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Kompleksisuusteoriakin on

systeemiajattelua

Kommentti Juha Lindellin artikkeliin Muutos systeemittémasti ymmaérrettavassa
organisaatiossa, Hallinnon Tutkimus 1/2011

Klaus af Ursin

Hallinnon Tutkimus -lehden numerossa 1/2011
otsikossa mainitussa artikkelissaan Juha Lindell
(2011) tarkastelee muutosta organisaatiois-
sa ikddan kuin mikrotasolla, mitd muutoksessa
oikeasti tapahtuu”. Hin ottaa kdyttoon Ralph
Staceyn esittelemidn CRPR-mallin (complex
responsive process of relating) (Stacey 2001, viit-
taus Lindellin). Sen tarkastelunikokulma on
organisaation muutoksen tutkimisen kannalta
kiinnostava ja lupaava. Myos kdytinnon johta-
miseen se antaa virikkeitd. Artikkeli antaa siksi
aihetta muutamaan tulkitsevaan, kehitteleviin
ja tarkentavaan kommenttiin.

1. CRPR-malli tarkastelee organisaatioiden
ja organisaatioverkkojen muutosta ja uudis-
tumista (mihin tahansa systeemiymparistoon
sijoittuvalla) paikallis- tai lihitasolla. Lindellin
Staceyn erittelyyn perustuva analyysi osoittaa,
ettd "paikka” tai "ldhiympiristd” on konkreetti-
sesti hahmottuva ihmisten keskiniisen lihivuo-
rovaikutuksen piiri tai lihiverkosto. Tillaiset
lahiverkostot ovat organisaatioiden muutoksen
ymmartdmisen kannalta yhi tirkeimpia. Tdhin
kiinnittdd huomiota mm. kompleksisuusajat-
telu. Lindellin tulkinnan mukaan CRPR-malli
painottaa sitd, ettd juuri “sielld jossain” — pai-
kallisessa responsiivisessa eli henkilokohtaiseen
vastakaikuun perustuvassa vuorovaikutuksessa
— tapahtuu todellista ("emergenttii”, KU) muu-
tosta, jota muunlaisessa (virallisemmassa) vuo-
rovaikutuksessa ei saavuteta. Téllainen muutos
voi olla ylldttivad ja se noudattaa epdjatkuvuu-
den logiikkaa. Osasysteemien muodostamien
verkkojen keskindisten solmukohtien ympirille
paikallistuvissa rajapinnoissa vallitsee “veitsen-
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teritilanteita” eli kontingensseja (valinta- ja kek-
simistilanteita), joissa organisaatiosysteemien
(radikaaliakin) uudistumista tapahtuu.

2. Lupaavaa aihetta kisitellessddn Lindellin
kasitys systeemistd ja systeemiajattelusta kui-
tenkin herittdd ihmetystd. Hin toteaa mm., ettd
”[...] nykyisin yleisin tapa ymmarti4 organisaa-
tio on nihdi se johtajan ohjaamana systemaatti-
sena kokonaisuutena. Organisaation ymmarti-
minen systeemind saattaa suunnata muutoksen
toteuttamista autoritdiriseksi top-down-ta-
vaksi, joka ei vilttamittd riitd kompleksisista
muutoshaasteista selviimiseksi.” (Lindell 2011,
57.) Kuitenkin systeemiajattelu on kehittynyt
organisaatioteoriassa nimenomaan monimut-
kaisuuden hahmottamiseen ja sen jdsentimi-
seen, etti johto ei todellakaan kykene pitiméiin
kaikkia lankoja kisissdén.

