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Johdanto
Pirullisia ongelmia esiintyy erityisesti julkisen sektorin organisaatioissa (Beinecke 2009). Tervey-

denhuolto ei tee tasta poikkeusta, silld monimuotoiset organisaatiot, jossa yhdistyvat ammattijohta-
minen, vahvat professiot ja poliittiset tekijat (Mark & Scott 1992), muovaavat alan ydintoiminnoista
kaoottisia ja kompleksisia (Mark & Critten 1998). Téllaiset ydintoiminnot muokkaavat myos ter-
veydenhuollon organisaatioiden ongelmia kompleksisiksi. Kaoottisuus ja kompleksisuus muodosta-
vat otolliset olosuhteet pirullisten ongelmien synnylle.

Esitén, etté pirullisten muutosongelmien lahestyminen ja johtaminen niihin sopimat-
tomalla tavalla on yksi syy muutosten tekemisen vaikeuteen julkisen terveydenhuollon organisaati-
oissa. Pirullisella ongelmalla on tapana pahentua, jos sita yritetdan ratkaista siihen sopimattomalla
tavalla. Ehdotan, etté johtajuuden tulisi tallaisessa tapauksessa siséltdd samoja tekijoitd, joiden kaut-
ta pirullisen ongelman oletetaan ratkeavan. Pirullinen ongelma ikdan kuin muokkaisi johtajuutta ja
tata kautta muun muassa pirullinen muutosongelma voisi ratketa aiempaa paremmin johtaen onnis-

tuneempaan muutokseen.

Kesy ja pirullinen ongelma
Rittel ja Webber (1974) tekevat jaon kesyjen (tame) ja pirullisten (wicked) ongelmien kesken. On-
gelman kompleksisuus kasvaa siirryttaessé kesysta kohti pirullista ongelmaa (Kreuter ym. 2004).
Kesy ongelma on laadultaan joko yksinkertainen tai monimutkainen ja pirullinen ongelma on puo-
lestaan kompleksinen ja osin jopa kaoottinen. Kompleksisuudella téssé yhteydessa viittaan ilmién
dynamiikkaan, joka saa sen kayttaytymaan sille ominaisella tavalla. Kompleksinen ilmién dyna-
miikka on vuorovaikutteista ja tdma vuorovaikutus on alkuarvoherkkaa, epalineaarista, paradoksaa-
lista sekd emergentisti itseorganisoituvaa (ks. esim. Kauffman 2008; Stacey ym. 2000; Lindell
2011).

Kesy ongelma on luonteeltaan yksioikoisempi kuin pirullinen, koska sen lopputulos
tiedetdan jo ennen sen ratkaisemista. Ratkaisu kesyyn ongelmaan 16ytyy ohjelmoidulla p&&atoksen-

tekoprosessilla. Esimerkkind toimii hyvin talon rakentaminen. Kesyn ongelman ratkaisemiseen voi



menna aikaa, mutta sen voi kuitenkin aina ratkaista lopullisesti. Talon pystyy rakentamaan sen
suunnitelmien/piirustusten perusteella. Johtaminen kaantyy tassa laskelmoivaan ja prosesseja suun-
nittelevaan managementiin (Grint 2005). Kesyjen ongelmien kohdalla ratkaisun tuottavat asiantunti-
jat etukéteen esim. tieteellisen materiaalin ja tilastojen avulla ”tyhjiossa” (Kreuter ym. 2004). Asi-
antuntija, esimerkiksi rakennesuunnittelija, pystyy laatimaan suunnitelmat ilman, ettd han konsultoi
esim. rakennusmiehié.

Pirulliset ongelmat eroavat voimakkaasti kesyista ongelmista. Conklin (2005) méarit-
telee pirullisen ongelman kuuden kohdan avulla: 1) Pirullista ongelmaa ei voi ymmartaa ilman, etta
perehtyy sen asiayhteyteen ja sitd oppii ymmartdmaan vasta erilaisten ratkaisuehdotusten kautta.
N&in paljastuu uusia puolia ongelmasta, jotka vaativat mahdollisesti taysin uusia ratkaisuehdotuk-
sia. Tallaista ongelmaa ei pystyta tasméllisesti maarittelemadn, koska se on rakentunut keskinéisesti
lukkiutuvista osaongelmista. Ongelma maéarittyy sen mukaan, kenelté siité tiedustelee. Organisaati-
ossa eri sidosryhmat ja lopulta yksittdiset ihmiset maérittelevat ongelman omista nakokulmistaan;
mika se on ja mista se rakentuu sekd mik& on siihen hyvaksyttava ratkaisu. Ongelma ratkaistaan
vuorovaikutteisesti sen madrittymisen kanssa. 2) Pirullisen ongelman ratkaisemisessa ei ole olemas-
sa selkeéé alkua tai loppua, vaan metsastetaan riittdvan hyvia ratkaisuja olemassa olevien resurssien
puitteissa. 3) Pirullisen ongelman ratkaisut eivat ole oikeita tai vaarié, vaan ne ovat parempia tai
huonompia, tarpeeksi hyvia tai ei tarpeeksi hyvid. Ratkaisut maaritellaan sosiaalisen kontekstin
kautta. Osapuolten tulisi olla tasapuolisesti varustautuneitta ja oikeutettuja arvioimaan niita. Tallai-
set arviot todennakdisesti vaihtelevat suuresti ja ovat riippuvaisia kunkin yksilén itsendisista arvois-
ta ja tavoitteista. 4) Jokainen pirullinen ongelma on uniikki. Sosiaalisessa yhteydessé on olemassa
niin paljon tekijoita ja olosuhteita, ettd kahta samanlaista pirullista ongelmaa ei ole olemassa. Rat-
kaisut pirullisiin ongelmiin tehdd&n aina mittatilaustyona. 5) Jokainen ratkaisu pirulliseen ongel-
maan toimii uniikisti ainoastaan oman ongelmansa kanssa. Ongelmasta ei voi oppia kokeilematta
ratkaisua, mutta jokainen ratkaisu siséltédé kestavié ja ennakoimattomia seurauksia, jotka todenna-
koisesti muodostavat uuden pirullisen ongelman. 6) Pirullisilla ongelmilla ei ole valttamatta lain-
kaan ratkaisuja, tai vastaavasti ratkaisuja saattaa olla runsaasti, voi olla, ettd osaa ratkaisuista ei tulla
koskaan edes ajatelleeksi. Siksi kyse on luovuudesta keksia potentiaalisia ratkaisuja ja arvioida,
mitk& ovat patevia sek& mitd niista pitéisi tavoitella ja jalostaa toimeenpanoasteelle. Pirullisten on-
gelmien johtamistavaksi Grint (2005) ehdottaa yhteistoiminnallista (collaborative) ja kysymyksien
kysymisen kautta etenevaa johtajuutta (leadership).

