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Mihin suuntaan julkinen sektori on menossa? 
Näkökulmana kompleksisuusajattelu

Harri Raisio
Dosentti, yliopistonlehtori (HTT)

Sosiaali- ja terveyshallintotiede, Vaasan yliopisto

Käsiteltäviä kysymyksiä 
ryhmäkeskusteluihin

1. Miten maailmankuvanne resonoivat esityksen ajatusten 
kanssa?

2. Onko pirullisia ongelmia todellisuudessa olemassa vai 
tehdäänkö asioista vain vaikeita? 

3. Millaisia kokemuksia teillä on tullut vastaan johtamisesta 
julkisen sektorin työpaikoilla? Oletteko törmänneet esityksessä 
kuvatunkaltaisiin kompleksisuuden johtajiin?

4. Mihin suuntaan julkinen sektori on menossa? Kohti järjestystä, 
kaaosta vai kaaoksen reunaa?
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Mekanistinen 
maailmankuva
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Kompleksisuuden 
maailmankuva

Kaaoksen reuna 
(Edge of Chaos)

• Systeemin normaali tila ≠ tasapaino

• Dynaaminen avoin systeemi pyrkii pois tasapainosta

• Ei kuitenkaan kaaokseen vaan kaaoksen reunalle
– Oikeassa suhteessa struktuuria ja vuorovaikutusta

– Toiminta epälineaarista ja alkuarvoherkkää

– Mahdollisuus siirtyä uudelle järjestyksen tasolle
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Kesyjä ja pirullisia ongelmia

• Kesy ongelma (tame problem):
– Helposti määriteltävissä

– Helposti ratkaistavissa

– Asiantuntijuus keskiössä

• Pirullinen ongelma (wicked problem):
– Ei ole olemassa mitään lopullista ja täysin täsmällistä 

määritelmää

– Pirullisten ongelmien ”ratkaisut” eivät ole lopullisia

– ”Ratkaisut” pirullisiin ongelmiin eivät ole oikeita tai vääriä, vaan 
hyviä tai huonoja
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Kuinka kompleksisuutta johdetaan –
kolme ideaalityyppiä (Raisio & Lundström 2014)

• Uhkapeluri

– Koska elämä on sattumanvaraista, on turha yrittää 
ennustaa tai kontrolloida tulevaisuutta » Que Sera, 
Sera

• Hallinnoija

– Kompleksisuus jotain mitä voisi hallita » ihannoi 
järjestystä 

• Mahdollistava johtaja

– Näkee kaaoksen reunan mahdollisuutena » ei vain 
antaudu kaaokselle tai pyri kontrolloimaan sitä
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Kuinka kompleksisuutta johdetaan –
johtajien kertomaa (Raisio & Lundström 2015)

• Haastateltuina kolme korkean tason johtajaa, joilla on syvä 
ymmärrys kompleksisuusajattelusta ja jotka ovat todella 
kehittäneet johtajuuttaan tämän ymmärryksen lisääntymisen 
myötä

• Haastateltujen löytäminen erittäin vaikeaa! Mistä se kertoo?

– Englantilainen piispa 

– Suomalainen valtiosihteeri 

– Suomalainen kommodori
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Kuinka kompleksisuuden maailmankuva ja 
johtajien elämysmaailma kohtasivat?

”Uskoakseni olen vastikään ryhtynyt selvittämään tätä asiaa kun olen 
siirtynyt esimiestehtäviin, joissa minun on keskityttävä enemmän 
organisaation tulevaisuuteen kuin nykyiseen käytäntöön.” (piispa)

” Niin siitä se sitten alkoi mullakin pohtiminen, et eikö näitä 
mitenkään pysty ennakoimaan. Miks me koko ajan yllätytään… 
Sitten kun mä turvallisuudessa jonkin aikaa tutkimuksessa operoin, 
niin sit alkoi toistumaan tää kompleksisuus-sana.” (kommodori)

”…kyllä se tavallaan nimenomaan selitysvoima suhteessa 
todellisuuteen, niin mä koin sen erittäin vahvaksi.” (valtiosihteeri)
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Kuinka kompleksisuuden maailmankuvan 
kehittyminen vaikutti johtajuuteen?

”Kyllä se on vaikuttanut tosi paljon… Yks on tietysti se, että tietyllä tavalla 
ajatus siitä et on niinku yks oikee tapa johtaa, niin on karissut.” 
(valtiosihteeri)

”Joo kyl se alko vaikuttaa. Semmonen niinku tietty straight-forward juttu 
alko vähenemään juuri sen ajatuksen kautta. Et monet asiat, niihin ei oo
oikeeta eikä väärää ja se keskustelu, pohdinta, yhteinen pohdinta ja 
keskustelu lisäänty ja niinku eri näkökulmien saaminen mukaan.” (kommodori)

“Kaaoksen ja kompleksiuuden ymmärtäminen mahdollistaa sen, että voin 
mennä mukaan elintärkeisiin prosesseihin  (kaikkea erillisistä kokouksista 
pitkän aikavälin ohjelmiin) selkeästi vähemmän hallitsevalla otteella 
kun mitä muuten tekisin. Mielelläni rohkaisen ihmisiä ajattelemaan 
hyvinkin radikaalisti ja sallimaan erilaisten ja ristiriitaisten ajatusten esille 
nostamista. Minun ei etukäteen tarvitse tietää mikä tulemana on…” …” 
(piispa)
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Millaisia haasteita kompleksisuuden 
johtamiseen liittyy?

”Kyllähän meillä niinku se sankarillisen johtajuuden käsite on niin 
vahvassa ja kun siihen liittyy nimenomaan se auktoriteetti ja sen oikean 
ratkaisun antaminen ja sitten jalkauttaminen. Se koetaan tällaiseksi 
miehekkääksi johtamiseksi.” (valtiosihteeri)

“Johtajia houkutta sopeutua organisaation jäsenten yleisen projection
kanssa siitä, että jotajat aina löytävät oikeat ratkaisut.” (piispa)

”Mut tietysti työelämässä on se hankala puoli, että siihen ei niinku halua 
tyytyä. Sitä ei niinku hyväksytä. Et just se vanha ajatus siitä, et 
tämmönen moderni ajatus, et jos jotain ei tiedetä se johtuu vaan siitä 
ettei ole vielä tarpeeksi tietoa.” (kommodori)
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Mitä tämä kaikki tarkoittaa julkisen 
sektorin tulevaisuuden näkökulmasta?
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Muistuksena: Käsiteltäviä kysymyksiä 
ryhmäkeskusteluihin

1. Miten maailmankuvanne resonoivat esityksen ajatusten 
kanssa?

2. Onko pirullisia ongelmia todellisuudessa olemassa vai 
tehdäänkö asioista vain vaikeita? 

3. Millaisia kokemuksia teillä on tullut vastaan johtamisesta 
julkisen sektorin työpaikoilla? Oletteko törmänneet esityksessä 
kuvattuihin ideaalityyppeihin?

4. Mihin suuntaan julkinen sektori on menossa? Kohti järjestystä, 
kaaosta vai kaaoksen reunaa?
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Kysymyksiä / kommentteja?
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Piirros: Anne-Maria Valkama


