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Abstract

The subject of the thesis was to gain knowledge about how chosen object organisa-
tion understands managing complexity. The focus was on the experience of the man-
agers in leading complexity. To achieve this knowledge, qualitative research was
chosen as a method of research. Qualitative research was processed by interviewing
managers in the organisation. The study was targeted at the managers because of
their broader job description and leadership.

The theory of the thesis in the section was discussed in general management. Com-
plexity was processed more extensively as a concept and its role in management.
The theory was collected from several diverse sources and created a theoretical ba-
sis for the work that formed the questions used in the interviews. The theoretical ma-
terial was also a background to the analysis of the results of the study.

Results of the study showed that complexity as a concept is not familiar to the man-
agers in the organisation. Nevertheless, complexity was understood well after the
term was opened for managers and managed in practical leading. A term Complexity
was not commonly known despite its idea is understood well. Managers did not expe-
rience complexity as challenging or problematic in their own work. In the organisation,
complexity has not so far gained greater understanding or awareness. The study
achieved the objectives set for it and gave an idea of how to manage the complexity
of the organisation. As a follow-up study, it is possible to study this organisation more
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Liite 1. Teemahaastattelu lomake



1 Johdanto

1.1 Tausta

Esihenkilotyon merkitysta ihmisten johtamisessa ei voi vaheksya. Esihenkild voi parhaillaan
luoda kannustavaa ja innostavaa ilmapiiria tydyhteisdssa. Esihenkil6 ei pysty tdhan, jos ha-
nella ei ole aikaa ihmisten johtamiseen. Esihenkildilla on tarke&é olla aikaa tehda ihmisten
johtamista, nain saadaan yrityksen tavoitteet vietyd paremmin lapi organisaation. Monesti
esihenkildilla kuluu paljon aikaa omien ty6tehtavien suorittamiseen ja johtamiseen kaytet-
tava aika voi jadda vahaiseksi. Paremmalla esihenkildty6lla voidaan kuitenkin saavuttaa

merkittavia tuloksia. (Kuznetsov)

Johtamisen ajattelulla on pitka historia ja johtajuuden voidaan ajatella olleen aina olemassa
eri muodoissa. Eri aikakaudet ovat vaikuttaneet johtamistyyleihin ja niiden kehittymiseen.
Ihmisia motivoivat tekijat ovat kokeneet muutosta eri aikakausien aikana, joten johtamista-
pojen on taytynyt kehittya. Historiallisesti johtamisen on ajateltu olleen luonnollinen ja pe-
riytyva ominaisuus. Nykyisin ajatellaan johtamisen olevan samalla tavalla kehitettava omai-

suus, kuin muutkin tydelaman taidot. (Tuntematon Johtaja, 2017)

Esihenkilot joutuvat kehittdma&an johtamistaitojaan, jotta voivat vastata paremmin tydela-
man muutoksiin. Organisaatioiden johtaminen on muuttunut paljon viimeisten vuosikym-
menten aikana ja muutoksen tahti ei vaikuta hidastuvan. Suuret ikaluokat elakdityvat tyo-
elamaésta ja tilalle tulee uusia sukupolvia, joilla on erilaisia kasityksia siitd, miten he haluavat
tulla johdetuksi. Vanhat perinteiset ja osin ehk& kaavoihin kangistuneet mallit eivat enaa
valttamatta toimi. Tarvitaan uusia nakdkulmia ihmisten johtamiseen ja esihenkilotyossa me-

nestymiseen. (Rubanovitsch, 2020)

Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan tydyhteison johtamista kompleksisuuden nakékul-
masta. Tavoitteena on selvittaa, kuinka kompleksisuuden johtamista ymmarretaan ja saada
tietoa sen esiintymisesta esihenkilotydssa seka selvittdd onko parempi ymmarrys komplek-
sisuuden johtamisesta apuna esihenkilotyéssd. Opinndytetyon tarkoituksena on tuoda
kompleksisuuden johtamisen nékdkulmaa esiin ja saada tietoa esihenkiléiden ymmarryk-
sestd kompleksisuuden johtamisen suhteen. Tarkoituksena ei kuitenkaan ole kouluttaa tai

lisata tietoisuutta tAman opinndytetytn pohjalta vaan selvittdd nykytila.
1.2 Tavoite

Opinnaytetyon tavoitteena on saada kasitys kohdeyrityksen organisaation kompleksisuu-

den johtamisesta. Ymparistd on tutkimukselle hyvin soveltuva, silla keskeytyméattomassa



tuotantolaitoksessa joudutaan koko ajan tekemé&an erilaisia paatoksia. Ymparisto tuottaa
jatkuvasti erilaisia ongelmia ja ratkaistavia asioita. Haastavuus esihenkilotydssa kasvaa toi-
mintaympariston ollessa osin vaikeasti ennakoitavissa, johtuen muuttujien suuresta maa-
rasta. Esihenkild-alainen-rooliajattelu on selkedmpaa silloin, kun voidaan toimia ennakoita-
vissa tilanteissa. (Kentta, 2019) Tarkastelun kohteena olevassa ymparistossa kaikki ongel-
mat eivat ole kompleksisia, vaan moneen ongelmaan loytyy selkeét toimintaohjeet. Naissa
tilanteissa johtaminen ja toimintatavat ovat selkeat seka esihenkilGille, ettéa alaisille. Osa
ongelmista ei ole selkeita, niité ei ole voitu ennakoida ja selvia ratkaisuja ei [0ydy helposti.

Nama ongelmat voivat olla kompleksisia.

Opinnaytetydssa on tarkoitus tutkia ndiden kompleksisten ongelmien johtamista esihenki-
I6iden nakokulmasta. Tilanteissa, joissa tarvittavaa tietoa ei ole saatavilla ja esihenkilét ovat
tilanteessa yhta tietaméattomia, kuin heidéan alaisensa. Tarkoituksena on saada tietoa esi-
henkildasemassa olevien kokemuksista ja vaikutuksista varsinaisessa esihenkiloty6ssa,
jouduttaessa johtamaan kompleksisia tilanteita. Kaikkien ollessa tilanteessa yhta tietamat-
tomia joutuu esihenkild paatdksenteon sijaan johtajamaan tilannetta kohti ratkaisua. Tal-
laisessa tilanteessa ratkaisun voi tehdé joku muu kuin esihenkild, esihenkilon taytyy vain
antaa edellytykset talle. Naissa tilanteissa asemavalta ei ole tarkeadd, vaan l6ytda yhdessa
vastaukset haastavien tilanteiden ratkaisemiseksi. Taméa voi olla haastavaa niin esihenki-
I6ille kuin alaisillekin, olemme herkasti tottuneet tiettyihin kaavoihin ja toimintamalleihin.
(Lehtinen, 2020)

Ajatustapa, jossa esihenkild jakaa kaskyt ja alaiset toteuttavat on varsinkin vanhempien
tyontekijoiden osalta viela hyvin vallalla oleva ajatusmalli. (Rubanovitsch, 2020) Muutos
naihin totuttuihin toimintatapoihin luo herkasti epavarmuutta molemmille osapuolille. Esi-
henkildiden ei tarvitse loytaa keinoa edeta varsinaisen ongelman kanssa, heidan on kyet-
tava johtamaan kokonaisuutta. Esihenkilén luodessa suotuisan ilmapiirin ratkaisua varten

voidaan yhteistydssa saada ratkaistua kompleksiset ongelmat.

Kompleksisuuden johtaminen voi olla usealle esihenkildlle arkipaivaa, vaikka kompleksi-
suus ei ehk& terminé ole niin tuttu (Vartiainen & Raisio, 2020). Esihenkil6illa on varmasti
paljon kokemuksia ndista tilanteista ja niissa toimimisesta. Opinnaytetydn tavoitteena on
saada tietoa juuri naista kokemuksista. Tyon tavoite on selvittaa, miten kompleksisina asiat
koetaan paivittaisessa esihenkilotydssa ja kuinka ne tulevat esille. Miten ne koetaan orga-

nisaatiossa ja kuinka syvallisesti kompleksisuuden johtamista ymmarretaan.



1.3 Rajaus ja tutkimuskysymykset

Opinnaytetyd rajataan kohdeorganisaatiossa tydskenteleviin esihenkiléihin. Rajaus on
luonnollinen, kun tutkittava aihe liittyy johtamiseen ja esihenkildéiden kokemuksiin. Esihen-
kildbasemassa olevilla henkil6illa on yleensd asemansa puolesta laajempi toimenkuva. Toi-
menkuvaan liittyy enemman vastuita ja huomioon otettavia asioita paattksia tehdessa.
(Snellman, 2020). Esihenkil6ita on tarkoitus ottaa mukaan tutkimukseen eri organisaation
tasoilta, nain saadaan laajempi kuva esihenkildiden kokemuksista, kompleksisuuden johta-
misen suhteen. Opinnaytetydssa on tarkoitus ymmartaa esihenkildiden kokemuksia komp-

leksisuudesta, joten on tarkeaa saada tietoa usealta organisaation tasolta.

Toimenkuvan laajuuden vaikutuksesta esihenkilét joutuvat paivittdisessa johtamisessaan
tekemaan sellaisia paatoksia, jotka vaikuttavat suoraan toisten ihmisten toimintaan. Nama
paatdkset voivat monesti olla viela enemman kompleksisia. lhmisia johdettaessa jokainen
yksilé on erilainen lisaten kompleksisuuden muodostumisen mahdollisuutta. Naiden asioi-
den huomioon ottaminen esihenkilétydssa on yksi tarkea asia, johon tydssa etsitaan vas-

tausta. Huomioidaanko asioita ja jos huomioidaan, niin kuinka hyvin.

Esihenkilot joutuvat tekemaan paljon paatoksia, joten vastaan tulee enemman kompleksisia
asioita. Kun keskitytd&n esihenkil6ihin, saadaan tutkittua enemman kompleksisuuden joh-
tamiseen liittyvia tilanteita. Yksittdinen tyontekija voi olla valilla mukana kompleksisuutta
vaativassa johtamistilanteessa, esihenkild joutuu toimenkuvansa puolesta huomattavasti
useammin naihin tilanteisiin. Tyontekijoilla on tehtavissdan useasti selkeat ohjeet ja jos il-
menee jotain niiden ulkopuolisia ongelmia, kaannytddn esihenkildén puoleen. Esihenkiltt

joutuvat pakostakin ottamaan enemman kantaa naihin kompleksisiin ongelmiin.

