alone might not be adequate in the case of wicked problems
(Rittel & Webber, 1973). One reason why changes fail could be that wicked problems are
not addressed very effectively (Raisio, 2011; Vartiainen, 2005). O’Neill and Jabri (2007)
suggested that there is more to unsuccessful organization changes than merely manage-
ment implementation failures, and went on to examine the broader social context within
which the change takes place. Wicked problems are also said to be solved through the
social context they appear in (Conklin, 2005). Bento (2013) leans in the same direction in
stating that leaders have to learn to cope with socially constructed resistance.

In this article, the assumption is that organizational changes could succeed better if the
focus in the case of wicked problems were on the broader social context of change. The
question raised is: Could a change be better implemented through the social context by
using the deliberative jury method? The article begins with an examination of the concept
of the wicked problem. It then addresses change management, and how it is set against its
broader social context, from the perspective of complexity. That theoretical analysis is
then tested with two cases involving a deliberative jury in a university setting.

Different kinds of problems

Life in organizations is full of challenges and problems. Some of these problems are
more easily and quickly solved than others. Grint (2005) divides such problems into the
critical, the tame and the wicked, and states that the job required of a manager differs
depending on which of these problem types is being addressed. Critical problems, like
treatment for a heart attack, need to be solved quickly under a leader’s command. The
commands are based on standard procedure that provides the answers. Tame problems,
like building a house, need more time to be solved, but they can be also solved by
applying standard procedures like making calculations, consulting plans and using
experience.

The most difficult case is that of the wicked problem. The concept of the wicked
problem was devised by Rittel and Webber (1973). They developed a 10-phase descrip-
tion of a problem that is exceptionally multidimensional and difficult to live with. The
original 10-phase list of wicked problem qualities included some that overlapped, and,
in response, Conklin (2005) abstracted the 10 phases to six without losing the original
essence of the wicked problem concept, while resolving most of the overlap. Conklin’s
phasing is used here.

Wicked problems are difficult cases and therefore need to be addressed differently
(Conklin, 2005; Rittel & Webber, 1973). A wicked problem differs greatly from its criti-
cal and tame counterparts, because in those forms it is obvious what the problem is and
how it should be solved, meaning it can be solved by a group of experts. With wicked
problems, it is not obvious what the problem is or how it should be solved. The prob-
lem is being defined in interaction with the solving process. Emergent solutions can
open up a novel side of the problem and change its definition and future solutions.
There is not one single objective truth about wicked problems. Instead there are many
subjective opinions on what the problem is and how it should be solved (Conklin,
2005).
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The leadership style suggested for those addressing wicked problems is one that
proceeds by asking questions, rather than by giving answers, and which encourages
collaborative action to make progress (Grint, 2005). Rittel and Webber (1973) refer to
this last aspect by stating that a wicked problem should be resolved through its social
context. The social context is defined as a social process that connects heterogeneous
people via interaction. The social process is the birthplace of new ideas, but it is also,
owing to the growth of diversity, vulnerable to competition and disagreements. Jarvis,
Gulati, McCririck, and Simpson (2013) state that contradictions can aggravate change,
often in unpredictable ways that are manifested in our routine experience. The social
process can become apparent, for example, in the form of the discussions between an
organization’s members.

Complex twist

Why should a wicked problem be solved through its social context? Complexity sci-
ences offer one potential answer. The term complexity comes from the Latin word com-
plexus, which refers to something entwined and interwoven (Gell-Mann, 1995). Viewed
this way, the complexity sciences are a bundle of theories and strands of thinking that
try to understand and develop entwined and interwoven phenomena like organizational
change. Richardson and Cilliers (2001) highlight that complexity sciences can be
divided into different categories. With regard to these categories, this article chooses the
path of the golden mean. That approach asserts that our knowledge is always com-
pounded, and we need to use different approaches in combination to understand issues
like how an organization works or how changes happen. Like a wicked problem, we
cannot know everything, but may try our best to do so.

