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Yhteistyon kaantopuoli
— kun itseorganisoituminen epaonnistuu
ja ilmaantuminen yllattaa

Harri Jalonen, Juha Lindell, Alisa Puustinen & Harri Raisio

ABSTRACT

The hidden side of co-operation: When
self-organisation fails and emergence
overtakes

As a practice, co-operation is seen in an affir-
mative light. It is identified with the progress
and improvement of the state of affairs without
much questioning. Apart from the potential
benefits of co-operation this paper claims that
with co-operation comes something unintended
and unexpected that should be examined closely.
Like Janus, co-operation has two faces. In addi-
tion to improving the means of providing public
services, co-operation introduces new political,
ethical, economic, and cultural dilemmas.

Using the complexity lens, this exploratory
paper focuses on dilemmas introduced by the
“bottom-up organising” of co-operation — par-
ticularly on self-organisation processes, which
produce emergent patterns that no-one chooses
or wants. The objective of the paper is to theo-
retically explore the meaning of self-organisa-
tion and emergence in complex co-operation
settings and to seek potential new theoretical
frames to address the phenomenon.
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JOHDANTO

Julkisten palvelujen tuottaminen riippuu yhi
enemmin julkisen, yksityisen ja kolmannen
sektorin vilisestd yhteistydstid (co-operation).
Tutkimuskirjallisuudessa yhteistyotd kuvataan
erilaisin kisittein, kuten yhteistuotanto (co-pro-
duction), yhteisjohtaminen (co-management) ja
yhteishallinta (co-governance). Yhteistyon ksite
liittyy ldheisesti esimerkiksi’Governance’ (Peters
& Pierre 1998), ’New Public Service’ (Denhardt
& Denhardt 2007), "Public-private partnership’
(Kernaghan 1993) ja ‘Public-Private-People
Partnership’ (Majamaa 2008) -hallintamallei-
hin. Yhteistyon yleisind motiiveina julkis-yksi-
tyistd yhteistyotd kisittelevissd kirjallisuudessa
mainitaan tyypillisesti yhteiset tavoitteet, on-
gelmat ja menettelytavat (Hill 2001; Koivisto
2005). Yhteistyotd kuvaavien kasitteiden vililld
on painotuseroja, mutta taimin artikkelin ni-
kokulmasta olennaista on, ettd niissd kaikissa
on kysymys palvelutuotannon joustavuudesta
ja pddtoksenteon legitimiteetistd. Yhteistyohon
luotetaan, kun tavoitteena on palvelutuotan-
non tuottavuuden parantaminen, demografisiin
muutoksiin reagointi tai kansalaisten valinnan-
mahdollisuuksien lisdiaminen. Yhteistyon taus-
talla on kdsitys eri toimijoiden toisiaan tdyden-
tdvistd ja korvaavista voimavaroista. Siind missi
julkisen sektorin tehtdvini pidetddn palvelujen
saatavuuden ja tasavertaisuuden varmistamista,
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nihdididn markkinaehtoisesti toimivan yksityi-
sen sektorin toimijoiden tehtdviksi palvelutuo-
tannon tehokkuuden edistiminen. Kolmannen
sektorin tehtdvini on palvelujen tiydentiminen
ja kansalaisyhteiskunnan vahvistaminen.

Yhteistyo voidaan ymmairtdd toiminnaksi,
joka saa muotonsa ylhdiltd alaspdin (top-down)
tapahtuvan ohjauksen ja alhaalta ylospéin (bot-
tom-up) syntyvin organisoitumisen yhteisvai-
kutuksesta. Kysymys on kompleksisesta koko-
naisuudesta, jossa toimijoiden vilisistd riippu-
vuussuhteista syntyy kehitystd, jota ei aina voida
jadnnoksettomasti palauttaa yksittdisten toimi-
joiden tekemisiin (tai tekemdttd jattdmisiin).
Joustavuutensa, oletettujen tuottavuushyotyjen
sekd kansalaisten aktiivisuutta edistidvien omi-
naisuuksien ohella yhteisty6hén ndyttadkin
liittyvin piirteitd, jotka vaativat tarkempaa ana-
lysointia. Ehki yhteistyod edustaa januskasvoista
kehitysti, jossa palvelujen tuottavuus- ja asia-
kasldhtoisyysvaateisiin vastaaminen synnyttidi
uudenlaisia ja ennalta arvaamattomia poliittisia,
eettisid, taloudellisia, kulttuurisia ja johtamiseen
liittyvid haasteita?