Tutkimusty6 rajataan kohdeyrityksen yhden tuotantoalueen organisaatioon. Yksikkd on
henkilomaaraltaan riittdvan suuri ja monitasoinen organisaatio. Opinnaytetydssa on tavoit-
teena tutkia organisaation kompleksisuuden ymmartamisté ja taméan takia tyon rajaus yh-
teen tuotantoyksikkdon yksikkéon on jarkeva. Jako on luonnollinen yksikén ollessa sijain-
niltaan erillaén ja koko yksikkd on saman johtajan alla. Kaikki organisaatiossa tydskentele-
vat ovat saman johtajan vaikutuspiirissa. Kohdeyrityksen kokoisessa yrityksessa on yleinen
johtamiskaytanto linjattu yhtién arvoihin, mutta jokainen johtaja toteuttaa sit4 aina omalla
tavallaan. Tdma on yksi tekija, jonka takia rajaus on tehty tiettyyn yksikkoon, kahden eri

johtajan alla voisi olla eriavia tapoja.

Resurssit ja aikataulu huomioiden teemahaastattelu on tarkoitus pitdad vahintaan viidelle ja
enintd&n kahdeksalle esihenkildlle. Otanta on suhteellisen pieni, mutta tarkoituksena on

panostaa enemman laadulliseen siséltdon haastatteluissa ja saada syvdllisempaa



nakemysta. Tybelamassa esihenkilot ovat usein hyvin kiireisia ja aikataulujen sovittaminen
voi olla haasteellista, joten rajaus pienempaan otantaan on tarkoituksen mukainen tastakin

syysta.

Paatutkimuskysymyksenéa on, miten kompleksisuuden johtaminen koetaan kohdeyrityksen
organisaatiossa, esihenkilotydssa. Kysymykseen pyritdan |0ytdmaén vastaus seuraavien

apukysymysten avulla.

Apututkimuskysymyksi, joilla etsitd&n vastauksia paatutkimuskysymykseen:
- Milla tavalla kompleksisuuden johtaminen ymmarretaan?
- Millainen tilanne koetaan johtamisessa kompleksisena?

- Miten kompleksiset tilanteet on saatu ratkaistua?
1.4 Tietoperusta

Opinnaytetydn teoriaosuus rakentuu kompleksisuuden kasitteen ympaérille. Kompleksi-
suutta tarkastellaan johtamisen nakokulmasta ja sen vaikutuksista johtamiseen. Heikkilan
(2014, 25) mukaan tietoperustan tavoitteena on saada teoreettinen vastaus tutkimuskysy-

myksiin seka yhdistaa teoreettinen ja empiirinen osa yhdeksi kokonaisuudeksi.

Teoreettiseen viitekehyksen rakentamiseen on vaikuttanut suurelta osin Pirkko Vartiaisen
ja Harri Raision teos, Johtaminen kompleksisessa maailmassa. (Vartiainen & Raisio, 2020.)
Vartiainen ja Raisio kasittelevat teoksessaan kompleksisuutta laajasti ja johtamisen nako-
kulmasta. Teosta varten on haastateltu johtajia ja heidan kokemuksiansa kompleksisuuden
johtamisesta. Painopisteena tydssa on kompleksisuuden johtaminen esihenkildtydssa, jo-
ten teoksesta saadaan sopivaa teoreettista viitekehystd. Kompleksisuutta kasittelevaa teo-
riaa on saatavilla hyvin monipuolisesti, joten opinnaytetyd ei taysin perustu vain Vartiaisen
ja Raision teokseen. Tom Hanén vaitdskirjassaan Yllatysten edessa on tutkinut kompleksi-
suuden teoreettista tulkintaa yllattavien ja dynaamisten tilanteiden johtamisessa (Hanén,
2017.) Opinnaytetydn painottuessa johtamiseen Hanénin vaitdskirjan tutkimus kay hyvin

teoreettisesta viitekehyksesta.

Tutkimuksessa tarvittavan tiedon saavuttamiksesi on tarkoitus kayttda laadullista tutkimus-
menetelm&&. Kun tavoitteena on ymmartaa syvallisemmin ilmi6té ja yksildiden omat koke-
mukset ja ndkemys aiheesta ovat keskeisessa roolissa, niin laadullinen tutkimus on Kana-
sen mukaan sopivin. (Kananen, 2017) Kananen toteaa myds rajaamisen olevan tarkeda

syvemman ymmartamisen varmistamiseksi.



1.5 Tyon rakenne

Opinnaytety® rakentuu johdannosta, tietoperustasta, tutkimuksesta ja tuloksista. Tutkimus-

tuloksia pohditaan teoria-aineiston avulla ja tehd&an yhteenveto.

Johdanto ja Tutkimus ja Pohdinnat ja
tietopohja tulokset yhteenveto

Kuvio 1. Opinnaytetyon rakenne.

Tyon tietoperusta koostuu johtamista ja kompleksisuutta kasittelevista luvuista. Tutkimus ja
tulokset -osiossa esitelladn kohdeyritys seka kaytettavat tutkimusmenetelmat, tutkimuksen
kulku ja tulokset. Pohdinnat -kokonaisuus kasittaa johtopaatokset ja vastaukset tutkimus-
kysymyksiin, tutkimuksen- ja prosessinarvioinnin seka jatkotutkimusehdotukset. Lopuksi

tehdaan yhteenveto koko tydsta.



2 Nakokulmia johtamiseen

Johtaminen mielletddn toimintana, jonka avulla organisaatioiden tyopanosta voidaan koh-
dentaa ja hyddyntaa erilaisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tavoitteena on saada organi-
saatioiden eri tasoilla ja eri tehtavissa toimivat yksilot toimimaan yhteistydssa tavoitteiden
saavuttamiseksi. (Seeck, 2009) Puusan mukaan kaytannon johtamisty6téa kutsutaan ylei-
sesti esihenkilotyoksi. Esihenkilbtehtavissa toimiminen tuo mukanaan valtaa ja vastuuta.
Saavutetussa asemassa henkild joutuu tyéskentelemaan aseman mukana tulleiden vaati-

musten mukaan. (Puusa, 2020).

"Kun johtaja kayttaa valtaa, voidaan valta jakaa kahteen tyyppiin eli asemavaltaan ja hen-
kiloon liittyvaan valtaan. Asemavalta perustuu henkilon asemaan organisaation hierarki-
assa. Asemavallassa vallan ja vastuun maara kasvaa henkilén aseman noustessa korke-

ammalle organisaation hierarkiassa.” (Lehtinen, 2020)

Erilaisissa johtamistavoissa valta ja vastuut mielletd&n eritavoin esihenkilén ja alaisten va-
lilla. Yksi perinteisen johtamisen malleja on autoritddrinen johtaminen, tamé johtamistyyli
on ollut vallalla Suomessa teollisilla aloilla niiden kehittyessé (Rubanovitsch, 2020.) Autori-
taarisessa johtamisessa esihenkilo toimii alaistensa tybtehtavien asiantuntijana ja tyotehta-
vien jakaminen on kontrolloivaa. Esihenkilon ja alaisen valinen suhde on etéisempi ja kan-
nustamista ei tapahdu. Organisaatioissa, joita johdetaan autoritddrisen johtamisen tyylilla,
korostuu virallinen hierarkia ja valtasuhteet. Avointa keskustelua eri hierarkiatasojen valilla
ei juuri esiinny ollenkaan. Autoritddrisessa johtamisessa vastuu ja valta tiimista ovat esi-
henkildlla. Yksililla on vahan tai ei lainkaan vaikutusmahdollisuuksia omaan tydntekoonsa.
Joillekin tyontekijoille tAma voi olla mielekasta, kun tyonteosta ei tarvitse ottaa vastuuta,

kunhan suorittaa maaratyt tyotehtavat. (Isotalus & Rajalahti, 2017 39-40).

Autoritdarinen johtaminen ei ole nykyisin end& kovin suosittua vaan sen korvaajaksi on
noussut enemman uusia johtamistyyleja, kuten valmentava johtamien. Valmentava johta-
minen ei ole taysin vastakohta autoritdariselle johtamiselle. Valmentavassa johtamisessa
esihenkilot pyrkivat enemman tukemaan alaisiaan ja luomaan heille edellytyksia, jotta ndma
voivat suoriutua tyotehtavistdén. Valmentavassa johtamisessa esihenkilo ottaa alaiset mu-
kaan tekemiseen ja paatoksen tekoon. Tavoitteet ovat niin alaisten, kuin esihenkilon vas-
tuulla ja niiden saavuttamiseksi tydskennelldaan yhdessa. Valmentavassa johtamisessa yk-
siléiden erilaiset kehityskohteet otetaan huomioon ja johtaminen on henkil6kohtaisempaa.
Vuorovaikutus esihenkilon ja alaisen valilla on tiiviimpaa ja hierarkkinen ero ei ole vahvasti
lasna. (Ylenius, 2019)



Tybelaman vaatimukset ovat muuttuneet johtamisen suhteen. Tarvitaan uudenlaisia taitoja
johtaa henkilditd, jotta paastadn tavoiteltuun lopputulokseen. (Hakala, 2018). Kompleksi-
suuden johtaminen haastaa perinteisia johtamistyyleja. Ty6elamaa voi nykyisin luonnehtia
aiempaa hektisemmaksi, asioita on paljon ja niiden riippuvuussuhteita keskenaan voi olla
vaikea hahmottaa. Johtamiseen liittyy useita toisiinsa limittyvia ilmi6ita, jotka voivat muo-
dostaa suuria haasteita. Naihin ilmidihin ei ole yhta ratkaisua ja niita ei voida pilkkoa osiin
ratkaisun l0ytdmiseksi. Naiden ilmididen ja asioiden voidaan sanoa olevan kompleksisia.
(Kentta, 2019).

Kompleksisuuden johtamisessa keskitsséd on ymmarrys tulevaisuuden olevan tuntematon.
Samaan aikaan tehdaan kuitenkin tekoja, jotka rakentavat tulevaisuutta (Hanén, 2017.) Kui-
lua suunnittelun ja ennakoimattomuuden vélilla yritetaan paikata kompleksisuudella. Totea-
vat Raisio ja Vartiainen kirjassaan (Vartiainen & Raisio, 2020.) Yllattavia tilanteita tulee yha
enemman eteen ja niiden syy-seuraus-suhteet ovat osin hamaran peitossa. Pystydkseen
toimimaan naiden ongelmien kanssa organisaatiot joutuvat uudistumaan ja tekemaan muu-

toksia toimintatavoissaan.