Critical, tame and wicked problems work in different dynamics, and this also affects
the solutions proposed for each. The wicked problem’s dynamic is complex
(Zimmerman, Lindberg, & Plsek, 2001), and thus similar to Mitleton-Kelly’s (2003)
complexity metaphors, which among other things essentially means they are nonlinear
and unpredictable. Hence, the complexity leadership perspective focuses more efficiently
on dealing with complex problems and the natural ambiguities inherent in complexity
(Clarke, 2013).

The social context surrounding a wicked problem can be seen as a complex
interaction process (Zimmerman et al., 2001). The complex dynamics might make it
impossible to solve these problems in the same way as a tame problem. Stacey (1993)
suggests that, in these circumstances, answers can be found from the spontaneous ability
of the people affected to explore and understand unpredictable events and situations
from their own points of view. The exploration might arise from a discussion full of
contradictions, conflicts and tangential deviances. However, in this kind of discussion,
different sides of the problem are examined, and potential solutions may emerge. What
is termed an ‘emergence’ might be a novel interaction pattern that is created between
individuals without specific planning (Stacey, 2010). This pattern could be a novel
solution to a problem that arises from discussions. The social context can enhance the
resolution of a wicked problem, and it can also constrain it.

Promoting change

The past 30 years have seen many publications on how to manage change, and over
time the literature has diverged to reflect numerous different perspectives (for reviews
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see Collins, 1998; Kilduff & Dougherty, 2000; March, 1996; Mills, Kelly, & Mills,
2008). The roots of change management are said to lie in Lewin’s change model
(e.g. Cummings & Huse, 1980). Since Lewin’s study in 1947 (e.g. Lewin, 1997),
change management has diversified to encapsulate many perspectives, and there is cur-
rently no dominant ideology on how to manage or make change. Ideologies vary from
extreme autocracy to total participation (e.g. Raelin, 2012), and from planned (Ansoff,
1984) to emergent approaches (e.g. Burnes, 2004).

Blanchard (2010) stated that large numbers of change attempts fail because they are
not done with people but to people. In a way, this statement, like others (e.g. Kanter,
1983; Kotter, 1996), suggests that failed — as well as successful — change efforts are
often management’s, or more generally some entity’s, fault (Ropo, 2011). Yukl’s (1981)
definition of charismatic leaders or leadership encapsulates this rather well. The concept
is of an entity leading the staff in a heroic way to implement dramatic changes. Even
though a manager’s abilities are essential when making a change, there has to be
something more to it.

Addressing the context of wicked problems, O’Neill and Jabri (2007) offer a
potentially fruitful approach. They advocate that attention be paid to the broader social
context, within which the change takes place. Paying attention to the broader social con-
text is the essence of solving wicked problems (Conklin, 2005; Rittel & Webber, 1973).
Vartiainen (2005) states that one reason why reforms fail is because of mistreated
wicked problems, and makes reference to the broader social context of change, while
cautioning against getting stuck in investigating what one expert group or leader does to
implement plans.

Change management and wicked problem

The efficacy of the change management options mentioned is suggested to vary accord-
ing to the change situation. In the case of a wicked problem, the change situations are
rather unclear and unpredictable (Conklin, 2005). Burnes (2004) argues that in unclear
situations, participative change approaches might be the most useful, and Burnes (1996)
proposes that emergent approaches can be appropriate when situations are unpredictable.

Participative and emergent approaches direct attention to the social context of the
change. This would shift leadership from the previously mentioned entity point of view
to a more relational form. Ropo (2011) defines relational leadership as a phenomenon
that is built via embodied and aesthetic interaction, and which is not objectively obser-
vable because organizations are human constructions built in social collective processes
that make things happen (Hosking, 2011; Ladkin, 2010). Cunliffe and Eriksen (2011)
add that ‘relational leadership means recognizing the inter-subjective nature of life’
(p. 1437). In contrast to the leadership that Grint (2005) suggested was apt for wicked
problems, the relational perspective moves away from manager-centred thinking toward
relationships in their social context. Even so, while the form of leadership proposed is
more interactive and open to social context, it still seems to be mainly interested in a
manager’s actions.