Systeemiajattelu organisaatioteoriana on aina
sidottu organisaatioiden viralliseen toimintaan
sekd sitd kautta viralliseen toimivaltaan ja viral-
liseen informaatioon (muutenhan se ei organi-
saatioteoria olisikaan). Esimerkiksi Gawthrop
(1984) organisaation muutosta analysoidessaan
erottaa toisistaan sisiiset ja ulkoiset muutos-
vaateet. Jos muutosvaateiden ja -houkutusten
piteviksi ratkaisemiseksi organisaatiossa on
olemassa virallinen toimivalta, muutosimpulssit
kuuluvat organisaation sisdisiin systeemeihin.
Vastaavasti jos impulssien ratkaisemiseksi or-
ganisaation kannalta tyydyttévilld tavalla ei ole
kiytossd toimivaltaa, muutoshaasteet sijoittuvat
ulkoiseen ympdristoon. (Gawthrop 1984, 44.)
Ulkoisen ympiriston kisitteelld viitataan siis
organisaation virallisen vaikutusvallan ulottu-
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mattomissa olevaan systeemikokonaisuuteen,
jolla kuitenkin on suuri vaikutus organisaation
toimintaan.

3. Organisaation systeemien ja sen ala- tai
osasysteemien, sekd niiden vilisten riippuvuuk-
sien joukko on mielletty kerroksellisesti mo-
nimutkaisena ja avoimena jo ainakin Katzin ja
Kahnin (1966) pdivistd alkaen. Verkostoitumisen
ja monien muiden tyorganisaatioita muutta-
neiden tekijoiden myotd systeemien avoimuus
on kahden viimeisen vuosikymmenen aikana
ratkaisevasti lisddntynyt. Samalla avoimen ym-
pariston huomioimisen merkitys johtamisessa
on korostunut. Katzin ja Kahnin malli organi-
saation viidestd geneerisestd alasysteemityypisti
(tekniset systeemit, organisaation olemassaoloa
ja tarpeita tukevat systeemit, yllipitosysteemit,
sopeutumiseen ja muutokseen suuntautuvat
systeemit, sekd koordinaatioon pyrkivit mana-
geriaaliset systeemit) (Katz & Kahn 1966, 39-47)
ei ole millddn tavoin vanhentunut, vaan se ku-
vaa edelleen erinomaisesti johtamisen vaikeutta
ja yhteistyorakenteiden hahmottamisen haas-
teellisuutta. Heid4dnkin mallissaan juuri sopeu-
tumiseen ja muutokseen suuntautuvat systee-
mit hahmottuvat toisista erilaisina. Ristiriidat,
jannitteet ja epdtasapaino liitetddn olennaisesti
organisaation muutokseen. (Katz & Kahn 1966,
446-449.)

Organisaation systeemiympdristdja koske-
van jaottelun kehittyneemmistd versioista voi
mainita esimerkiksi CRPR-mallia kehitelleen
Staceyn varhaisempaan ajatteluun (Stacey 1991)
paljolti nojaavan Stahlen ja Grénroosin (1999)
mallin organisaation kolmesta systeemiympi-
ristostd. Mekaaninen ympiristd on konemai-
seksi hiottu osa organisaation toimintaa, jossa
tietylld ennakoitavuusalueella johto kykenee
pétevisti ratkaisemaan organisaation proses-
seissa ilmaantuvat muutospaineet (esimerkiksi
volyymin muutokset, tuotesortimentin vaihte-
lut, palvelutason sdddot). Orgaaninen ympdristo
koostuu inhimillisen vuorovaikutuksen sdddel-
lyistd systeemeistd kuten esimies-alaissuhteista
ja tiimipalavereista. Tdssd systeemikokonaisuu-
dessa on muutoksen kisittelyyn kiytettdvissi
virallisiin rooleihin ja organisaatiorakenteeseen
ankkuroituva inhimillinen vuorovaikutus, jolla
on kyky tulkita, sopeuttaa ja priorisoida muu-
tosvaateita. Kaoottinen tai dynaaminen ympdi-
ristd puolestaan koostuu yllityksistd, kriiseists,

sekd organisaation ulkoiseen ja sisdiseen ympi-
ristoon sijoittuvista epdjatkuvasti esiin pulpah-
tavista muutoksista tai ainakin muutosvaateista
ja -houkutuksista, joihin on vaikea etukiteen
varautua. Ainakin on vaikeaa rakentaa virallis-
ta toimivaltaa niiden ratkaisemiseen. (Stahle &
Gronroos 1999.) Tissi erottelussa CRPR-mal-
lin vuorovaikutusideat sopivat parhaiten juuri
kaoottiseen systeemiympiristoon ja tietyiltd
osin myds orgaaniseen ymparistoon.