ARTIKKELIN TAVOITE
JA TUTKIMUSTEHTAVA

Yhteistyohon perustuvat ratkaisut on nahty
lukuisissa tutkimuksissa yhtend varteenotet-
tavimmista tavoista uudistaa julkisia palveluja
(Brudney & England 1983; Ostrom 1996; Pestoff
2006; Bovaird 2007). Erityisesti hyvinvointi-
palveluissa yhteistyohon on liitetty odotuksia
laadukkaammista ja asiakaslihtoisimmistd pal-
veluista sekd palvelutuotannon kustannuste-
hokkuudesta. Suosion taustalla voidaan nihdi
lansimaisten hyvinvointivaltioiden huoli palve-
lujen rahoituspohjan kestivyydestd. Myos pal-
velujirjestelmdn legitimiteetin ndkokulmasta
yhteisty6td voidaan pitdd perusteltuna, silld se
antaa kansalaisille *ddnen’ palvelujen kehittimi-
sessd ja edistdd aktiivisen kansalaisyhteiskunnan
rakentumista (Cassia & Magno 2009).

Sen lisdksi, ettd erilaisten toimijoiden yh-
teistyd synnyttdd nykyaikaisessa palvelutuotan-
nossa vaadittavaa joustavuutta, yhteistyohon
sisdltyy myos epdonnistumisen mahdollisuus.
Joustavuuden ohella yhteistyohon perustuvat
toimintamallit voivat olla my6s haavoittuvia.
Yksittdiset onnistumiset eivdt aina muutu jdr-

jestelmdatason tuottavuudeksi, eivitkd yksittdiset
asiakaskohtaamiset tee koko palvelujirjestel-
miistd asiakaslahtoista.

Tassa artikkelissa painopiste on niissd yh-
teistyon haasteissa, joita liittyy alhaalta ylos-
pdin syntyviin organisoitumisen prosesseihin.
Yhteistyon haasteita tarkastellaan niin sano-
tun kompleksisuuslinssin (complexity lens) lapi.
Lihtokohtana on ajatus siitd, ettd eri toimijoi-
den vuorovaikutus voi aikaansaada kehitysti,
jota on vaikea ennakoida. Kompleksisuusteoree
ttisessa kirjallisuudessa edelldi mainittua on ta-
pana kuvata itseorganisoitumisen (self organiza-
tion) ja ilmaantumisen (emergence) kisitteiden
avulla. Itseorganisoituminen ja ilmaantuminen
ovat myo6s yhteistydhon olennaisesti kuuluvia il-
miditd, jotka mahdollistavat — sekd hyvissa ettd
pahassa — kehityksen, jossa asioita vain tapahtuu
ilman nakyvid syytd. Tdssd tutkimuksessa rajau-
dutaan yhteistyon kddntopuoleen — ongelmiin,
joissa itseorganisoituminen ja ilmaantuminen
johtavat epdtoivottuun kehitykseen. Tavoitteena
on ymmidrtid, miten itseorganisoituminen ja il-
maantuminen nakyvit yhteistyossd sekd miten
itseorganisoituminen ja ilmaantuminen voivat
johtaa kielteiseen lopputulokseen ja yhteistyo-
hon osallistuvien toimijoiden intentioista riip-
pumattomaan kehitykseen.