Consulting the organization’s members might not be enough to solve its wicked
problems. Raisio (2011) suggests that co-intelligence might be what is required to pene-
trate the quagmire surrounding a wicked problem. Co-intelligence refers to a synergistic
and wise way to deal with things, so that our personal intelligence combines to produce
results that are more insightful and powerful than the sum of our individual abilities.
Sometimes this happens when we simply listen to each other (e. g. Raisio, 2011).
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From the view of relational leadership, organizational change can be seen as a
phenomenon that happens in a social order, which is constructed and continuously
re-constructed by relationship building and myriad interactions and discussion between
an organization’s members. Organizational change is a phenomenon that appears in a
social context (O’Neill & Jabri, 2007; Raelin, 2012; Uhl-Bien, 2006). To put it another
way, through discussion people will create emergences that might change the organiza-
tion (Crevani, Lindgren, & Packendorff, 2009). At the same time, people can potentially
develop their views and create solutions to problems at all levels of the organization.
These interactions might be formal or informal, and thus change seems to turn toward
the emergent approach.

From the relational point of view, change management is not a specific action of an
isolated group, but an everyday achievement of all organizational actors who live and
manage the change continuously (Beeson & Davis, 2000). It has also been described as
a complex, collective and multilevel competence that is embedded in functional ability
(Denis, Lamothe, & Langley, 2001; Pettigrew et al., 2001; Economist, 2000). This could
mean that change management has a continual aspect, and is thus always and
everywhere present in an organization (e.g. Burnes, 2004).

In this article, change management is viewed very much from the relational
perspective. Change management is continuous action that could be emergent and self-
organized, while not neglecting the planning dimension. This happens everywhere in
the socially constructed organization, where the structures, artefacts and social relation-
ships co-evolve together in such a way that none of these factors can be removed from
the equation. This could mean that ideas that offer solutions to change problems emerge
from a social context, but are constrained or made possible by structures, artefacts and
forces within and without the organization. This also means that an organization’s senior
management is not in a privileged position in terms of making change happen. Manag-
ers are just trying to communicate, in the same way as everyone else. As Battilana and
Cassiaro (2013, p. 64) put it, in the context of relationship networks, ‘network centrality
is critical to success, whether you’re a middle manager or a high-ranking boss’.

What if interactions and discussions bring about change?

If interactions and discussions are the birthplaces of change, as stated above, the logical
continuum is that a manager who wants to foster change should foster and enable those
interactions and discussions between people. Thus, these inter-practices cannot be orga-
nized, but can be allowed and encouraged (Kiipers, 2013). The wise manager would be
part of them and utilize the emergences that might otherwise be ignored (Stacey, 1993).
This strongly relational angle to leadership leans toward the participatory side of
change. Participation in organizations can refer to certain communicative processes that
an organization’s members engage in to analyse, design and make decisions (Balint,
Stewart, Desai, & Walters, 2006). The issues raised can determine the forms of partici-
pation, which can manifest themselves through formal and informal social networks
(Cicognani et al., 2007).

According to Stacey (1993), the ability to change underlies informal networks where
individuals are randomly connected to each other, and, when these connections are rich
enough, the whole network drifts into a vibrant space where it produces emergences.
This could mean that change ideas are produced when different kinds of people discuss
issues and challenge each other’s opinions, in the process developing new insights of
their own. O’Neill and Jabri (2007) extend the idea by saying that managing and
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making a change is based on polyphony, where the participants’ utterances have
meanings only when they are related to other utterances; in other words, they become
discussions where participants truly hear each other, and develop their own arguments
based on others’ arguments through the process of explaining and justifying.