Pirullisten ongelmien erityislaatuisuus vaikuttaa myds muutoksen ilmenemiseen. Ne
saattavat tehdd muutoksesta jatkuvan sen vuoksi, ettd ne eivéat valttaméatta koskaan ratkea lopullises-
ti. Muutoksesta on tullut organisaation pysyva olotila (Syvéjarvi ym. 2007). T&sté seuraa, etta pi-



rullisten ongelmien yhteydessa muutosjohtaminen ei varsinaisesti eroa muusta johtamisesta. Muu-
tos on sulautunut muuhun toimintaan ja muutosjohtamisen ongelmat ovat samoja kuin johtamisen

ongelmat yleensa (Vuorinen 2008). Tdstd syystd en tee erottelua johtajuuden ja muutosjohtajuuden
tai ongelman ja muutosongelman vélilla. Pirullisen ongelman kytkeytyneen ja vuorovaikuttavan

luonteen vuoksi néité tuntuisi olevan mahdotonta erottaa.

Pirullisen ongelman ratkaisemisen suhde johtajuuteen

Terveydenhuollon yhteydessa Vartiainen (2005) nosti merkittavaksi eroksi kesyjen ja pirullisten
ongelmien valilla niiden ratkaisutavan. Siind missé kesyja ongelmia voidaan ratkoa teknisrationaali-
sella paatoksenteolla, vaativat pirulliset ongelmat ratketakseen esim. luovaan ohjelmoimattomaan
ideointiin perustuvaa paatoksentekoa (Zimmermann ym. 2008). Conklin (2005) perdénkuuluttaa
pirullisen ongelman ratkaisua kollektiivisen alykkyyden avulla. Keskeisena ajatuksena téssa on, etta
tasapuolisesti varustautuneet ja oikeutetut ihmiset keskustelevat ongelmasta. Keskustelussa erilaiset
yksilolliset mielipiteet pystytaan liittdméan yhteen. Yhteen liitetty mielipide on kehittyneempi kuin
yksil6lliset mielipiteet erikseen. Kollektiivinen &lykkyys on luonnollinen ilmid missa tahansa sosi-
aalisessa ryhmasséa (Conklin 2005).

Sosiaalisen ryhman toimintadynamiikka on kompleksista (Zimmermann ym. 2008).
Ehdotan, etté talldin my0s johtajuuden tulisi toimia tdman dynamiikan kautta ja siséltaa nait4 samo-
ja ominaisuuksia. Toisin sanoen pirullinen ongelma muokkaisi johtajuutta. Ajatuksena on, etté jos
johtajuus ei kykene toimimaan sosiaalisen ryhman dynamiikassa, ei se mydskaan pysty ratkaise-
maan pirullista ongelmaa. Johtajuussuuntauksia, jotka pystyvét toimimaan téllaisessa dynamiikassa,
ovat esimerkiksi kompleksinen johtajuus (Marion & Uhl-Bien 2001) ja verkostokytkdsten kautta
ilmeneva johtajuus (Balkundi & Kilduff 2005). Vastaavasti jos pirullinen ongelma ajatellaan rat-
keavan kollektiivisen &lykkyyden avulla sosiaalisen kontekstin kautta, tulisi johtajuuden toimia
osallistavalla tavalla. Tallaisia osallistavia tekijoité 16ytyy esimerkiksi kompleksisesta johtajuudesta
(Marion & Uhl-Bien 2001.) ja relationaalisesta johtajuudesta (Uhl-Bien 2006).

Yksi syy, miksi esitén, ettd edelld mainitulla tavalla pirullisen ongelman ratkaisemi-
seen vaadittavia tekijoita tulisi esiintya johtajuudessa, on pirullisen ongelman jatkuvuus. Pirullisen
ongelman jatkuvuus vaatii, ettd sen ratkaisemiseen johtavat tekijat ovat organisaatiossa pysyvasti
lasna. Pirullinen ongelma vaatii jatkuvaa huolenpitoa, koska jos sen jattdd oman onnensa nojaan
silld on tapana pahentua. Jos johtajuuteen sisaltyy lahtokohtaisesti niité tekijoita, joita pirullisen
ongelman ratkaiseminen vaatii, on mahdollisuus olemassa, etté niista tulee pysyvampi toimintatapa
organisaatiossa. Nain pirullinen ongelma saisi vaatimansa jatkuvan huolenpidon ja se pystyttaisiin

tata kautta ratkaisemaan kattavammin tai edes sen kanssa eldminen helpottuisi.
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