Artikkelin kontribuutiona on kompleksi-
suusteoreettiseen tulkintaan perustuva nikemys
yhteistyon kddntopuolesta. Artikkeli tiydentdd
kompleksisuusajattelua analysoimalla itseor-
ganisoitumisen ja emergenssin kielteisid seu-
rauksia. Artikkeli korjaa kompleksisuusajattelua
hyodyntivissd tutkimuksessa olevaa vinoumaa,
jossa itseorganisoituminen ja ilmaantuminen
nihddin piddsiddntoisesti hyodyllisind ilmioi-
nd (Stewart & Ayres 2001; Teisman ym. 2009;
Morcol 2010). Julkisten palvelujen osalta artik-
kelissa tuotetaan uutta tietoa niistd tekijoistd,
jotka voivat johtaa ei-toivottuihin ja ei-haluttui-
hin seurauksiin.

TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Artikkelin tutkimusotetta voidaan luonnehtia
laadulliseksi ja uusia nakokulmia avaavaksi, sil-
14 tavoitteena on kuvata, analysoida ja ymmir-
tdd julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin
yhteistoimintajérjestelyihin liittyvid ongelmia.
Artikkelia varten ei ole erikseen keridtty empii-
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ristd aineistoa, vaan aineistona on kiytetty tut-
kijoiden muissa tutkimushankkeissa' kerddmai
materiaalia. Sekundéidriaineisto koostuu hy-
vinvointipalvelujen kanssa tekemisessd olevien
julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin orga-
nisaatioiden edustajien yksilo- ja ryhmihaastat-
teluista sekd tutkimushankkeissa hyodynnetyis-
td dokumenteista. Eskolaa ja Suorantaa (1998)
mukaillen sekundéiriaineistoa hyodynnetdin
artikkelissa “idealdhteend ja pohdinnan kataly-
saattorina”.

Menetelmallisesti artikkeli noudattelee
Yinin (2003) mallin ja empiiristen havaintojen
yhteensovittamisen-menetelmdi (pattern mat-
ching). Kaytinnossd tdmi tarkoittaa sitd, ettd
artikkelin teoreettisessa osassa muodostetaan
kohdeilmi6td koskeva tulkintakehys relevant-
tien kompleksisuuskisitteiden ja -teorioiden
perusteella. Painopiste on itseorganisoitumisen
ja emergenssin kisitteissd. Empiirisessd osassa
viitekehyksen oikeellisuutta arvioidaan sekun-
déiriaineiston valossa.

Mallin ja empiiristen havaintojen yhteen-
sovittaminen toteutettiin kolmessa vaihees-
sa. Analyysin ensimméiinen vaihe koostui se-
kundédidriaineiston alustavasta ryhmittelysta.
Tutkimushankkeissa syntyneestd aineistosta
etsittiin ilmioitd ja teemoja, jotka nayttivit tut-
kijoiden esiymmairryksen ja tutkimustehtivin
kannalta relevanteilta. Kiytinndssd vaihe pi-
ti sisdllddn litteroitujen haastatteluaineistojen,
dokumenttien ja muistiinpanojen ldpikdymis-
td. Toisessa vaiheessa eri aineistojen havaintoja
pelkistettiin ja yhdistettiin yldluokkiin. Vaiheen
tavoitteena oli muodostaa nikemys siitd, miten
itseorganisoituminen ja emergenssi ~nikyvit”
eri aineistoissa. Tédtd varten aineistosta etsittiin
teoreettisia kdsitteitdi mahdollisimman hyvin
ilmentdvid kuvauksia. Kolmannessa vaihees-
sa tapauskuvaukset koottiin lyhyiksi tarinoik-
si, joissa itseorganisoitumisen ja emergenssin
kddntopuolta havainnollistettiin  liittdmalld
kirjallisuuden pohjalta luotu teoreettinen malli
useammasta tutkimushankkeesta koottuun em-
piiriseen aineistoon.