Suomessa ollaan tdmé&n kanssa osin jopa alkutekijdissa. Tama voi johtua pitkalti toimi-
aloista ja niiden painotuksista tydmarkkinoilla. Varsinkin teolliset alat ovat yleensa olleet
hitaampia johtamisen muutosten suhteen, nain pohtii Rubanovitsch kirjassaan. (Ru-
banovitsch, 2020). Verrattuna autoritdariseen ja valmentavaan johtamiseen kompleksisuu-
den johtaminen on lAhempé&né valmentavaa johtamista. Se ei kuitenkaan ole sama asia ja
kompleksisuuden johtamisessa keskitytaan suurempiin asioihin, kuin esihenkilon ja alaisen

valiseen suhteeseen.

Kompleksisuuden johtamisessa hyvaksytaan, ettei esihenkild voi tietaa ja ymmartaa kaikkia
asioita. Esihenkildiden taytyy johtaa kokonaisuutta siihen suuntaa, jotta tavoiteltuja asioita
voidaan saavuttaa. Kompleksisuuden johtamisessa eivat toimi perinteiset johtamisen mallit,
joissa organisaation ei sallita luoda uutta tietoa ja innovointia ymparistonsa suhteen. Komp-
leksisuuden johtamisessa korostuukin vuorovaikutus ja yhteistydn tekeminen. (Raisanen,
2022). Esihenkilon taytyy edistdad vuorovaikutuksen ja yhteistyon tekemisté. Esihenkilon on
ymmarrettava johtaessaan kayttdd hyodyksi koko organisaatiota ja hyvaksyttava osittainen

hallinnan ja tiedon puute.



3 Nakokulmia kompleksisuuteen

3.1 Kompleksisuus kasitteena

Kompleksisuus on loytanyt viimeisten reilun kymmenen vuoden aikana paikkansa arkikie-
lessamme. Talla perusteella kompleksisuuden ké&sitteen voi ajatella olevan suhteellisen
uusi. Arkikielessa lisaantyneen kompleksisuuskasitteen esiintyminen johtuu varmasti osin
Siitd, etté se on nostanut suosiotaan empiirisissa tutkimuksissa. Tasté huolimatta komplek-
sisuus on kasitteend huomattavasti vanhempi. Psykologiassa on esimerkiksi tehty johdet-
tuja havaintoja organisaatioista ja johtamisesta, jotka viittaan kompleksisuuteen jo ennen
1930-lukua. Varsinainen kompleksisuusajattelun ilmestyminen mielletéaén yleisesti tapah-
tuneen 1940-luvun lopulla Yhdysvalloissa, Warren Weaverin artikkelin Science and Comp-

lexity myota. (Vartiainen & Raisio, 2020).

Systeemin tai asian voidaan ajatella olevan kompleksinen, kun se koostuu useista toisiinsa
kytkeytyneista tekijoista (Mitleton-Kelly, 2003 26). Kompleksisuus mielletdan asioiden ja il-
mididen monimutkaistumisena ja vaikeutena hallita. Samalla kompleksisuuden voidaan aja-
tella olevan jokaisessa systeemisséa olevaa luonnollista toimintaa. (Jalonen, 2007.) Komp-
leksisuus ei kuitenkaan ole sama asia kuin monimutkaisuus ja sen vastakohta ei ole yksin-
kertainen vaan pelkistetty (Vartiainen & Raisio, 2020.) Yhtend keinona ymmartaa
kompleksisuutta on ymmartdd ja hahmottaa naitd asioita joita se ei ole. TAma auttaa

ymmartamaan paremmin mita kompleksisuus voi olla. (Rasio & Lindell, 2019).

Kompleksiuutta voidaan ymmartaa hyvaksymalla asioilla ja ilmi6illa olevan keskinaisia
rippuvuussuhteita, joiden tunnistaminen voi olla mahdotonta. Keskinaisten
riippuvuusuhteiden tulos on aina erilainen, kuin niiden osien kuviteltu summa.
Kompleksisuutta  yritetddan ymmartaa tarkastelemalla kokonaisuuksien yhteen
nivoutumisesta aiheutuvaa toimintaa. Tietoisuus asioiden tapahtumisesta ilman selvid syy-

ja seurassuhteita on kompleksisuuden ymmartamisen keskiossa. (Sykko, 2020).

Kompleksisuuden kasite arkielamassa voi erota paljon sen akateemisesti maaritellysta si-
sallésta. Sana kompleksisuus pohjautuu latinankieliseen sanaan complexus, joka tarkoittaa
yhteen kudottua tai yhteen kietoutuneisuutta. Kasitteen useiden eri merkityksellisyyksien
takia, sille ei ole olemassa yhta oikeaa maaritelméé. (Rasio & Lindell, 2019). Kompleksi-

suuden tarkka maaritteleminen on vaikeaa ja osin sita pidetdan jopa mahdottomana.



3.2 Kompleksisuusajattelu

Kompleksisuusajattelu haastaa aiempia tapoja, joilla organisaatiota on johdettu. Vastuulli-
sissa tehtavissa johtajan voidaan ajatella mieltavan asiat enemman lineaarisuuden kautta.
Pyritaan hahmottamaan toiminnan sen hetkinen taso ja asetetaan sille tavoite tulevaisuu-
teen. Luodaan suunnitelma, jolla padstéaan haluttuihin tavoitteisiin. TAman tyyppinen johta-
minen on pelkistettyé ja suoraviivaista. Haitallista tdssa johtamistavassa on sen aiheuttama
harha, jossa ajatellaan kaiken olevan taydellisessa hallinnassa. Todellisuudessa toimintaa
ei voida suunnitella niin taydellisesti, ettei kerrannaisvaikutuksille ja yllatyksille jaisi tilaa tu-
levaisuudessa. Yllattavien tilanteiden ndkeminen mahdollisuutena ennemmin, kuin uhkana

on kompleksisuusajattelun kulmakivia. (Vartiainen, 2012).

Alla olevassa kuviossa 2 (Kuvio 2) pyritddn kuvaamaan, miten ongelmat nahdaan lineaari-
sina. Ajatellaan ongelman ratkeavan, kun sille luodaan ratkaisupolku ja edetaan sitéa pitkin.
Tata polkua esittéda vihred viiva kuviossa. Musta viiva taas kuvaa miten kompleksinen on-
gelma kayttaytyy, kun sita yritetaan lahtea ratkaisemaan samalla tavalla, kuin lineaarisesta
ongelmaa. Kompleksista ongelmaa ratkaistaessa tulee yllattavia tekijoita, jotka voivat kaan-
taa ratkaisun suunnan. Osaltaan tekijat johtuvat tietamattomyydesta ja tunnistamattomista
keskinaisista riippuvuuksista. Kokonaisuudesta muodostuu hyvin sekava ja ratkaisu itses-
saan saattaa tuota mukaan uusia ongelmia, jotka vaikeuttavat alkuperdisen ongelmat rat-

kaisua. (Raisio, ym. 2018).
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Ongelma Ratkaisu

Ennalta ajateltu ratkaisupolku

Kompleksisen ongelman ratkaisupolku .

Polkuun vaikuttavat tekijat:
Vajavainen tieto
Riippuvuussuhteet

Ratkaisun tuomat ongelmat

Kuvio 2. Kompleksisen, pirullisen ongelman ratkaisu esitys. (Komi, soveltaen Vartianen & Raiso 2020)

Kompleksisuusajattelussa on pyrkimyksend ymmartéaé asioiden ja ilmididen yhteen kietou-
tuneisuutta. Yhteen kietoutuneisuudesta johtuvia yllattavid ja ennakoimattomia tilanteita.
(Vaasan Yliopisto). Kyseessa on kokonaisuuksien ymmartaminen ja niiden riippuvuussuh-
teet. Aiemmin ajattelumalleissa on monesti totuttu tiukkaan kontrolliin ja asioiden jasente-
lyyn paloiksi. Suuret ongelmat ovat purettu pieniksi osasiksi ja osille on etsitty itsendisesti
koko systeemisté irrallaan olevat ratkaisut. Osa kokonaisuuksien ollessa ratkaistu, on huo-
mattu, ettei koko systeemi toimikaan yhdessa. On vaikeaa hahmottaa systeemien keskinai-
sia riippuvuuksia ja miten ne vaikuttavat toisiinsa. Taman takia kokonaisuudet eivat valtta-

matta toimi yhteen, vaikka yksittdin ne toimisivatkin. (Vartiainen & Raisio, 2020).

Kompleksisuudessa on tarkeda ymmartaa, ettei sita voi hallita, mutta sitd voi ymmartaa. On

hyvaksyttava, ettei riippuvuussuhteista ole tietoa ja niité ei voida hahmottaa. Kompleksisuus



11

ajattelussa voidaan ajatella hyvaksyttavan tietynalainen kaaos ja ymmartaméattémyys. On-
gelmaa kun alkaa ymmartaa niin taas tulee uusi ulottuvuus, joka voi vieda takaisin kaaoksen
reunalle. Jo ongelmien esiintyminen voi olla hyvin ristiriitaista. lIman toista ongelmaa ei voi
olla molempia ja silti toinen ongelma voi esiintya yksistaan. Aiheeseen ensimmaista kertaa

tutustuttaessa tdma voi tuntua hyvin hAmmentavalta ja sekavalta. (Verve, 2021)

Mahdollisesti kompleksisuuden vaikean ymmarrettavyyden takia se mielletdan helposti ne-
gatiivisena asiana. Todellisuudessa kompleksisuus ei ole negatiivinen asia, mutta ei voida
sanoa olevan positiivinenkaan asia. Kompleksisuus on vain luonnollinen osa systeemeja ja
ilmioita. Kompleksisuuden nékeminen enemmé&n mahdollisuutena voi tuoda uusia innovaa-
tioita ja ndkodkulmia toimintaan. Osaltaan kompleksisuuden negatiiviset kokemukset voivat
johtua hallinnan puutteesta ja halusta yksinkertaistaa asiat ja ilmiét. Tama lisaa hallinnan

tunnetta, joka voi osaltaan tuntua miellyttavammalta. (Ketola, 2017).

Kompleksisuusajattelussa ymmarretddn myos kaoottisuutta. Ihmisen mieli on itsessdan jo
hyvin kompleksinen ja kaoottinen. Useat ihmiset tunnistavat tilanteen, jossa ajatus ei pysy
kasassa, vaan aivot tuottavat koko ajan uusia ideoita. Harri Raisio onkin sanonut unen ole-
van yksi puhtaimmista kompleksisuuden muodoista (Raisio, 2020.) Unet voivat tuntua ka-
oottisilta ja asia yhteyksista toiseen hypitaan ilman mink&aénlaista johdonmukaisuutta. Tama

on kuin kompleksisuudesta tehty naytos.