Organisaatioita monimutkaisina systeemei-
nid leimaa aina jonkinasteinen kaaosmainen
epdlineaarisuus ja epdjatkuvuus, muutosim-
pulsseja myotdilevd (paikallisesti tapahtuva)
itseorganisointi, sekd johtajuuden ja lukuisten
viiteryhmien kautta tapahtuva eri systeemita-
sojen vilinen vuorovaikutus (Boyatzis 2006,
607-608). Tidrkedd on huomata, ettd Katzin ja
Kahnin, Gawthropin, Staceyn, sekd Stdhlen ja
Gronroosin teoriat painottavat myos sitd, ettd
organisaatioissa on paljonkin tietyissid olosuh-
teissa tasapainossa pysyvid systeemejd. Muutos
tapahtuu tietyissd osasysteemeissi, joilla on hei-
jastusvaikutuksia muihin systeemeihin. Tai asia
voidaan ajatella kaaosteorian viitteen mukaisesti
siten, ettd muutoksen mahdollisuus on jonkin-
lainen sisdinen ominaisuus kaikissa systeemeis-
sd (Aula 2000). Tdhin viittaa myds emergenssin
ajatus. Ajattelutavan pitdvyyttd osoittaa mm. se,
ettd yleisesti ottaen organisaatioiden strategiat
ovat suuntautuneet kahdelle piitaholle 1990-
luvulta alkaen: yhtdiltd ne ovat keskittyneet
ydinosaamisen ja vakiintuneiden prosessiensa
johtamiseen, jossa vield vallitsevat johtokeskei-
sen, koordinoivan ja lineaarisen informaation
lait. Toisaalta ne ovat rakentaneet verkottumis-
strategioita, jotka nojaavat kaaoslogiikkaan ja
kompleksisuuden hyviksikdyttoon. (Andriani
& Passiante 2004, 6.)

Systeemiajatteluun laskettavien kaaosteo-
reettisten kehittelyjen myotd organisaatioiden
muutoksen dynamiikkaa on opittu ymmarti-
miidn mm. siten, ettd juuri kaaos eli kulloinkin
puheena olevan systeemin epitasapaino tai hal-
litsematon vaihtelu on usein tie sen radikaaliin
uudistumiseen kriisiytymisen ja sitd seuraavan
pakonomaisen ratkaisutilanteen eli bifurkaa-
tion kautta (esim. Stacey 1991, 394; Stihle 1998,
47-76; Stahle & Gronroos 1999). Kaaosta ja
epdjatkuvuutta painottavien systeemiteoreettis-
ten erittelyjen pohjalta kompleksisuusajattelu,
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sitomalla kaaoksen ja ylldtyksellisyyden lihiym-
paristoihin ja verkostojen solmukohtiin, auttaa
ymmairtimain organisaatiorakenteiden moni-
naistumista ja erilaistumista. Kontingentissa
tilanteessa “veitsen terdlld” tehtavit akuutisti
lahiympiristod koskevat, paikallisesti kaytet-
tdvissd olevaan informaatioon ja systeemeissd
vallitseviin normeihin ndhden &lykkait ja vii-
saat ratkaisut sitovat ja mallintavat organisoitua
ympdristod. Tamai ja sielld toimivat muut lahi-
yhteis6t joutuvat puolestaan taas reagoimaan
sithen ratkaisuun, jonka nuo toiset ovat tehneet.
(Ks. Andriani & Passiante 2004, 9.) Systeemien
ilykkyyden ldhtokohta on siis lahiyhteisossa toi-
mivien ihmisten tilannekohtainen élykkyys (ks.
Himaildinen & Saarinen 2007). Tamai selittda
yhtdiltd organisaatioiden himmastyttivad ky-
kyd menestyi ja toisaalta niiden vieldkin hikel-
lyttavimpad kykyd ajautua harhapoluille.
Ulkoisen ympdriston muutos yhteiskunnan
intensiivisen verkottumisen ja tiedon virtaa-
misen vapautumisen myotd on joltakin osin
vihentdnyt johdon kontrolloiman virallisen in-
formaation koordinoivaa merkitystd. Tédstd on
seurannut organisaatioiden hajoaminen niiden
kannalta tirkeimpiin funktionaalisesti toimiviin
kokonaisuuksiin, jotka eivit usein endi nou-
datakaan olemassa olevia organisaatiorajoja.
Niin muodostuvien uusien rajapintojen kautta
on syntynyt itseorganisoitumisen kautta uusia
markkinarakoja ja strategisia keskittymid sel-
laisten tahojen kesken, jotka eivit aikaisemmin
kuuluneet samaan organisaatioon tai edes olleet
keskendidn yhteydessd. Télld itseorganisoitumi-
sen ja strategisen uudistumisen mallilla arvoa
tuottava verkko on muuttunut usein yhi komp-
leksisemmaksi. (Ks. esim. Andriani & Passiante
2004, 5-6.) Kompleksisuus liittyy siis paitsi ra-
kenteiden monimutkaistumiseen, mygs verkos-
tojen solmukohdissa ilmenevien erilaisten vaih-
toehtojen ja kontingenttien asetelmien lisdén-
tymiseen. Tdstd puolestaan seuraa uudenlaista
epavarmuutta. (Andriani & Passiante 2004, 6.)
Hallinnon Tutkimus -lehden numerossa 2/2010
Harri Jalosen esittelemd Helsingin sosiaalivi-