YHTEISTYO KOMPLEKSISENA TOIMINTANA

Yhteistyd ymmarretddn artikkelissa laajasti toi-
mintamuodoksi, jossa julkisten palvelujen tuot-
taminen, tarjoaminen ja kuluttaminen tapahtu-

vat julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin
toimijoista sekd kansalaisista muodostuvassa
kokonaisuudessa. Perustelemme yhteistyon laa-
jaa tulkintaa ennen kaikkea tutkimustehtivil-
limme: uskomme, ettd “yhteistyon kiddntépuo-
len ymmartdminen” vaatii julkisen sektorin ja
kansalaistoiminnan tarkastelun ohella julkisen
sektorin sisdisen seki julkisen, yksityisen ja kol-
mannen sektorin vilisten suhteiden huomioi-
mista. Yhteistyon laaja tulkinta mahdollistaa sen,
ettd yhteisty6 voidaan niahdd kompleksisena yh-
teistyoverkostona, jonka toimintaa ei voida ym-
mirtdd tarkastelemalla pelkistddan yksittdisten
toimijoiden valintoja vaan olennaisempaa on
keskittyd yksittiisten toimijoiden vilisistd vuoro-
vaikutussuhteista syntyvidin kehitykseen. Koska
kysymys on toimijoiden vilisten vuorovaikutus-
suhteiden piilevistd dynamiikasta (joka sisdltda
samanaikaisesti mahdollisuuden sekd onnistu-
miseen ettd epdonnistumiseen), uskomme, ettd
kompleksisuusajattelu tarjoaa kiyttokelpoisen
kasitteiston ja kielen, jonka avulla voidaan tun-
nistaa ja ymmartdd yhteistyon problematiikkaa.

Kompleksisuusajattelulla tarkoitamme mo-
nitieteellistd ldhestymistapaa, jossa korostetaan
yksinkertaisten syy-seuraussuhteiden, lineaa-
risen kehityskasityksen sekd asioiden hallitta-
vuuden ja ennustettavuuden sijaan kokonais-
valtaista, holistista ajattelua (Jalonen 2007). On
syytd huomioida, ettd kompleksisuus ei perustu
yhteniiseen teoreettiseen kokonaisuuteen, vaan
se sisdltdd useita erilaisia teoreettisia suuntauk-
sia (Mitleton-Kelly 2003). Laajan teoriapohjan
johdosta kompleksisuustieteet ovat jakautuneet
kolmeen eri koulukuntaan. Reduktionistinen
kompleksisuustiede olettaa, ettd on mahdollista
luoda niin sanottu “kaiken teoria” (Richardson
2008.) Ajattelu edustaa kovaa kompleksisuustie-
dettd, joka uskoo mallinnuksiin ja niiden selitys-
voimaan. Metaforinen koulukunta (Richardson
2008) nihdiddn reduktionistisen kompleksi-
suustieteen vastakohtana. Metaforien avulla
muodostettu ymmaérrys auttaa ohittamaan
perinteisen tavan nihdd maailma mekanisti-
sena, jarjestelmallisesti toimivana koneistona.
Kompleksisuusajattelu (Richardson & Cilliers
2001) on filosofinen keskitie kahden edelld mai-
nitun koulukunnan vilissd ja pyrkii kriittiseen
reflektioon. Fokuksena on ymmarrys tietimyk-
sen vajavaisuudesta — siitd, ettd emme koskaan
voi tdysin ymmirtdd todellisuutta. Tdma va-
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pauttaa kompleksisuusajattelun pyrkimastd
“kaiken teoriaan”.

Vuorovaikutussuhteet ja niihin liittyvd ylla-
tyksellisyys ndhddan kompleksisuusajattelussa
luonnollisena ja olennaisena osana kaikkien
sosioekonomisten jirjestelmien toimintaa.
Uskomme, ettd kompleksisuus on my6s yhteis-
tyon perusominaisuus ja yhteistydhon osallis-
tuvien toimijoiden arkea. Pidimme kompleksi-
suusajattelua lupaavana kehykseni kaikkeen yh-
teistyohon liittyvien monimutkaisten vuorovai-
kutussuhteiden tarkasteluun ennen kaikkea siksi,
ettd se tarjoaa uudenlaisen kielen ja mallin sille,
mitd monissa eri toimijoiden yhteistyomalleissa
jo intuitiivisesti tehddin. Kompleksisuusajattelu
on yhteensopiva tutkimuksen “punaisen lan-
gan” kanssa, jossa korostetaan yhteistyohon
osallistuvien toimijoiden vuorovaikutuksen dy-
namiikkaa. Yhteistyon lisdarvo syntyy — tai jid
syntymdttid — toimijoiden vilisessid vuorovaiku-
tuksessa. Koska kompleksisuusajattelussa ei ole
kysymys yhdestd yhtendisestd teoriakehyksestd,
my6skddn hyodynnettivistd kisitteistostd ei
ole olemassa tutkijoiden parissa yleisesti hy-
viksyttyd nakemystd. Kulloinkin hyodynnettiva
kasitteisto riippuu ndkokulmasta ja tarkastelun
kohteesta. Téssd artikkelissa yhteistyon ongel-
mia ldhestytddn itseorganisoitumisen ja emer-
genssin kisitteiden avulla. Itseorganisoitumista
ja emergenssid pidetddn kompleksisuusajattelun
“ankkurikisitteind’ (Chiles ym. 2004).