Kompleksisuusajattelussa ymmarretaan asioiden olevan valilla kaaostilassa. Kaaostilassa
systeemin suunta on epaselva, mutta samalla kaikille yhtd avoin. Kaaostila jarjestaytyy
yleensa itsestaan ja systeemille tulee taas suunta. Tiettyyn suuntaan voidaan menné nope-
asti, kunnes taas tulee uusi kaaostila ja systeemi pysahtyy hetkeksi paikalleen. Kompleksi-
suusajattelussa ymmarretaan tdman olevan jatkuvaa naiden syklien toistoa. Tata voidaan
havainnollistaa esimerkiksi muurahaisten kautta. Yksittdisen muurahaisen tekeminen vai-
kuttaa jarjettomalta pyorimiseltda, mutta yhdesséa ne muodostavat toimivan kokonaisuuden.
Tassa riittdvan suuri joukko toistaa tata yksinkertaista kaavaa ja muodostuu toimiva sys-
teemi. Tallaisessa systeemissé ei ole erikseen johtajaa vaan se koostuu sen osien keski-

naisten vuorovaikutuksien perusteella. (Skarp 2015).

Kompleksisuusajattelussa voidaan monesti astua kompleksisuusansaan. Talla tarkoitetaan
yksinkertaisien ja tavallisten asioiden vaantymista kohtuuttoman moniulotteisiksi ja laajoiksi
kokonaisuuksiksi. Kaikki ongelmat eivat ole kompleksisia eiké niisté sellaisia kehkeydy. On-
gelmat voivat olla vaikeita ja monimutkaisia olematta silti kompleksisia. N&aitéd ongelmia pys-
tytdan ratkomaan systemaattisen tekemisen kautta. Kompleksisissa ongelmissa, joita kut-
sutaan myos pirullisiksi ongelmiksi tamé& systemaattinen purkaminen ei toimi. Pirullista on-

gelmaa tutkittaessa enemman, kasvaa myods mahdollisten ratkaisuvaihtoehtojen maara.
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Tassa kohdin tieto liséda tuskaa ja ongelman ratkaisu vaikeutuu sen ratkaisu prosessin ai-
kana. (Vartiainen & Raisio, 2020 34).

3.3 Kompleksisuus johtamisessa

Johtamisessa on yleisesti totuttu kasittelemaan tiettyja suuntauksia ja yhteisgja. On help-
poa, kun voidaan jakaa vastuut ja tehtdvat selkean organisaatiokaavion avulla. Useat teo-
riat ja ajatusmallit johtamisen suhteen pohjautuvat rationaaliseen ajatteluun. Taméan tyyp-
pisella johtamisella on tarpeensa ja paikkansa. (Kuusisto-Ek, 2020). Maailma on kuitekin
globaalimpi, kuin koskaan aiemmin ja teknologian nopea kehitys edesauttaa tata.
Tekngologian avulla saatavuus ja verkoittuminen ympéari maailmaa ovat uudella tasolla ja
tama kehitys on lisannyt huomattavasti kompleksisuutta tekemiseen. Lineaariset
ajastumallit eivat pysy enda jatkuvasti muuttuvan ympariston perassa. Muuttujien ja
keskinaisten riippuvuusuhteiden kasvaminen on lisdnnyt ennakoimisen vaikeutta.
Johtamiselle tama aiheuttaa uudenlaisia vaatimuksia ja haasteita. Paatoksen teko hetkella
oleva ymparist6 onkin voinut muuttua hyvin erilaiseksi jo lyhyen ajan kulutta paattksen teon
jalkeen. (Tanner, 2021).

Johtamisen suuntauksissa kompleksisuuden johtamisesta on tullut yleisempaa.
Kompleksisuusajattelussa on paljon sisélld vanhojen ajatusten kierrattdmista uudelleen.
Tama ei silti pois sulje sita, etteikd kompleksisuutta olisi syyté tarkastella omana osa, kun
tarkastellaan organisaatioiden johtamista. Kompleksisuutta ei kannata ruveta
ylianalysoimaan. Nain johtaja voi helposti luoda kompleksisen ulottuvuuden niihinkin
ongelmiin mihin olisi olemassa perinteisempia ratkaisuja. (Jalonen, 2016). Ongelmien
tunnistaminen ja niiden oikeanlainen lajittelu on tarkeda johtamisessa. On olemassa kesyja
ongelmia, joihin 16ytyy yksinkertaisia ratkaisuja, tai sellaisen tekemiseksi voidaan luoda
selkeét ohjeet. Monimutkaiset ongelmat taas vaativat enemman tarkastelua ja ne voidaan
tarvittaessa purkaa osiin ratkaistavaksi palasina. Kompleksisten niin kutsuttujen pirullisten
ongelmin kohdalla johtaminen korostuu. Johtaminen naissa ongelmissa voi helposti
muotoutua  samanlaiseksi, kuin muidenkin  ongelmien kanssa. Sorrutaan
yksinkertaistamaan ongelmaa ja tehdddn nopeita paatoksia. Huono paatés voi osaltaan
tehdd ongemasta viela enemman kompleksisen ja vieda organisaatiota kaaokseen.
(Kuusisto-Ek, 2020).

Johtamisessa on ymmarrettava ja arvioitava tulevaisuuden kehitysta. Tulevaisuudesta ei
voi koskaan tietda varmasti, mutta siihen voi varautua. Keskinainen riippuvuus on tarkeassa
roolissa, kun ajatellaan tulevaisuuteen varautumista. Esihenkildon passiivinen toiminta
alaistensa suhteen voi laukaista kielteisid tapahtumaketjuja, jotka ovat haitallisia koko

organisaatiolle. Tarkastellessa néaita yksittéisia kielteisia tapahtumia yksittéaisin& tekoina,
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nitd ei voida ymmartdd. Ne liittyvat suurempaan kokonaisuuteen, joka on paisunut
konfliktiin asti. Tallaisten toimintaketjujen riippuvuuksia on esihenkildn hankala tunnistaa.
Vuorovaikutuksella on suuri merkitus ndiden tapahtuma ketjujen syntymisen kannalta. Jos
vuorovaikutus on heikkoa tai vahaistd, edesauttaa se taman tyyppisten tapahtumaketjujen
syntymistd. Heikko vuorovaikutus alaisen ja esihenkilon valilla voi paisua suureksi, koko

organisaatiota haittaavaksi ongelmaksi. (Jalonen, 2016).

Kompleksisuuden johtamisessa yhtena tarkedna asiana on vuorovaikutus. Tama patee niin
ilmididen, kuin ihmisten kanssa. Kompleksisuuden hahmottamiseen tarvitaan laajempaa
nakokulmaa, jolloin yksilon ndkemys jaa lilan suppeaksi. Taman takia vuorovaikutuksella ja
yhteistyolla on suuri merkitys, jotta saadaan muodostettua laajempi ndkemys. (Raisénen,
2022). Vuorovaikutuksessa ilmidilla ei yleensa ole negatiivista tai positiivista vaikutusta,
vaan ne saavat erilaisia painoarvoja tilanteen mukaan. Vuorovaikutukseen voi ruveta muo-
dostumaan ihmisten valille rutiineja ja kaavamaisuutta samankaltaisissa tilanteissa. Taus-
talla tapahtuvat asiat eivat kuitenkaan koskaan ole samanlaisia. Kaytanndssa niihin vaikut-
taa aaretdn joukko erilaisia riippuvuuksia ja muutoksen tekijoita. Lopputuloksena on se, ettei
mikaan vuorovaikutustilanne ole toisensa kopio, vaan uniikki yksil6. Tama on johdonmu-
kaista, koska ihmiset eivat ole staattisia ja toiminta ei ole aina rationaalista. Samanlaisen

suorituksen toistaminen on myos mahdotonta. (Raappana, 2019).

Kompleksisuuden johtaminen asettaa vuorovaikutukselle uudet haasteet. Vuorovaikutuk-
sen tulee olla mahdollisimman laajaa ja avointa. Lisd&ntyva vuorovaikutus ja laajemmat
verkostot, jotka toimivat keskenaan vuorovaikutuksessa ovat jo itsessdan kompleksisia.
Kompleksisuutta yritetdan johtaa lisddmalla verkostoja ja vuorovaikutusta, mutta samalla
se lisda kompleksisuutta. Kompleksiset ongelmat ovatkin tasté pirullisia, etta ratkaisun ha-
keminen tuo mukanaan uusia ongelmia. Laadukkaalla vuorovaikutuksella saavutetaan
enemman ideoita, jotka taas voivat auttaa alkuperdisen ongelman ratkaisemisessa.
(Haukka & Ruohonen 2023).

Esihenkildille kompleksisuuden tuomat riippuvuussuhteet voivat tuoda riittAmattomyyden
tunnetta. Johtamisessa ajatellaan paatdoksen teon olevan keskeinen asia ja kompleksisissa
asioissa se on haastavaa. Esihenkildiden on ymmarrettava, etteivat he pysty ennakoimaan
tulevia asioita ja niiden ehkdiseminen on tasta syystd mahdotonta. Esihenkilén osaamisella
ei ole naiden asioiden kanssa paljoa yhtenevaisyyksia. Tama on luonnollista tapahtumaa,
jota ei voida hallita. (Karhumaa, 2020). Hanén (Hanén, 2017) on vaitdskirjassaan tehnyt
yhteenvedon, tutkijoiden ndkemyksesta, etteivat yksilot kognitiiviset kyvyt ole riittavia ha-

vainnoimaan epélineaarista vuorovaikutusta ja kompleksisia kytkentoja.
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3.4 Kompleksisuus organisaatiossa

Organisaatioiden on joskus viitattu olevan koneita, jotka hoitavat sille annetut tehtavat
(Henttonen & LaPointe, 2015). Tallainen suppea ndkemys organisaatiosta toimii oikeastaan
vain teoriassa. Organisaatioita voidaan pitaa itsessaan jo kompleksisina ja muuttuvina. Or-
ganisaatioiden toimintaa ei ole helppoa ennustaa etukateen tai sitd mihin suuntaan organi-
saatio lahtee kehittym&éan. Organisaatiot rakentuvat lukemattoman suuresta maarasta eri-
laisia alkuarvoja. Alkuarvoilla tarkoitetaan niita tekijoitd, jotka tekevat jokaisesta organisaa-
tiosta omanlaisensa. Mahdollisia alkuarvoja ovat, ihmiset, toimintaymparisto ja organisaa-
tion rakenteet. Organisaatiot ovat herkkia alkuarvoissa tapahtuville muutoksille, tama johtuu
niiden ollessa kytkeytyneita ja keskinaisriippuvaisia. Yhden alkuarvon muutos saattaa vai-
kuttaa toisiin alkuarvoihin synnyttden muutosten ketjureaktion. N&in voi syntya laajempi hal-
litsematon muutos laajalle organisaatioon. Muutokset eivat valttdmatta ole lineaarisia ja sen

my6ta niiden selvittamien voi olla vaikeaa, ellei jopa mahdotonta. (Luoma & Lindell, 2020).