Constructing a situation where interactions are sufficiently rich to generate an emer-
gence, and where participants in a discussion truly hear each other, is quite difficult to
achieve. For example, by nature people usually deal with people like themselves (sepa-
ratism: Fishkin, 2009). It is common for people to deal with the same kind of people in
organizations because of hierarchical gaps (Gustavsen, 2001). This leads to a situation
where it is quite difficult to encounter ideas different from one’s own, and that could
hamper the emergence of ideas. Another issue might be that discussions are dominated
by an individual who ignores other people’s opinions, and is focused on promoting their
own (Raelin, 2012).

One form of communicative action that could help with dealing with issues like
power relations and separatism is dialogue. Dialogue can be defined from a Haberm-
asian view point as a form of communication that is reflective and characterized by
many-sided discussion (ideal speech: Habermas, 1985; Raelin, 2012). In short, dialogue
can be viewed as talking with people not to them (Cunliffe & Eriksen, 2011): ‘talking
with means all views are shared and considered—cross/back and forth dialogue’
(p. 1434). In contrast to coercion, dialogue is focused on profound hearing and stating
hidden presumptions, and looking for shared interests and novel thoughts (Isaacs,
1999). Dialogue can be the key to continuous development and change (Senge, 2003).
Skordoulis and Dawson (2007) point out that, when traditional one-way shareholder
consultation fails to tackle the deeper problems in an organization, active and
polyphonic dialogue, given time, has the potential to do so.

In reality, the dialogue can be constrained by organizational culture, interests and
social norms that control processes and activities, or be severely hampered if the people
holding power are not involved in the process (Kalliola, Nakari, & Pesonen, 2006). If
we assume that dialogue is the key to implementing change in an organization, we need
to understand how the optimal dialogue situation might be achieved. One way to over-
come the constraints on dialogue could be to deliberately create a constraint-free space
(Powley, Fry, Barrett, & Bright, 2004); the best known example of such a space is prob-
ably found in the appreciative inquiry method (Cooperrider & Whitney, 1999). It offers
so-called summits, where dialogues can be conducted free of hierarchical constraints,
coercive power and the influence of organizational position, making it possible to foster
dialogue in a positive spirit to develop and change the organization.

Does a deliberative jury encourage dialogue?

Drawing its inspiration from the method proposed in appreciative inquiry, the aim of the
juries assembled for this study was to solve wicked problems via constraint-free space.
However, the appreciative inquiry method did not quite fit to the change framework out-
lined earlier or the prevailing organizational situation. Solving a wicked problem
requires that the solving process encapsulates the whole social context in which the
problem concerns. Appreciative inquiry responds to this challenge by engaging the
whole organization in the discussion (Van Oosten, 2006). What if this kind of broad
participation is not possible, but the opinion of the whole organization is still required?
One possibility could be the insight that deliberative democracy can provide.
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Deliberative democracy can be seen as an umbrella term that contains several
models (Nabatchi, 2010, p. 385). The term ‘deliberation’ can be associated with notions
like careful consideration, pondering deeply and profound discussion from which some-
thing new can emerge (Pekonen, 2011, p. 225). Mansbridge et al. (2013, p. 5) widen
the scope by speaking about the discussion-based deliberative system, for example, in
terms of problem-solving. Deliberative discussions can be seen as containing
many-sided information which is the momentum that can change preferences, correct
false beliefs and inconsistent arguments and dismantle excessive demands (Herne &
Setdld, 2005). Deliberations are an important part of deliberative democracy models,
and communicative processes are its essential method.

Carson and Hartz-Karp (2005) describe deliberative democracy in terms of its three
main factors: inclusiveness, deliberation and influence. Inclusiveness refers to the
representativeness of the group of participants. The group should ideally include all dif-
ferent viewpoints and values that can be found from the population that it represents
(Cohen & Fung, 2004).