ITSEORGANISOITUMINEN
JA ILMAANTUMINEN YHTEISTYOHON
PERUSTUVASSA TOIMINNASSA

Yhteistyon kompleksisuus syntyy useiden teki-
joiden yhteisvaikutuksesta, joista olennaisim-
mat ovat kisiteltdvien ongelmien luonne seki
kansalaisten ristiriitaiset odotukset ja vaatimuk-
set. Yhteistyohon liittyy lihes poikkeuksetta
monenlaisia taloudellisia, poliittisia, sosiaalisia,
kulttuurisia ja eettis-moraalisia ulottuvuuksia,
miki puolestaan johtaa siihen, ettd yhteistyohon
osallistuvat toimijat muotoilevat ongelmat en-
sisijaisesti omista lihtokohdistaan kisin (Meek
& Newell 2005). Yhteistyohon liittyvid ongelmia
ja niiden ratkaisuyrityksid voidaan luonnehtia
pirullisiksi, silld kysymys on ristiriitaisista tul-
kinnoista, useista erilaisista ja keskenddn kilpai-
levista selitysmalleista sekd yksittdisten ongel-

mien ja ratkaisuyritysten kytkeytymisestd osaksi
laajempaa kokonaisuutta (Raisio 2010; Rittel &
Webber 1973). Yhteistyossd yhdellikddn toimi-
jalla ei ole avaimia pirullisten ongelmien ratkai-
semiseksi, silld tietoperustan ohella toimijoilta
puuttuu legitimiteettid. Hieman kérjistden voi-
daankin sanoa, ettd yhteistyo edustaa toimin-
tamuotona erdidnlaista paradoksia, jossa komp-
leksisuuden hallintaan tarjotaan keinoja, jotka
itsessddn lisddvit kompleksisuutta. Perustuuhan
koko yhteistyon idea logiikalle, jonka mukaan
toimijoiden toisiaan tdydentdvit ja korvaavat
voimavarat edistdvit palvelujen tuottavuuden
ja asiakasldhtoisyyden parantamista, vaikka juu-
ri toimijoiden erilaiset nikemykset palvelujen
tuottavuuteen ja asiakaslidhtoisyyteen vaikutta-
vista tekijoistdi ovat omiaan lisdidmadn yhteis-
tyén kompleksisuutta.

Kompleksisuustutkimuksen parissa edelld
esitetyn kaltaisiin paradokseihin ei liity eri-
tyistd arvolatausta. Ne nihdddn tapahtumien
ja toimijoiden riippuvuussuhteista johtuviksi
luonnollisiksi ilmioiksi, jotka heijastuvat tavalla
tai toisella kaikkien sosioekonomisten jirjestel-
mien toimintaan. Kieltimisen sijaan olennai-
sempaa onkin paradoksien taustalla vaikutta-
vien mekanismien ymmartiminen. Yhteistyon
paradoksien avaaminen edellyttid huomion
kiinnittdmistd yhteistyohon osallistuvien toimi-
joiden vuorovaikutuksen dynamiikkaan. Hyvin
tulkintakehyksen timadn ymmaértimiseen tarjoa-
vat juuri itseorganisoitumisen ja ilmaantumisen
kisitteet.

