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Harri Raisio & Juha Lindell: Johtajana
kaaoksen reunalla. Kuinka selviytya
pirullisista ongelmista? Gaudeamus, 155 s.

Keskustelussa yhteiskunnallisten ongelmien
luonteessa on ongelmat jaettu kesyihin ja pirul-
lisiin (wicked) ongelmiin. Pirullisina (tai ilkeind
tai kinkkisind) pidetdén ongelmia, joita on vaikea
tunnistaa, ymmdrtaa ja ratkaista. Tutkimuksissa
ja tutkijoiden keskusteluissa pirullisista ongel-
mista on painottunut analyyttinen ote. Pirullisia
ongelmia on erotettu kesyistd ongelmista maa-
rittelemdlld ongelmien luonnetta ja sisdltod.
Samalla on analysoitu erilaisia ongelmien lihes-
tymistapoja ja pyritty luomaan toimintamalleja
ja johtamissuuntia, joilla pirullisten ongelmien
kimppuun tulisi kdydd. Empiiristd tutkimusta
on kuitenkin aika vihin. Pirullisten ongelmien
problematiikka on ehkid timin vuoksi jadnyt
vieraaksi kdytinnon toimijoille. Koska kui-
tenkin toimintaympiristd ja organisaatioiden
kohtaamat asiat kdyvit yhd monimutkaisem-
miksi, pirullisten ongelmien tunnistamisen ja
ymmairtimisen tarve kasvaa. Vaasan yliopiston
hallinnon tutkijat professori Pirkko Vartiaisen
johdolla ovat kirjassaan tarttuneet tirkeddn ja
ajankohtaiseen aiheeseen. Suomalaisessa yhteis-
kunta- ja hallintotieteellisessd tutkimuksessa ai-
hetta ei ole ennen kisitelty ndin perusteellisesti,
joten kirjalla on selkedd uutuusarvoa.

Keskustelussa pirullista ongelmista voi nahda
kolme tasoa. Ensinnakin pirullisiksi voidaan kut-
sua vaikeasti hahmotettavia ja mairiteltivid so-
siaalisia ongelmia kuten syrjaytyminen, koyhyys,
tyottomyys, paihderiippuvuus ja mielentervey-
den hiirist. Toisen tason pirullisia ongelmia on
nihtivissd laajojen hallinnollisten jirjestelmien
uudistamisessa. Kunta- ja palvelurakenteen uu-
distaminen ja monien kuntien yhdistimishank-
keet ovat vaikeusasteeltaan pirullisia. Kolmas on
organisaatiotaso, jossa kyse on siitd, miten orga-
nisaatio itse tunnistaa niitd vaivaavia ja niiden
kohtaamia pirullisia ongelmia ja, miten niitd
ldhestytddn.

Kirjassa pddpaino on — kuten kirjoittajat
toteavatkin — organisaatiotason tarkastelussa.
Viittauksia kuntarakenteisiin ja mm. valtion
tuottavuusohjelmaan on, mutta niitdkin kisi-
tellddn organisaationdkokulmasta. Kisittelyn
rajaaminen organisaatiotasolle on perusteltua,
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koska aihe on laaja. Tarvetta kuitenkin olisi
my6s yhteiskunnallisten ja toimintajérjestelmiin
liittyvien pirullisten ongelmien tarkasteluun.

Kirja pyrkii antamaan vastauksia, miten or-
ganisaatiota pitiisi johtaa, jotta pirullisia ongel-
mia voidaan tunnistaa, ymmérti ja ratkaista tai
ainakin hallita, jos niitd ei voida poistaa. Kirjan
ldhestymistapa on normatiivinen. Sitd voi pitdd
opaskirjana pirullisiin ongelmien kohtaamiseen.

Pirullisia ongelmia kisitellddn kirjassa kiyt-
tamalla hyviksi tarinoita, joita kidytinnon ken-
tdlld toimivat organisaatioiden johtohenkilot
ovat tutkijoille kertoneet. Ansiokasta kirjassa on
juuri se, ettd pirullisten ongelmien kasittely kyt-
ketddn empiirisiin havaintoihin. Voi sanoa, ettd
kirja kohdentuu juuri asian ytimeen, silld on
suhteellisen helppo tunnistaa pirullisia ongel-
mia, mutta paljon vaikeampi sanoa, miti niille
tehddin. Kirjan sanomana on, ettd ilkeiden on-
gelmien edessd ei tarvitse nostaa kisid pystyyn.
Kirjoittajat rohkaisevat organisaatioita kdymain
pirullisten ongelmien kimppuun.