Deliberation refers to a situation where all participants should be committed to share
and hear arguments in a rational and impartial manner, and should have an equal oppor-
tunity to take part in the discussion and present solutions to problems. The arguments
should be judged purely on their merits. Deliberation includes reciprocal justification
that aims for collectively approved, achievable and binding decisions. Justification has
to be made in such a way that the other people involved in the deliberation can accept
the justifications, even if they do not share the opinion of the justifier. This mutual justi-
fiability is the core concept of deliberation (Gutmann & Thompson, 2004). A discussion
which takes place in an ideal speech situation should be based on accurate and relevant
information. Discussion should be many-sided and include diverse opinions and
reciprocal arguments.

Influence refers to the aim of the deliberation. There is always a reason for delibera-
tions being held. Usually, deliberative discussion generates many diverse solutions.
However, the dialogue remains open because those solutions are rarely permanent.
Results have to be connected to all participants, but remain open to the challenges of
the future (Gutmann & Thompson, 2004; Mansbridge et al., 2009). The cases mentioned
previously to test deliberative democracy as a method to develop and change an organi-
zation are based on a citizen’s jury model, which is examined more closely in the next
section.

The citizen’s jury

Crosby developed the citizen’s jury model in 1971, and in 1974 established the
non-profit organization the Jefferson Center, which assists in organizing citizen’s jury
processes (Jefferson Center, 2013). The Jefferson Center’s jury model is all about
facilitated heterogenic small group discussions, prompted by the offering up of
many-sided facts about the issue under discussion. The jury comprises 18-24
participants chosen to represent the target group (e.g. Kashefi & Mort, 2004). The
target group contains individuals who have some association with the issue under
consideration.

The jury is familiarized with the issue by being provided with high-quality and
multifaceted information. This is achieved by employing an expert panel to explain
the various aspects of the issue to the jury. In this context, an expert means a person
who has knowledge in a particular field, so, for example, a student can participate on
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an expert panel from a student’s perspective. Before deliberative small group discus-
sions commence, the jury observes presentations by experts and interrogates them
under the guidance of a moderator. A deliberative discussion between the jurors and
the panellists permits a better understanding of different perspectives. The issue the
jury is to deliberate on may be defined by the jurors themselves or by the advisory
committee. The advisory committee is the jury project’s supportive body (Jefferson
Center, 2004).

After the session with the expert panel, the jury is divided into small groups to
deliberate. As the deliberation process proceeds, the group combinations can be chan-
ged, allowing different ideas to circulate among all jurors. When the jury process is
implemented according to the Jefferson Center’s model, the deliberations last approxi-
mately one week (Crosby & Nethercut, 2005). At the end of the small group discus-
sions, the jurors start making development recommendations. To do so, the jury comes
together and drafts a declaration, which is eventually publicly presented to the decision-
makers. The jury process ends with a survey intended to ensure the credibility of the
results, which involves the jurors evaluating the process. The process terminates when a
final report has been compiled (Jefferson Center, 2004; Raisio & Vartiainen, 2011).

From citizen’s jury to organizational jury — two cases
Methods and material

The organizational jury process was tested in action through two cases in university set-
tings. The first small-scale pilot involved a group studying one subject, while the second
test involved the whole university. The basis for the organizational jury was adopted
partly from the Jefferson Center’s citizen jury model. After both juries had deliberated,
a concluding survey was conducted (Table 1). The aim of the surveys was to enhance
the credibility of the jury process and to record the effects of adjustments made to the
process. Both cases are briefly examined in light of Carson and Hartz-Karp’s (2005)
core factors of deliberative democracy.

Case 1

The literature on deliberative models in organizations is quite sparse, but there are some
influential contributions (e.g. Mintrom, 2003; Raelin, 2012; Zaheeruddin & Klein, 2009).
Before arranging an organizational scale test, a small-scale pilot was necessary. The first
case, the students jury (SJ), was carried out in May 2011. Its aim was to test how the orga-
nizational version of the citizens’ jury would work with a real wicked problem. The jury
included students (20) from a subject’s advanced special studies course, which formed a
demographically representative group from our subject’s annual intake. Hence, the
requirement for inclusiveness, a core factor of deliberative democracy, was fulfilled.