Itseorganisoitumisella tarkoitetaan toimi-
joiden kykyid synnyttdd spontaania jérjestystd
ilman keskitettyd ja ulkoista ohjausta tai kont-
rollia. Thmisten muodostamissa jirjestelmissd
itseorganisoitumisen perusta on toimijoiden
vuorovaikutuksessa vilittimissd informaatios-
sa. Itseorganisoituminen voidaan kuvata epi-
lineaariseksi ketjuksi, jossa vuorottelevat kaaos
ja tasapaino. Itseorganisoitumisessa informaa-
tion lisddmistd seuraa aina jonkinasteinen ta-
sapainottomuus, jonka vihentamiseksi ihmiset
pyrkivit jirjestimidn ja vihentiméin infor-
maatiota, mikd puolestaan merkitsee jérjestel-
min uudelleen organisoitumista (Stahle 2004).
Epilineaarisuudella viitataan mahdollisuuteen,
jossa sindllddn vdhidinen informaatio voi kdyn-
nistdd kokoaan suuremman ja syy-seuraussuh-
teiltaan ylldttdvan tapahtumaketjun. Toisinaan
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epdlineaarisuus voi ndyttiytyd myos tietynlai-
sena jahmeytend, jossa suuretkaan ponnistelut
eivit kdynnistd erityisen merkittivid kehitysti.
Itseorganisoitumiseen liittyvd epélineaarisuus
mahdollistaa ilmaantumisen — prosessin, jos-
sa syntyy paitsi madrillisesti myos laadulli-
sesti jotakin enemmain (tai vihemmin) kuin
prosessien summien perusteella voisi olettaa.
IImaantumisessa on kysymys kehityksesti, jossa
asioita vain tapahtuu ilman yhtd nikyvid syyta.

ITSEORGANISOITUMISEN
JA ILMAANTUMISEN SYNNYTTAMIA
ONGELMIA YHTEISTYOHON
PERUSTUVISSA JULKISISSA PALVELUISSA

Julkisten palvelujen yhteistyotd kisittelevd kir-
jallisuus on enimmikseen melko positiivisesti
virittynyttd (Osborne & Brown 2005; Skelcher
ym. 2005; Agranoff 2007; Klijn 2008). Vaikka
yhteistyon kriittinen arviointi onkin vihdistd ja
jasentymitontd, 1oytyy kirjallisuudesta joitakin
yhteisid yhteistyon ei-toivottuja tuloksia kuvaa-
via piirteitd. Yhteistyon kipupisteitd ovat kasi-
telleet muun muassa Pestoff (2006) ja Bovaird
(2007). Esimerkiksi Bovairdin (2007) mukaan
yhteistyoti ei voida pitdd yleispdtevini keinona,
jonka avulla julkisten palvelujen tuottamiseen
liittyvdt haasteet ratkeaisivat ikddn kuin itses-
tddn. Ennemminkin yhteistyé muistuttaa tari-
nan “harakkaa tervatulla katolla”: samalla kun
yhteisty6 ratkaisee ongelman yhtdilld, aiheuttaa
se uuden ongelman toisaalla. Pestoff (2006) on
samoilla linjoilla arvellessaan, ettd yhteistyo
on parhaimmillaankin vain yhteiskunnallisten
pirullisten ongelmien osittaista kesyttdmista.
Ratkaisun sijaan ongelmat ovat vain saaneet uu-
sia muotoja. Taulukkoon 1 on koottu keskeisim-
pid kirjallisuudesta tunnistettuja yhteistydhon
liittyvid ongelmia.