raston arvoverkon kompleksisuus kiykoon esi-
merkkina tillaisen kehityksen yhdestd vaiheesta
(Jalonen 2010).

4. Lindell (2011, 58) kirjoittaa: ”Systeemi-
organisaatio rakentuu ideaalisesti rationaalis-
ten ja suoraviivaisten suunnitelmien varaan.”
Nopeasti kiy ilmi, ettd kirjoittaja ei puhu orga-
nisaatiosta systeemiajattelun mukaisesti, tai jos
puhuu niin hin viittaa organisaatioon suljet-
tuna systeemind: “Téllaisen systeemin toiminta
on luonteeltaan vddjadmaitonti ja ennalta mai-
rittyd eli determinististd” (Lindell 2011, 58).
Hallintotieteen teoriahistoriaan viitaten tekijad
ndyttdd pikemminkin tarkoittavan byrokraattis-
ta organisaatiomallia sen puhtaassa muodossa.
Tille artikkelissa esiteltdvd CRPR -malli tuo ha-
nen mielestdin vaihtoehdon. Mallin lupaus on
kuitenkin suurin juuri silloin, kun organisaatio
ymmirretddn edelld kuvatunlaisena monimut-
kaisena ja kompleksisena systeemind. CRPR ei
siis edusta systeemiin nihden uudempaa tapaa
ymmartia organisaatio, kuten Lindell (2011, 59)
vdittdd, vaan erdstd systeemiteoreettista tapaa ji-
sentdd organisaatio. Kompleksisuusteoriakin on
systeemiteoriaa.

5. Lindellin artikkelissa kuvattu CRPR-malli
on kiinnostava nimenomaan siksi, ettd se hakee
systeemisesti monimutkaisissa verkostoissa nii-
td paikkoja ja areenoja, joissa organisaatioiden
strategista ja rakenteellista uudistumista tapah-
tuu. Malli my®s silloittaa organisaatioteorian ja
johtajuuden (“ihmisten johtamisen”) vilimaas-
toa. Jos missd, niin juuri noissa systeemien syo-
vereissd sijaitsevissa paikallisissa ldhiympéris-
toissd tarvitaan johtajuutta ja “isoa kuvaa” tule-
vaisuudesta, joka siirtyy kompleksisuusajattelun
mukaisesti systeemitasolta toiselle vaikuttaen
niihin. Missd ihmiset [6ytdvit toisensa, edustaen
erilaisia osasysteemeji ja kantaen niiden arvo-
ja ja intressejd mukanaan, tarvitaan myos niitd
johtajuuden klassisia taitoja, joilla uusiin thmis-
ryhmiin saadaan syntyméin ryhmitason iden-
titeetti ja vakaumus siitd, ettd teemme oikeita
asioita ja ettd tekemisellimme on jokin suunta.
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