The theme of the jury, strengthening communality at the university, was set by the
university function responsible for developing student well-being at the university, and
its staff also served as the jury’s steering committee. The theme had been one of the
issues addressed by a national health survey conducted with Finnish university students
a few years previously (Kunttu & Huttunen, 2009). This meant that the jury met the
prerequisite of the influence factor by having a goal of solving a real issue.

The jury process was implemented partially in line with the Jefferson Center model.
Instead of the ideal five days, the jury was one and a half days long. The idea was to
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Table 1. Results of the concluding surveys presented in percentage terms.
Disagree Agree
1 2 3

SJ = Students jury (case 1) SJ uJ SJ uJ SJ uJ SJ] ul S;] uJ
UJ = University jury (case 2)
Discussions were fruitful 37 54 63 46
Small group discussions were sincere 26 10 74 90
Discussions with the expert panel were sincere 5 21 37 73 37 27
I had the opportunity to question the experts 10 16 50 74 50
I had the opportunity to state my opinion 26 19 74 81
I was heard 5 5 22 9 68 82
I got offended 100 100
I stayed outside the group 100 100
I was pleased with the jury’s activities 52 81 48 19
I was pleased with the expert panel activities 10 21 63 72 6 9
I was satisfied with activities of facilitators 11 37 36 52 63
I got more information from the subject 5 11 53 64 31 27
Juries should be used to develop the activities 16 54 84 46

of the university

streamline the process, because it is difficult to get organization members to participate
for five whole days. On the other hand, any deliberations on wicked problems will always
take time. The first day comprised an initial session, where the method was introduced
and the jurors could draft some questions for the experts. The second day was dedicated
to the actual jury process, including expert panel hearings with three experts, facilitated
deliberations in three small groups and the publication of a declaration at a public event.

Another of deliberative democracy’s core requirements, deliberation, was met in a
manner that exceeded expectations, first because deliberations were based on high-quality
information contributed by the expert panel, and second because the small
group-discussions were facilitated successfully. The success of the deliberations was val-
idated by the jurors themselves: in the concluding survey (see Table 1, SJ columns)
89% of jurors were satisfied or completely satisfied with the activities of the facilitators.
Most importantly, no one felt that they stayed outside the group or got offended.

The Jefferson Center model is designed to work with significantly heterogeneous
groups, which can mean that up to two days can be spent to get the jurors acquainted
with one another. Even though the people in the organization came from many different
backgrounds, the group was still quite homogeneous. Hence the assumption was made
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that the ideal speech environment would be more easily reached, as most of the people
involved already knew each other. The concluding survey (Table 1) supported this
argument, because all the jurors agreed or completely agreed when they were asked
‘was I pleased with the jury’s activities’.

It was also assumed that the declaration could be put together faster than the one
day envisioned by the Jefferson Center. According to the concluding survey (Table 1),
this set-up seemed to work; hence all the jurors agreed or completely agreed when
asked whether juries should be used to develop the activities of the university. The end
of the second day was marked by the public event, where the declaration was presented
to the university’s decision-makers.

Case 2

The jury process involving the entire university was given the title the ‘University Jury’
(UJ). The rector of the university suggested the issue be the smooth progress of studies,
and the advisory committee concurred. Potential jurors volunteered through registration
that was open to the whole university. The final set of jurors was selected so that a rep-
resentative sample of the entire university community, predetermined by the steering
committee, was achieved and the goal of inclusiveness was reached. As more staff than
students registered, the number of jurors was constrained to 11 to ensure the jury was
representative. It was a mistake to stage the jury in autumn, because it is the busiest
time at the university and that might have been one reason why participation was not
any higher. Those who participated on the jury praised the method. The participants
unanimously agreed that juries should be used to develop the activities of the university
(see Table 1, UJ columns). The jury sat over three days in September and October
2012, for three hours at a time.