Kirjallisuudesta 16ytyvit ilmaantumisen ja
itseorganisoitumisen negatiiviset seuraukset
voidaan jakaa kahteen pddluokkaan. Ensinnikin
kysymys voi olla kehityksesti, jossa yhteistyohon
siirtyminen on merkinnyt kansalaisyhteiskun-
nan toimintaedellytysten rapautumista. Téhin
on vaikuttanut keskeisesti se, ettd vain osa kan-
salaisyhteiskunnan toimijoista on kyennyt hyo-
dyntimain itseorganisoitumiseen liittyvid mah-
dollisuuksia. T4lloin itseorganisoituminen voi
ilmentyi kehityksend, jossa toimijoiden oma etu

on mennyt yhteiskunnan kokonaisedun edelle.
Tyypillisend esimerkkina tillaisesta kehityksesta
on NIMBY-ilmi6 (notin my back yard). Kysymys
on ilmiosti, jossa pieni joukko toimijoita vastus-
taa uudistusta, jossa tavoitellaan yhteiskunnan
kokonaisedun lisddmistd. Itseorganisoituminen
tuottaa kielteisid seurauksia, kun yhteiskunnan
kokonaisetuun tdhtadvd toiminta muodostuu
areenaksi, jossa toimijat valitsevat puolensa
sen perusteella, mikd on heiddn omien vilitto-
mien etujensa mukaista (Marion & Rogers 2011).
Vaikka alkuvaiheessa yhteiskunnallisten toimi-
joiden aktiivisuus ndyttaytyykin usein myontei-
send kehityksend, kysymys on itseorganisoitu-
misen pirullisesta puolesta, joka paljastuu vasta,
kun yksittiisistd oman edun tavoitteluyrityksistd
syntyy laajamittaisempaa yhteiskunnallista vas-
takkainasettelua. Seurauksena voi olla yhteisolli-
syyden ja solidaarisuuden vihenemistd (Hunter
2008). Pahimmillaan melko vihidpitdinenkin
kiista voi eskaloitua, saada uudenlaisia muotoja
ja tarttua myos muihin yhteiskunnallisiin kiis-
takysymyksiin.

Toisena haasteena ovat muutokset julkisen,
yksityisen ja kolmannen sektorin toimijoiden
vilisissd yhteistyosuhteissa. Esimerkiksi yhteis-
kunnalliseen yrittéjyyteen javapaaehtoispohjalta
toimiviin kansalaisjarjest6ihin liitetddn nykyisin
monenlaisia odotuksia. Odotusten ja todellisten
tai koettujen mahdollisuuksien vililld vaikuttaisi
olevan kuitenkin kuilu. Esimerkiksi Salmikangas
(2004) on kiinnittinyt huomiota vapaaehtois-
jarjestojen tyOkuorman hallitsemattomaan
kasvuun ja perimmiisen toiminta-ajatuksen
hidmartymiseen. Télld Salmikangas tarkoittaa
kehitystd, jossa alun perin vahvaan yhteisolli-
syyteen ja yhteiskunnalliseen ’hyvin tekemisen’
-missioon perustuvien vapaaehtoisjirjestdjen
toiminta on kasvaessaan ja laajetessaan saanut
professionaalisia piirteitd. Puhdas vapaaehtois-
toiminta on muuttunut erddnlaiseksi hybridiksi,
jossa palkatta toimivat vapaaehtoiset tyosken-
televit rintarinnan erilaisilla hankerahoituksil-
la palkattujen tyontekijoiden kanssa. Tdmd on
johtanut tilanteeseen, jossa perinteinen tietyn
yhteison hyviksi tehty vapaaehtoistoiminta on
alkanut muistuttaa ammattikuntien jatketta ja
julkisten palvelujen tdydentdjda. Yksittdisissd
yhteistyosuhteissa tapahtuneet muutokset
ovat johtaneet ennakoimattomaan ja kielteisid
seurausvaikutuksia saaneeseen systeemitason
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Taulukko 1.

Kirjallisuudessa tunnistettuja yhteistyon kielteisia seurauksia.

KIELTEINEN SEURAUS KUVAUS

Kustannuksia ei todellisuudessa
ole karsittu vaan niita on siirretty
paikasta toiseen

(Brudney 1984)

Yhteistydohon suhtaudutaan kyynisesti keinona siirtaa kustannuksia
julkiselta sektorilta kansalaisten kannettaviksi. Taloudellisten ja
muiden haasteiden ratkaisemisen sijaan yhteisty® osoittautuu
keinoksi lykata ongelmia ja siirtaa niita toimijoilta toisille.