Organisaatioilla on yleensa taipumuksena vastata kompleksisiin ongelmiin luomalla hierark-
kinen ja ylhaaltd alas johdettu toimintamalli. Prosesseja organisaation sisalla kehitetaan
sellaiseen suuntaa, jotta niilla voidaan saavuttaa parempaa valvontaa ja saéntelyd. Taman
tyyliset toimintamallit voivat tuoda johtajille hallinnan tunnetta organisaatiosta. Nama toimin-
tamallit saattavat kuitenkin heikentaé organisaation suoriutumispotentiaalia. Tiukka kontrolli
estdd organisaatiota adaptoitumasta muuttuvaan ymparisté6n. Adaptiivinen toiminta on or-
ganisaatiolle hyvin tarkeda kompleksisessa ymparistossa. Adaptiivisella toiminnalla tarkoi-
tetaan organisaatioiden kykya luoda ja kehittaa uutta. Kompleksisiin ongelmiin vastataan

luomalla lisdd kompleksisuutta sen vahentamisen sijaan. (Vartiainen & Raisio, 2020).

Tietynlaiset toimintamallit taas edesauttavat organisaation piilossa olevan potentiaalin saa-
vuttamista. Organisaation johto vaikuttaa tdh&n samalla tavoin kuin kontrollin tiukkuuteen.
Kun organisaation johto huomioi kontrollin sijaan kompleksisuuden ja alkaa kannustaa tyon-
tekijoitd vuorovaikutukseen. Tyontekijat uskaltavat kokeilla ja etsia uusia toimintatapoja, joi-
den avulla saadaan ratkaisuja kompleksisiin ongelmiin. Kaiken keskitssa on yhteistyd, vuo-
rovaikutus, luovuus ja uskallus, jotka ovat sellaisia tekijoita, joilla organisaatio edesauttaa
adaptiivisen tilan saavuttamista. Haittaavana tekijana on tunnistettu héped, se jarruttaa

kaikkien edellda mainittujen tekijéiden toimintaa. (Kayhko, 2018)

Organisaatioissa on totuttu hierarkiaan ja tasoihin. Hierarkia tulee kaavioissa esille ja kaikki
tietdvan paikkansa organisaatiossa. Tallainen johtamistapa ja yhteisojen jarjestaytyminen
toimiikin monesti kohtuullisesti suoraviivaisten ja yksinkertaisten ongelmien ratkaisussa.
Osa ongelmista ja tiedosta ei kulkeudu l&pi organisaation, vaan ne jaavat sen eri tasoille.

Tiedonkulkuun ja ongelmien ratkaisuun l6ytyy monesti ohjeistusta organisaatiosta. Osa
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tiedosta halutaan kuljettaa lapi organisaation, kun taas valilla tietoa pidetadn vain ylimman
johdon hallussa. Organisaation koostuessa yksildista on yksilonkokemuksella suuri merki-
tys. On olemassa virallinen komentoketju ja hierarkia, mutta taustalle voi syntyd oma pii-

lossa toimiva hierarkia. (Seppéa).

Nakymattamissa olevasta hierarkiasta voidaan kayttdd nimitysta piilo-organisaatio. Taus-
talla toimivaa piilo-organisaatiota voi olla hyvin vaikea havaita, ja yleensad mahdotonta. Piilo-
organisaatio kertoo hyvin organisaatioiden kompleksisuudesta. Organisaation taysin eri
osat voivat olla hyvin verkottuneita yhteen naiden piilo-organisaatioiden kautta. Osa tie-
dosta kulkee piilo-organisaatiossa mahdollisesti huomattavasti nhopeammin, kuin viralli-
sessa organisaatiossa. Piilo-organisaatio voi myds suorittaa virallisen organisaation kautta
tulleita tehtavia tehokkaammin. Ei voida ajatella piilo-organisaatioiden olevan negatiivinen
tai positiivinen asia. (Erola, 2010). Piilo-organisaatiot kuuluvat organisaatioiden kompleksi-

suuteen ja niiden olemassaoloa taytyy ymmartaa ja hyvaksya.

Tieto on kompleksisuudessa tarkeda, koska vuorovaikutuksessa vaihdetaan aina keskindi-
sia tietoja. Tieto ja tietdméattémyys ovat usean organisaation ongelmia. Osa yksildista kokee

saavansa liikaa tietoa ja toiset liian vahan.

” Tietdmisen ja tietamattdmyyden yhteyttd on havainnollistettu esittamalla, etta tietamatto-
myytta ei voida poistaa tietoa lisdamalla vaan ainoastaan kehystaa uudella tavalla” (Bataille,
2001.)

Teknologian kehitys on tehnyt informaation jakamisesta hyvin helppoa. Vaikeana on ero-
tella, onko jaettava informaatio sisallollisesti laadukasta. Monet organisaatiot ovat ottaneet
teknologian tuomat viestinta valineet kayttdonsa ja nain saadaan helposti tiedotettua asioita
l&pi organisaation. Huonona puolena on virheellisen tai muuten arkaluontoisen tiedon yhta
helppoa levidminen. (Jalonen, 2022). Kompleksisuusajattelussa ymmarretdan, tiedon mer-
kitys tai oikeastaan sen puuttumista. Johdetaan kokonaisuuksia, hahmotetaan, ettei kaik-
kea tietoa ole ja osa tiedosta on piilossa organisaatiossa. Piilossa oleva tieto tulee valilla
esiin ja aiheuttaen mahdollisesti lisda kompleksisuutta organisaation toimintaan. Nama en-
nakoimattomat tilanteet nahdaan kompleksisuuden johtamisessa enemman mahdollisuuk-
sina kuin uhkina. NAma esiin tulee tiedot voivat antaa organisaation tilasta taysin uusia na-
kemyksia. Johdettaessa organisaatioita, kun n&dhdaan piilossa olleet tiedot mahdollisuuk-
sina uhkien sijaan, voidaan saavuttaa uutta potentiaalia tekemiseen. (Vartiainen & Raisio,
2020).
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4  Tutkimuksen toteutus
4.1 Tutkittavan kohdeyrityksen esittely

Tutkimuksen kohdeyritys on merkittava tekijd Suomen teollisuudessa. Toiminta on kansain-
valistd ja tyontekijamaéara maailman laajuisesti on kymmenia tuhansia. Liikevaihdollisesti
yritys on vuosittain miljardi luokassa. Yrityksen tavoitteena ovat vastuullinen ja kestavalla
kehityspohjalla oleva toiminta. Yrityksen toiminta keskittyy tuotantolaitoksiin ja tutkimus on
tehty yrityksen yhden tuotantolaitoksen osakokonaisuudessa. Toiminta tuotantolaitoksissa
on jatkuvaa ja osa henkilostosta tyoskentelee kolmivuorotydssé. Tutkimuksen kohdeorga-
nisaatio on tuotantolaitoksen yhden tuotantoalueen organisaatio. Kokonaisuudessa kohde-
organisaatioon kuuluu muutama sata henkilda, joista suurin osa on tydntekijoita, jotka tyds-
kentelevat vuorotydssa. Vuorotyon lisdksi on kymmenia toimihenkil6ita hoitamassa tuotan-

non tukitoimia paivatyossa.
4.2 Tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen kulku

Opinnaytetydssa kaytetaan paatutkimusmenetelmana laadullista tutkimusmenetelmaa.
Tarkoituksena on saada selville esihenkildiden tietoisuutta kompleksisuuden johtamisesta
ja sen vaikutuksista esihenkilotydssa. Talléin soveltuvin tapa suorittaa tutkimus, on laadul-
linen tutkimus. Kananen (2017, 35—-36) kertoo laadullisen tutkimuksen olevan usein kuvai-
levaa ja tutkimuksen tekija on kiinnostunut ilmion ymmartamisesta. Laadullisessa tutkimuk-
sessa tavoitteena on pyrkia syventamaan tietoa yhdesta tutkimusyksikdsta mahdollisimman

paljon. Samalla ei ole tarkoitus sortua yleistamaan ilmiota.

Opinnaytetydssa on keskidssa esihenkildiden kokemukset kompleksisuuden johtamisen
ymparilla. Ensisijaiseksi tutkimusmenetelmaksi valittiin henkildkohtaisesti suoritettavat tee-
mahaastattelut. Teemahaastattelujen avulla saadaan yksiléllisempia ja laajempia vastauk-
sia. Yksilonkokemukset tulevat paremmin esille kompleksisuuden johtamisesta. Suunnittelu
vaiheessa jo todettiin, ettei haastatteluja voida resurssien puitteessa pitaa koko organisaa-
tion esihenkiléille. Tutkimukseen valitaan viisi esihenkil6a erilaisista tydtehtavista, jotta saa-
daan riittava otanta tayttymaan. Heikkila (Heikkila, 2014) toteaakin tutkimuksen olevan jar-
kevaa tehda laadullisena tutkimuksena maaréllisen tutkimuksen sijaan, kun tutkittavien

joukko on pienempi, kuin sata yksikk6a.

Jos tutkimukseen olisi otettu koko kohdeyrityksen organisaatio niin tAma& maara olisi saatu
ylitettyd, talldin tydn laajuus olisi ollut suhteettoman suuri. Tarkoituksena on saada laadulli-
sesti hyvia tutkimustuloksia, mahdollisimman laajan tutkimuksen sijaan. Kompleksisuuden

ollessa ké&sitteena laaja ja riippuen sen henkilokohtaisesta kokemisesta, teemahaastattelu
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on jarkeva valinta. Haastatteluun valitaan kysymyksia, joilla saadaan haastattelua ohjattua
oikeaan suuntaan, mutta on tarkea saada vastaukset yksilon nakokulmasta. Kompleksiuu-
den ollessa vaikeasti hahmotettava aihe, tavallisen kyselylomakkeen kayttaminen olisi voi-

nut antaa lilan suppeat vastaukset.

Haastattelut jarjestetddn yksildhaastatteluina ja kasvotusten. Nain saadaan luotua henkild-
kohtaisempi ote ja voidaan edetd haastatteluissa haastateltavan mukaan. Haastatteluihin
varataan aikaa tunnin verran, tarkoituksena ei ole venyttaa haastatteluja vaan kestaa mah-
dollisimman hyvin aiheen ympérilla. Esihenkildiden omia kokemuksia halutaan ymmartaa
mahdollisimman syvaéllisesti ja nain ollen suuren henkildomaaran haastatteluun ei ole mah-
dollisuutta aika ja resurssi rajoitteiden takia. Hirsjarvi ym. (2009, 204-206) toteavat, etta
haastattelun etuja on mahdollisuus kysya tutkittavalta mielipidettd suoraan. Haastattele-
malla voidaan saada tutkimuksen kannalta tarvittavia laajempia ja syvempia nakoékulmia.
Haastatteluun pyydetyt henkilét on yleensa helppo saada mukaan tutkimukseen, ja haas-

tattelua voidaan kayttaa taydentavan tiedon kerdamiseen tutkimusta varten.