The first day was taken up with expert panel hearings and interrogations. Since the
theme was so abstract, it was felt that the upcoming deliberations should be outlined
carefully. Thus, the expert panel was composed of eight members from both within the
faculty and beyond it, so as to attract new ideas. Some of the experts were invited to
participate because of their provocative views. Subsequently, it was agreed that the
expert panel had been too large, because there was insufficient time for the level of
questioning jurors would have liked. Nevertheless, 72% of the jurors declared
themselves pleased with the expert panel aspects in the concluding survey.

The second day was dedicated to the deliberations. The jury was divided into two
small groups led by a facilitator and a clerk. While the facilitator led the conversation,
the clerk captured the most essential points of the conversation. The idea was that facili-
tators would allow discussions to proceed as freely as possible to encourage the emer-
gence of novel thoughts. The process meant that another core factor of deliberative
democracy, deliberativeness, was guaranteed since the high-quality information submit-
ted by the expert panel paved the way for facilitated small group discussions. The
concluding survey backed up this finding, as in addition to confirming that they were
pleased with the activity of the expert panel, the jurors also agreed unanimously that the
discussion with the expert panel had been sincere. Furthermore, 82% of jurors agreed
completely that their voices had been heard during the jury process, strongly suggesting
that the deliberation aspect had been achieved successfully.

The facilitators ensured that discussions were balanced, even when they involved a
first year student and a professor. Although the groups where quite homogeneous, they
were diverse enough to be subject to disagreements, confirming the findings of Rittel
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and Weber (1973), but astute facilitation made the emergence of ideas possible. Most
importantly, 91% of jurors agreed in the concluding survey that the deliberations
increased their knowledge of the issue. As one juror (a member of staff) said: ‘Deliber-
ating is a great way to process issues over department boundaries and correct false
beliefs’. This also refers to the chance provided by deliberations to span the hierarchical
gaps previously mentioned by Gustavsen (2001).

The last day was filled with the preparation of the declaration and an open event to
present it. Preparation commenced with an assembly of the whole jury, the facilitator
and the clerk. The deliberations of the second day provided a frame to construct the
declaration around. Formulating the declaration was an intense process, where opposing
opinions were debated constantly and emotions ran high. The jurors felt that more time
would have been beneficial for the careful composition of the declaration. An open
event was held immediately after the declaration was formulated. Here, selected
university decision-makers briefly commented on the declaration before later offering
assessments of it in writing. The process concluded with a survey identical to that used
with the previous jury (Table 1).

Turning to the issue of whether the influence factor was realized, we must conclude
that it was, primarily because the jury worked to solve a real problem. Some parts of
the declaration were swiftly implemented. The participation of the right people, those
with the power to act, in the jury processes seemed to be the key to their capability to
influence, a factor mentioned earlier by Kalliola et al. (2006).

Conclusions

This article began from the assumption that in the case of a wicked problem,
organizational changes could be improved if they were implemented through the social
context, using the deliberative jury method. The challenge was how to incorporate the
social context in the resolution of wicked problems; given a situation where personnel
could not, and students would not, get involved in the change. It was important to find
a method that would work for a whole university community.

The evidence gathered from the case juries suggests that a deliberative jury has con-
siderable potential to effectively address the participation dilemma affecting the staff
and the student body. The jury provides an example of how problem-solving and imple-
menting change might be achieved in universities, when complexity and the wickedness
of problems are embraced, and there is an emphasis on the broader social context of
change. The literature on complexity and wicked problems remains underdeveloped;
and this study can contribute through its practical implications.

The deliberative jury can potentially bring a much-needed broader approach and
polyphony to university decision-making. The current process is quite clearly based on
silo-style decision-making machinery that could benefit from collaborative problem-solv-
ing. While it may not be practical to demolish the silos, it must be beneficial to step
away from them occasionally to view the situation afresh, in an arena where the merits
of the argument prevail. Now and in the future, we have to make difficult decisions in
connection with wicked problems like university reform. The deliberative jury could
offer an important complement to the other methods applied in these cases to improve
the success of organizational changes.
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