Kirjassa kerrotaan 17 tarinaa, joita kiytetdin
hyviksi, kun kirjoittajat kuvaavat erilaisia pirul-
listen ongelmien ilmenemismuotoja ja ldhesty-
mistapoja. Samalla he selventdvit kompleksi-
suusajattelua ja pirullisiin ongelmien liittyvia
kisitteistod. Tarinoissa kerrotaan ongelmista,
jotka ovat tuttuja monille organisaatiolle, vaik-
ka ne olivatkin omassa organisaatiossa uniikkeja
ja ainutkertaisia. Pirulliset ongelmat ovat orga-
nisaatioeldmin arkipdivdd. Tarinoiden kautta
tulee hyvin esiin, miten johtamisessa joudutaan
kohtaamaan ongelmia, joihin ei 16ydy ratkaisuja
organisaation strategioista, tavoitteista, aikai-
semmista tapauksista tai luoduista toimintape-
riaatteista. Kuitenkin niitd on kisiteltdvi ja saa-
tava niihin ainakin helpotusta. jotta organisaatio
ei halvaannu eiki sen suorituskyky laske.

Kirjasta paljastuu hyvin, ettd johtaja ei rat-
kaise pirullisia ongelmia, vaan niiden kimppuun
tulee kidydd monien toimijoiden yhteistyolld.
Onnistuneissa selviytymistarinoissa esiin eivit
nouse johtajan henkilokohtaiset ominaisuudet
vaan taito synnyttdd yhteistoimintaa ja erilai-
sia ratkaisuvaihtoehtoja. Silti myds piditoksen-
tekorohkeutta tarvitaan kuten esimerkki, joka
vaati piillikon irtisanomisen, osoitti. Kirjassa
esitellddn erilaisia menetelmii ja tapoja, joita
voidaan kidyttdd pirullisten ongelmien kisit-
telyssd. Menetelmilld voidaan nostaa organi-
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saation kykyd ehkiistd, tunnistaa ja ymmartia
pirullisia ongelmia. Organisaatiomenetelmien
kuvaamisen ohella kirjassa on laaja ja ansiokas
kasiteluettelo.

Tarinat luovat kirjalle selkdrangan ja kytken-
nin organisaatioiden arkeen. Tarinoiden valin-
nasta voi kuitenkin tehd4d muutaman huomion.
Niissd on jonkin verran toistoa. Tarinat ovat
johtajien kertomuksia. Tdlld tavoin aika mo-
nessa tarinassa kerrotaan onnistuneesta tavasta
kasitelld pirullisia ongelmia. Tarinat olisivat saa-
neet syvyytti ja esiin olisi tullut uusia nikokul-
mia, jos kertojina olisi ollut myos organisaation
esimiehid ja tyontekijoitd. Ehképai esille olisi tul-
lut my®s se, ettd johtaja tai johtaminen itsessdidn
saattaa aiheuttaa organisaatiossa pirullisia on-
gelmia. Mielenkiintoista lisdiinformaatiota olisi
saatu, jos olisi I6ytynyt tarina, jossa pirullinen
ongelma ja sen viirinlainen kisittely on koitu-
nut organisaatiolle tuhoisaksi.

Pirullisen ongelman yksi ominaisuus on se,
ettd se ndyttdd erilaiselta, kun sitd katsotaan eri
toimijoiden nikokulmista. Tarinoissa on kerto-
muksia organisaatioiden ja kuntien yhdistamis-
prosesseista. Ne on kerrottu yhdistymisté ajavan
organisaation ja johtajan nidkokulmasta. Kuva
olisi muodostunut monipuolisemmaksi, jos yh-
distymisen kohteena olevan organisaation kdsi-
tys olisi tuotu esiin. Kuntaliitoshakkeissa liitosta
ajavan kunnan ja liitosta vastustavan kunnan

kisitys, mikd on pirullinen ongelma, on var-
maankin erilainen.

Pohdinta tarpeesta kuvata kohdetapauksia
erilaisista ndkokulmista ei vie kirjalta sitd arvoa,
ettd pirullisia ongelmia on hyodyllistd tarkas-
tella empiiristen tapausten avulla. Kirja haastaa
tutkijoita tarkastelemaan pirullisia ongelmia
erilaisista 1dhtokohdista ja nidkokulmista. Olisi
varmaan hyodyllistd tutkia myos yhteiskunnal-
lisia ja sosiaalisia kysymyksid pirullisina ongel-
mina ja kehittdd niihin uusia ldhestymistapoja
ja toimintamuotoja. Myos hallintojérjestelmien
uudistamisessa tarvitaan uusia nikokulmia.
Vaikeudet kuntarakenteen sekd sosiaali- ja ter-
veydenhuollon palvelurakenteen uudistamisessa
johtuvat ainakin osin siité, ettd kehittdmistyota
on ldhdetty tekemidn rationaalisella otteella
ottamatta huomioon jirjestelmien kompleksi-
suutta ja niihin liittyvia pirullisia ongelmia.

Vaasan ylipiston hallintotieteen tutkijoita on
syytd onnitella siitd, ettd he tekevit suomalaises-
sa hallintotieteellisessd tutkimuksessa pioneeri-
tyotd kompleksisuusteeman ympirilld. He ovat
kehittidneet ihmisten osallistumiseen ja toimin-
taympdriston voimavarojen hyodyntimiseen
perustuvia tapoja kisitelldi monimukaistuvia
ongelmia. Kirja on tistd tyostd hyva esimerki.
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