4.3 Tutkimuksen suoritus

Teemahaastattelujen kysymykset (Liite 1) pohjautuvat opinndytetydssa kaytettyyn teoriatie-
toon, seka tydlle asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Kyselylla etsitdén vastauksia esihenki-
I6iden kokemuksiin kompleksisuuden johtamisesta. Teemahaastattelussa oli 11 avointa ky-
symysta ja kahdessa kysymyksessa oli mukana saadulle vastaukselle jatkokysymys. Avoi-
met kysymykset mahdollistivat vastaajien omien ajatusten ja kokemusten vapaamuotoisen

esille tuomisen ja niiden luokitteluun ja analysointiin kdytetaan teoreettista sisaltdanalyysia.

Haastateltavilta on erikseen kysytty halukkuudesta osallistua haastatteluun, jonka yhtey-
dessa kerrotaan haastattelun aihe. Kaikki, joita on kysytty mukaan, ovat halukkaita osallis-
tumaan haastatteluun. Haastateltavien ainut valintaan vaikuttava peruste on saada esihen-
kiloja jokaiselta organisaation osa-alueelta ja tasolta. Haastateltaville kerrotaan, ettei hei-
dan vastauksensa tule muuhun, kuin tAman tutkimuksen kayttéon ja niissa tullaan sailytta-
maan anonymiteetti. Haastattelut nauhoitetaan litterointia varten. Haastattelujen alussa ky-
sytddn viela lupa jokaiselta haastateltavalta haastattelun nauhoittamisesta. Saatuja vas-
tauksia vertaillaan teemahaastattelu lomakkeen kysymysten pohjalta. Nailla keinoilla saa-

daan tehtya tutkimustulokset.

4.4 Tutkimuksen tulokset

Teemahaastatteluun osallistui viisi esihenkildd, eri organisaation tasoilta ja tehtavista. Ta-

voitteena oli saada viisi teemahaastattelua tehdyksi ja kaikki haastateltavat osallistuivat
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haastatteluihin, katsottiin aineistoa saavutetun riittvalla laajuudella. Haastatteluihin varat-
tuna ollut aika oli riittava. Haastatteluissa aika kaytettiin lahes kokonaan, jokaisen haasta-

teltavan kohdalla aikaa jai vahan yli, joten aika ei ollut liian lyhyt.
Kasite kompleksisuuden johtaminen

Haastattelut aloitettiin kartoittamalla esihenkiléiden ymmarrysta kompleksisuudesta. Kasite
ei ollut tuttu ja sita ei osattu pukea sanoiksi tai muutoin avata. Hajanaisia vastauksia tuli,
joissa oli kompleksisuuteen viittaavia piirteitd. Naissa vastauksissa tuli ilmi kompleksisuu-

den hahmottaminen taustalla toimivaksi osaksi organisaation prosesseja.
"Hataralla pohjalla, heréttaa joitain ajatuksia, mutta en osaa oikein tarkentaa.”

"Kompleksisuudesta tulee mieleen ristiriita, eturistiriita. Ja sana kompleksisuuden joh-
taminen riippuu miten kukakin sen mieltdd. Periaatteessa voisi ajatella sen olevan
ihmisten, ilmididen ja asioiden johtamista. Tassa tulee esille eri ihmisryhmien ja asi-

oiden sidokset, jotka ovat p&délléd samaan aikaan.”
Vaikeat tilanteet johtamisessa

Vaikeimmaksi haastateltavat kokivat tilanteet, joissa jouduttiin johtamaan muutosta. Taman
koettiin vaikeuttavan erityisesti prioriteettien hahmottamista ja tekevan niista osittain paal-
lekkaisid. Vastauksissa korostuivat henkilostoon liittyvat muutokset. Toinen vaikeaksi ko-
ettu asia oli henkildiden valiset ongelmat. Naissa ongelmissa vaikeana néahtiin kokonaisuu-

den hahmottaminen ja ongelmien juurisyiden tunnistaminen.

"Kun on johdettava muutosta, jossa alaiset kysyvat lisaa tietoja muutoksen laajuu-

desta ja vaikutuksista, vaikka itselldkdan ei ole fakta tietoa.”

“En aina oikein ymmérra alaisteni keskin&isid ongelmia, ja sitd mista ne ovat lahtdisin.
Yleensa alaisteni vélit ovat melko kireat ennen, kuin saan tietoa heidan valisistansa

ongelmista.”

Tilanteet, joissatietoa ei ole

Esihenkildiden kokemukset johtamisesta vajavaisella, tiedolla vastausten yleinen suuntaus
oli samankaltainen. Esihenkil6t eivat kokeneet puuttuvat tiedot haittaavan johtamista, tilan-

teita on vastausten perusteella paljon. Esihenkil6t eivat kokeneet néiden tilanteen
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aiheuttavan suurempia ongelmia johtamisessa. Haasteena koettiin vaarien oletuksien ja
johtopaattksien tekeminen, kun asiasta ei ole tarkempaa tietoa. Korostuksena nousi tahan
se, ettd paatdkset on hyvaksyttava sellaisina, kuin ne olemassa olevan tiedon valossa on
tehty. Yhtena tekijana vastauksissa nousi esille aluksi paatosta tehdessa tiedon puutteelli-
suus, asian edetessa tilanne taas ollen painvastainen. Alun niukka tieto on vaihtunut liialli-
seen tietomaaraan suhteessa ratkaistavaan asiaan ja tilanne ei ole yhtdan parempi. Tal-
lainen tilanne koettiin yleisena ja yhta vaikeana kasitell&, kuin tilanne, jossa on niukasti tie-

toa.

Esihenkilot kokivat naiden tilanteiden olleen kompleksisia. Syitéa tahan oli riippuvuussuhtei-
den vaikea tunnistettavuus ja niiden vaikutusten laajuus. Vaikka paatoksia oli kyetty teke-
maan vajavaisin tiedoin ja tilanne oli saatu ratkaistua tiimin kanssa, niin kokivat esihenkiltt
vaikeaksi hahmottaa paatdsten seurauksia laajemmalle. Henkilosta koskevissa paatok-
sissa koettiin vaikeimmaksi se, ettei tiedetd miten péétds voi vaikuttaa toisaalla toisen hen-

kilon tekemiseen.

"Loppujen lopuksi tilanteet, joissa ei tietoa ole saatavilla eivat aiheuta hankaluutta.
Olen oppinut, etta tietoa kertyy tilanteen edetessa. Samoin tiimini on huomannut, ettei
aina tarvitse tietaa kaikkea. Td&ma on osin henkilokohtaista ja toiset vaativat huomat-

tavasti enemmadn tietoa samassa tilanteessa.”
Haastavuus tunnistaa riippuvuussuhteet

Riippuvuussuhteiden haastavuuden tunnistaminen nousi esiin jo paattksen tekemisen yh-
teydessa. Paatoksia kyettiin tekemaan ilman tietoa, mutta riippuvuussuhteiden hahmotta-
minen koettiin kaikkien vastanneiden kesken hyvin haasteelliseksi. Vastauksista tuli esiin
sen vaikeuttavan esihenkiloty6ta, kun yritetaan toimia tasapuolisesti kaikkia kohtaan. Esi-
henkilot pitivat tata haasteellisena, ihmisten kokiessa erilaiset asiat hyvin eri tavalla. Vas-
taajat kokivat vaikeaksi hahmottaa riippuvuussuhteita motivaation ja muiden organisaa-

tiossa tehtavien paattsten valilla.

"Vélilla jotkut omat ratkaisut ovat yllétténeet silld, miten ne vaikuttavat sellaiseen toi-
mintaan, jota ei olisi tullut edes ajatelleeksi. Kerran sanoin vahan tuohtuneena, etta
ostetaan sellainen laite, jotta saadaan hommat hoidettua aikataulussa. Vahan ajan
paasta toisen organisaation edustaja soitti minulle ja kysyi, aionko, hankki kyseisen
laitteen. Selvisi, etté jos hankkisin kyseisen laitteen, he joutuisivat vdahentamaan hen-

kilokuntaa. Kaiken liséksi heilla oli juuri paattynyt yt-neuvottelut.”
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Kompleksisten tilanteiden ratkaisuvaihtoehdot

Esihenkildilla on useita erilaisia tapoja lahted purkamaan kompleksisia tilanteita. Yhdista-
vana tekijana kaikkien vastausten kesken loytyi keskittyminen tilanteen ja henkildiden joh-
tamiseen, sen sijaan, etta johdettaisiin itse ratkaisua. Esihenkilot osallistavat vastauksis-
saan tiimejaan ja pyrkivat hydodyntamaan sen kapasiteettia ongelman ratkaisussa. Vastauk-
sissa nousi esiin, jos tiimin tekema ratkaisu ei osoittaudukaan hyvaksi niin sité ei tuoda esiin

vaan jatketaan eteenpain.

"Pystyy itse haastamaan tiimin jasenia ongelmien ratkaisussa. Helposti yritetaan pii-
loutua vaikeissa ongelmissa. Yritdn saada tiimin jasenet katsomaan ongelmaa eri tu-

lokulmista.”

"Aina I6ytyy, joku, joka tietad vaha&n enemman ja otetaan sieltd mahdolliset tiedot vas-

taan ja punnitaan tilannetta uudestaan”
Ratkaisut kun riippuvuussuhteita ei ole tunnistettu

Vastauksissa esihenkilot kertoivat lahtétilanteen punnitsemisen uudelleen yhtena tarkeana
keinona ratkaista kompleksinen ongelma. Vastaajat halusivat punnita faktat uudestaan ja
miettia mit& tietoa silla hetkella jo on olemassa. Yritetdan miettia laheisimmat riippuvuudet
ratkaistavan asian ympariltd. Yhtena ratkaisuna vastauksissa tuli sellainen, jossa mietitéaéan,
onko ollut aiemmin olemassa vastaavaa tilannetta ja kuinka se on ratkaistu. Eli mietitaan

aiemman ratkaisun pohjalta.

"Otetaan oma tiimi kokoon ja pohditaan Id4himmét asiat mihin voidaan vaikuttaa ja mita

tietoa on olemassa. Eika lahdeta levittamaan vaaraa tai virheellista tietoa. ”
"On ymmarrettava, ettei kaikkeen pysty vaikuttamaan.”

"Harvoin mikdén ongelma on taysin uusi ja aikalisén ottaminen auttaa useimmiten.

Historiasta monesti I6ytyy hyvié ratkaisuja vastaaviin tilanteisiin.”
Kompleksisuuden johtaminen organisaatiossa

Tahan kysymykseen esihenkildiden vastaukset olivat yhtenevéat. Esihenkilot kokivat, ettei
kompleksisuuden johtamista oikein ymmarreta organisaatiossa. Esihenkilot kokivat, etteivét
ymmarrd kompleksisuutta kovin hyvin, mutta kokivat ymmarryksen yleisesti organisaatiossa

olevan vield heikompaa.

"En usko, ettd kompleksisuutta ymmérretdan kovinkaan hyvin tai ollenkaan.”
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Edistavat ja haittaavat kdytannot

Edistavina tekijoind organisaatiossa nahtiin avoimuus ja esihenkildiden ymmairrys, ettei hei-
dan tarvitse ymmartaa ja tietda kaikkea mita heidan alaisensa tekevét. Toisena yhteisena
tekijana vastauksista kay ilmi, etta ylempi johto ymmartaa, etta organisaatioita on johdettava
kokonaisuuksina eika palasina eteenpéin. Kompleksisuuden johtamisen kehittamista hait-
taavana taas koettiin vastauksissa organisaation tarve toteuttaa liian paljon asioita liian ly-
hyessa ajassa. Haittapuolena nahtiin myds joidenkin organisaatiossa tydskentelevien kont-
rollin tarve, jolloin kokonaisuuden johtaminen koettiin vaikeampana. Vastauksissa tuli myds
ilmi, ettd organisaatioon vaikuttaa paljon ylemmalla taholla tehdyt paatokset, jotka voivat

taas organisaatiossa tuntua liilan hatikoidyilta.

"Muutoksille taytyy antaa tilaa ja osoitusta siita, ettd my6s johto on sitoutunut niihin.

Pelkilla korulauseilla toimintatavat eivat muutu.”

"Muualta organisaatiosta tulee idea mikéa pitaa vélittomasti jalkauttaa. Sitten mietitdan

mit& oikein pitaa tehda. Eli meille tydbnnetdén muutos vékisin ulkopuolelta”
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5 Tutkimuksen tulosten analysointi
5.1 Johtopaatokset

Opinnaytetytn tavoitteena oli selvittéd& miten, kompleksisuuden johtaminen koetaan esihen-
kilotyosséa kohdeyrityksen organisaatiossa. Tutkimustulosten perusteella kompleksisuuden
johtaminen termin& ei ollut esihenkilGille tuttu. Hajanaisia vastauksia tuli ja yksittainen
kompleksisuuteen viittaava vastaus. Esihenkil0t pohtivat jonkin aikaa kompleksisuuden ka-
sitettd, mutta suurin osa haastateltavista ei osannut kuvailla sitd. Tamé&n perusteella paa-

dyttiin siihen, ettei kasite ole tuttu.

Haastattelun edetessa ja kompleksisuuden termin auetessa ilmeni kompleksisuuden ole-
van esihenkiléille tunnettu. Kasitetta kompleksisuus ei osattu yhdistaa johtamiseen, mutta
vaikka kaytannon johtamisessa tata toteutettiin. Tavoitteena oli saada tietoa, onko yhteys
tuttu esihenkiléille. Naiden tulosten perusteella ei ole, vaikka asia onkin hallussa. Esihenki-
I6t olettivat, ettei kompleksisuutta ymmarretd kovin hyvin organisaatiossa. Heidan oletta-
maansa tukee se, etteivat he itsekdan tunteneet kasitettd kompleksisuus kovin hyvin. Jos
kompleksisuus olisi tunnettu asia organisaatiossa niin oli se varmasti ollut tutumpi esihen-
kilGillekin. Haastateltavien joukossa oli esihenkil6itd laajalti eri organisaation osia ja tasoja,

joten vastauksen kattavuus on laaja verrattaessa organisaatioon.

Tutkimustulosten perusteella kompleksiset tilanteet tunnistettiin hyvin ja niiden johtaminen
ei ollut muodostanut esihenkildille suurempia ongelmia. Vajavaisella tiedolla johtaminen
vaikutti olevan hyvinkin tuttua esihenkil6ille ja tama tuotti heille todella vahan ongelmia joh-
tamisessa. Esihenkilot osaavat johtaa, vaikka eivat tietdisi kaikkea ja se ei ollut heille hai-
tallaista. Tietyntasoinen kaaos siis sallittiin, eika sitd yritetty hallita. Esihenkil6t tunnistivat
kompleksiset tilanteet kohtuullisen hyvin normaaleista ongelma tilanteista, ja tata kautta voi-

daan olettaa heidan ymmartavan ero tavallisen ja kompleksisen ongelman valilla.
5.2 Vastaukset tutkimuskysymyksiin

Tutkimustuloksien perusteella saatiin hyvin vastaus opinndytetyon paatutkimuskysymyk-
seen. "Miten kompleksisuuden johtaminen koetaan kohdeyrityksen organisaatiossa esihen-
kilotyossa?” Kompleksisuuden johtamista esihenkilot eivat kokeneet vaikeana asiana. Tu-
losten perusteella he ovat joutuneet johtamaan paljon erilaisia kompleksisia tilanteita.
Kompleksisuuden johtamisen ymmartaminen taas ei ollut esihenkil6illa selkeda. Tutkimus-

tuloksissa kavi ilmi sen olevan yleisesti organisaatiossa véhemman ymmarretty kasite.

Milla tavalla kompleksisuuden johtaminen ymmarretaan?
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Ensimmaisella alatutkimuskysymyksella etsittiin tietoja siitd, miten esihenkilét ymmartavat
kompleksisuuden johtamisen ja kuinka hyvin se ymmarretdan organisaatiossa. Kasitteena
kompleksisuuden johtamien ei vastausten perusteella ollut tuttu esihenkildille. Vastauksista
kavi ilmi heidan ymmartavan kompleksisuuden johtamista laajalti tasta huolimatta. Tutki-
muksessa ilmeni esihenkildiden olettavan, ettei organisaatiossa ymmarreta kompleksisuu-

den johtamista kovin hyvin.
Millainen tilanne koetaan johtamisessa kompleksisena?

Toisella alatutkimuskysymyksella haluttiin etsia vastauksia siihen millaiset tilanteet esihen-
kilot kokevat kompleksisena johtamisessa. Tutkimustulosten perusteella esihenkilot nake-
vat kompleksina tilanteet, joissa on vaikea hahmottaa asioiden riippuvuussuhteita. Puut-
teellisella tiedolla johtaminen koettiin olevan vaikeaa riippuvuussuhteiden takia. Haastavim-
pana naissa koettiin henkilostésta johtuvat riippuvuudet ja niiden vaikutukset. Esihenkiltt
korostivat vastauksissaan henkildstoon liittyvien ongelmien olevan kompleksisia. Paatok-
silla ja teoilla voi olla erilaisia vaikutuksia muuhun henkildstoon ja naiden riippuvuuksien

tunnistaminen on jopa mahdotonta.
Miten kompleksiset tilanteet on saatu ratkaistua?

Viimeisen alatutkimuskysymyksen avulla selvitettiin, miten ndma kompleksiset ongelmati-
lanteet on saatu ratkaistua. Tutkimustuloksista kéavi ilmi esihenkildilla olleen useita erilaisia
ratkaisuvaihtoehtoja kaytdossaan. Kompleksisissa ongelmissa ei ole jaaty neuvottomaksi
vaan loydetty eteenpdin vievid ratkaisuja. Yhtena yhteisena ratkaisuvaihtoehtona nousi
esille tilanteen uudelleen punnitseminen. Tilanteen uudelleen harkinnan jalkeen keinona oli

pohtia viela kertaalleen alkuperainen ongelma uudestaan.

Esihenkilot korostivat kompleksisten ongelmien ratkaisussa tiimity6lla olevan suuri merki-
tys. Tiimissa tydskentely vaatii aikaa ja aikalisén ottaminen koettiin hyvéksi keinoksi ratko-
essa kompleksisia ongelmia. Aikalisa auttaa tilanteiden punnitsemisessa ja kokonaisuuden

hahmottamisessa. Esihenkilot kokivat vastauksissaan tamén asian keskeisena tekijana.

Kompleksisten ongelmien ratkaisuvaihtoehdoksi tuli tutkimuksessa esille niiden vertaami-
nen aiempiin ongelmiin. Moni ongelma ei valttamaétté ole uusi tai ensimmaisté kertaa esilla,
aluksi niin vaikuttaessa. Ongelmia verrattiin aiempiin ongelmiin ja etsittiin ratkaisuja sita
kautta. Moniin kompleksisiinkin ongelmiin oli olemassa jo aiemmin tehtyja ratkaisuja. Aiem-
min tehty ratkaisu ei valttdmatta toiminut sellaisenaan, mutta siitéd pystyi saamaan apuja

etsittdessa ratkaisuja uusiin ongelmiin.
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5.3 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimustulosten luotettavuuden tulkinnassa Hirsijarvi ym. (2015, 229-230) esittavat tekijan
muodostavan analyysia tekemastdén tutkimusaineistosta. Aineistoista pyritddn luomaan
yhteenvetoa, joka kokoaa tutkimuksen paaseikkoja, joiden perustella tehd&an johtopaatok-
sia. Laadullisen tutkimuksen tulosten arvioinnissa Kanasen (Kananen 2017,173) mukaan
on otettava huomioon, kun kohde kohdistuu yksiloon tai ilmidon, ettei niiden arviointi ole
kovinkaan yksinkertaista. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tama on huomattavasti helpom-
paa, kvalitatiivisessa tutkimuksessa yksilot ja ilmidt ovat muuttuvassa tilassa, jolloin niiden

vakioiminen on mahdotonta.

Tassa tydssa tutkimusmenetelmat valittiin sellaisiksi, jotta niiden avulla tietoa saataisiin
mahdollisimman syvéllisesti tutkimusaiheesta. Tavoitteen ollessa selvittaa esihenkildiden
kokemuksia ja mietteité aiheesta. Teemahaastattelulla saatiin yksildidyt ja laajat vastauk-
set. Avoimilla kysymyksilla saavutettiin laajemmin vastaajien omia kokemuksia ja mietteita
aiheen ympariltd. Teemahaastatteluissa sdilytettiin anonymiteetti, joten vastaajat pystyivat
talta osin vastaamaan avoimesti kysymyksiin. Haastattelu tilanteessa oli paikalla vain tutki-
muksen tekija ja haastateltava, joten tiedon levidminen ulkopuoliselle taholle oli estetty.
Tybssa kaytetyt sitaatit saaduista haastattelu tuloksista olivat sellaisia, joissa voitiin sailyt-

taa vastaajan anonymiteetti.

Tutkimusaineistoa saatiin kerattya riittavalla laajuudella opinnaytety6ta varten ja sen avulla
saatiin vastaukset tutkimuskysymyksiin. Aineiston analysointi suoritettiin keratyn teoria-ai-
neiston luoman tiedon avulla. Teemahaastattelujen vastausten perusteella havaintona oli
vastausten yksil6llisyydesta ja avoimuudesta huolimatta niiden samankaltaisuus. Saman-
kaltaisuus kertoo vastausten saturaatiosta, joka on keskeinen laadullisen tutkimuksen luo-
tettavuuden mittareista. Talla tarkoitetaan tilannetta, jolloin tutkimuksella saadut vastaukset

alkavat toistamaan itse&én. (Hirsijarvi ym. 2015 182).

5.4 Jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen perusteella saatiin kasitys kohde yrityksen yhden organisaation osan esihen-
kildiden kasityksesta tutkittavasta aiheesta. Tutkimuksen jatkaminen laajemmalle organi-
saation muille tasoille ja eri osiin olisi luonteva tapa jatkaa tutkimusta. Nyt saaduilla tutki-
mustuloksilla saatiin esihenkildiden ndkemyksia aiheesta, rajausten vuoksi oli kuitenkin ja-
tettdva suuri osa organisaatiosta pois. Tutkimusta voisi laajentaa erilaisilla kyselytutkimuk-
silla koskemaan laajemmin kohdeyrityksen henkiléstéa. Jos jatkotutkimusta suoritettaisiin

laadullisena tutkimuksena, on tarpeen varatta riittdva maara resursseja sen suorittamiseen.
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Jatko tutkimuksessa voitaisiin keskittya laajemmin organisaation kompleksisuuden johtami-
sen ymmartamiseen tai pelkéstaan vain yksildiden ymmarrykseen kompleksisuudesta. Nai-
hin voitaisiin saada riittdva laajuus henkilostolle lahetettavalla monivalta kysymyslomak-
keella. Haluttaessa syvallisempia vastauksia yksildhaastattelut ovat todennékdisesti paras
tapa. Mahdollisesti jatkotutkimuksen kannalta, kompleksisuuden ollessa kasitteena viela
vahan tuntemattomampi niin olisi sen avaaminen jarkevad. Taman voisi suorittaa esittele-
malla kompleksisuutta suuremmalle yleisélle ja tAman jalkeen tilaisuuteen osallistujat voisi-
vat vastata monivalta kysymyslomakkeeseen. Kysymyslomakkeeseen voitaisiin laittaa sy-
vallisempia kysymyksia ja vastaukset olisivat mahdollisesti tarkempia, yksildiden pohdittua

vahéan asiaa.
5.5 Opinnaytetybprosessin arviointi

Opinnaytetyon aihe valikoitu tekijan omien aiempien opintojen ja niiden kautta syntyneen
mielenkiinnon kautta. Tybelamassa johtaminen on koko ajan lasna ja aiemmat tyylit eivat
valttamatta enda toimi. Tekija on joutunut omakohtaisesti pohtimaan omassa tydssaan joh-

tamista, ja kompleksisuuden johtaminen on tuonut tahan uutta nakoékulma.

Opinnaytetytprosessi kaynnistyi, kun aihe oli saatu hyvaksytettya. Aihetta tekijé oli pohtinut
jo pidemman aikaa, se piti vain tarkentaa tutkimusmuotoon. Aiheen toimiessa jo itse tutki-
muskysymyksend mietittiin sille muutama alatutkimuskysymys tarvittavan tiedon ker&a-
miseksi. Aiheen rajaaminen vaati pohdintaa, lopulta se saatiin tutkimusmuotoon. Ensisijai-
nen tutkimusmenetelma valikoitui heti opinndytetydprosessin alussa. Toteutus eteni aluksi
tiedonkeruulla. Tutkittava kohdeorganisaatio valikoitui tekijan kytkennan kautta. Aiheen ol-
lessa abstraktimpi paadyttiin jo alkuvaiheessa teemahaastattelujen olevan paras tapa

saada tietoa tutkimusta varten.

Opinnaytetydprosessi vei kaikkiaan aikaa noin viisi kuukautta. Pohdinta aiheesta ja sen
valinta olivat tapahtuneet paljon aiemmin. Aihetta vain tarkennettiin opinndytetydprosessin
alussa. Samoin kohdeorganisaatio oli valikoitunut jo kolme kuukautta aiemmin ennen tutki-
muksen aloittamista. Teemahaastattelut saatiin suoritettua kohdeorganisaatiossa tiukalla
aikataululla, joka osaltaan joudutti tydn etenemista. Tassa tavassa edeta tekija kesti parem-
min my0s aiheen ympaérilla ja ajatukset olivat vahvasti tutkimuksessa. Suurimpana haas-
teena tutkimuksen tekemiselle koettiin ajan riittavyys tarpeeksi laadukkaaseen tutkimuk-

seen.

Opinnaytetydssa saavutettiin tavoitteet, joita sille oli alussa asetettu. Paatutkimuskysymyk-
seen |0ytyi vastaukset. Nain voidaan todeta siind kohtaa tydn onnistuneen. Tydn toimeksi-

antaja ei ollut kohdeorganisaation yritys, mutta ty6téa voidaan mahdollisesti tulevaisuudessa
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silti hyddyntéaéa organisaatiossa. Tekijan puolelta tayttyivat vaatimukset, saatiin kasitys ny-

kytilasta ja sen ymmartamisesta organisaatiossa.
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6 Yhteenveto

Opinnaytety®n tavoitteena oli saada tietoa kohdeyrityksen organisaation kompleksisuuden
johtamisen ymmartamisesta. Keskeinen tavoite oli saada tietoa esihenkildiden kokemuk-
sista ja nakemyksista kompleksisuuden johtamisesta. Taman tiedon saavuttamiseksi valit-
tiin laadullinen tutkimusmenetelma. Tutkimuksen suorittamiseksi kerattiin tarvittavaa teoria-
aineistoa. Teoria-aineistoa keratessa saatiin syvennettya tietoisuutta aiheesta ja luotua
hyva pohja teemahaastattelujen kysymyksille. Tiedon pohjalta luotiin teemahaastattelu lo-
make, jonka avulla lahdettiin suorittamaan haastatteluja. Haastatteluilla saatiin hankittua

tutkimuksessa tarvittava tieto.

Tutkimistuloksissa tulokset kaytiin lapi ja niiden pohjalta tehtiin yhteenvetoa. Tulosten ana-
lysointivaiheessa niiden samankaltaisuus tuli hyvin esille, esihenkiléille ei ollut kompleksi-
suus kasitteena ollenkaan tuttu. Avoimemmissa kysymyksissa ilmeni kuitenkin kompleksi-
suuden johtamisen olevan tuttua esihenkil6ille. Vastausten perusteella esihenkil6t olivat
johtaneet paljon kompleksisia tilanteita. Esihenkilét myds erottivat kompleksiset ongelma
tilanteet normaaleista ongelmista. Organisaation yleinen ymmarrys kompleksisuudesta us-

kottiin olevan hyvin heikkoa.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta kompleksisuuden johtamisen olevan kaytannén ta-
solla paivittaista, mutta ajatusten tasolla se ei ole isommassa roolissa. Esihenkilét ymmar-
sivat kompleksisuuden tekemisessa, mutta varsinainen kompleksiuusajattelu ei ole viela
johtamisen tyylisuuntana kohdeorganisaatiossa. Vaikka otanta ei ollut laaja niin voidaan
tehda johtopaatos, ettei kompleksisuuden ymmartaminen kasitteen tasolla ole kovin tun-
nettu organisaatiossa. Jos kompleksisuus kasitteena olisi ollut tuttua organisaatiolle, esi-

henkilotkin olisivat olleet paremmin tietoisia asiasta.

Tutkimuksella saavutettiin sille asetetut tavoitteen ja nyt ymmarretaan kohdeorganisaation
esihenkildiden tietoisuus kompleksisuuden johtamisesta. Jatkotutkimuksena kompleksi-
suutta voidaan tutkia laajemmin samassa organisaatiossa tai laajentaa koskemaan viela
laajemmalle kohdeyrityksessa. Yhtena tapana jatkotutkimukselle on ottaa vastaavan kokoi-
nen yritys, joko samalta tai eri toimialalta ja toteuttaa samanlainen tutkimus sen organisaa-

tiossa. Talla voidaan saavuttaa tietoisuutta siitd, onko olemassa eroja yritysten valilla.
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Liite 1. Teemahaastattelu lomake

Teemahaastattelu kysymykset

1. Mita tulee mieleen kasitteestéd kompleksisuuden johtaminen?

Kompleksisuus on asioiden yhteen kietoutuneisuutta ja niiden keskinaisia riippu-
vuuksia toisistaan. Kompleksisuutta voisi ajatella karkeasti, vaikka hamahakin seit-
tind, kun koskee toiseen laitaan niin toinenkin laita liikkahtaa, silti on vaikea hahmot-
taa mita lankoja pitkin liike menee perille. Kompleksisuus ei ole sama kuin monimut-

kaisuus ja sen vastakohta ei ole yksinkertaisuus vaan pelkistetty.

2. Millainen tilanne johtamisessa koetaan vaikeaksi?

3. Millaisia ajatuksia se herattaa, kun joudut johtamaan tilanteita, joissa kaikkea tietoa

ei ole saatavilla?

4. Miten naet nama tilanteet, ovatko ne mielestasi kompleksisia? Miksi, miksi ei?

5. Miten kuvailet johtamisen tilanteina, joissa on haastavaa tunnistaa riippuvuussuh-

teita asioiden vailla?
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6. Miten ndet ndma tilanteet, ovatko ne mielestasi kompleksisia? Miksi, miksi ei?

N

Millaisia ratkaisuvaihtoehtoja on ollut kéytdssa naissa tilanteissa?

8. Miten kompleksisen tilanteen ratkaisu vaihtoehtoon paadyttiin?

9. Milla tavalla kompleksisuuden johtaminen ymmarretaan organisaatiossa?

10. Millaiset kaytannot arjessa talla hetkella mielestasi tukevat kompleksisuuden

kanssa toimimista / kompleksisten ongelmien ratkaisemista?

11. Mitk& kaytannot estavat tai haittaavat sita?