Itsekkyyden lisddntyminen
(Percy 1984)

Yhteistyo rakentuu kansalaisten omaehtoisen toiminnan varaan.
Mita enemman kansalaiset kokevat hyotyvansa yhteistyosta, sita
enemman heidan voidaan olettaa myds panostavan siihen. Ajan
oloon tdma voi kuitenkin vahentaa yhteiskunnallista solidaarisuutta
ja yksittdisten eturyhmien etujen korostumista yhteiskunnan
kokonaisedun kustannuksella.

Ammattikuntien ja vapaaehtoisten
vélinen konflikti (Crawford ym.
2004)

Vakiintuneiden ammattikuntien ja kouluttamattomien
vapaaehtoisten vélille aukeaa todellinen tai koettu konflikti.
Vapaaehtoisten ja kokemattomien hyddyntaminen julkisten
palvelujen tuotannossa koetaan ammattikuntiin perustuvia
vallitsevia valta- ja organisaatiorakenteita uhkaavaksi tekijaksi.

Arvopohjaiset konfliktit
(Taylor 2003)

vaikuttavuus.

Julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin erilaiset arvopohjat
vaikeuttavat toteuttamiskelpoisten kompromissien aikaansaamista.
Yksinkertaistaen voidaan todeta, ettd siind missa yksityisen sektorin
yritykset tavoittelevat voiton maksimointia, julkisen ja kolmannen
sektorin toimijoita ohjaavat tasa-arvo ja yhteiskunnallinen

Kansalaisyhteiskunnan kriisit
(Birchall & Simmons, 2004)

Yhteistyo voi institutionalisoituessaan murentaa
kansalaisyhteiskunnan perusteita ja heikentaa vapaaehtoistyon
mielekkyytta kansalaisten keskuudessa.

kehitykseen. Kaytinngssd tdmi tarkoittaa esi-
merkiksi vapaaehtoistoimintaa ohjaavan eetok-
seen asteittaista murentumista. Tehokkaamman
palvelutuotannon sijaan seurauksena on ollut
vapaaehtoistoiminnan houkuttelevuuden vi-
heneminen ja julkisella rahoituksella toteu-
tettavien palvelujen kysynnin lisdédntyminen.
Molemmissa edelld kuvatuissa kehityskuluissa
on kysymys itseorganisoitumiselle rakentuvasta
kielteisestd ilmaantumisesta — kehityksestd, jota
tapahtuu vaikkei sitd haluttaisikaan.

Vaikka emergenssin ja itseorganisoitumisen
kdantopuolta onkin kisitelty kirjallisuudessa
melko vihin, uskomme, ettd juuri kielteisten
seurausten tarkastelun kautta voidaan saavut-
taa uutta ymmarrystd yhteistyon perimmadisista
haasteista. Siksi seuraavissa alaluvuissa tarkas-

tellaan yksityiskohtaisemmin itseorganisoitumi-
sen ja ilmaantumisen eri muotoja suomalaisten
esimerkkien valossa.

Esimerkki 1: Yhteistyon rakenteelliset ongel-
mat hyvinvointipalvelujen uudistamisessa

Yhteistyon idea perustuu ajatukseen siitd, ettd
hyvinvointipalvelujen laadun ja saatavuuden
nimissd pyritddn ratkaisuihin, joissa palvelu-
ja tuotetaan julkisen, yksityisen ja kolman-
nen sektorin toimijoiden vilisend yhteistyoni.
Yhteistyolld voi kuitenkin olla my6s kielteisia
seurausvaikutuksia. Yhteistyén ei-toivottujen
ja koko yhteiskuntaa koskettavien seurausten
arviointiin erinomaisen tapausesimerkin tarjo-
avat Suomessa meneillddn olevat kuntauudistus
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sekd sosiaali- ja terveyspalvelurakenneuudistus.
Seuraavassa esitetyt nikemykset pohjautuvat
ARTTU-arviointitutkimusohjelman puitteis-
sa toteutetun tapaustutkimuksen havaintoihin.
Tapaustutkimuksen kohteena olivat kaksi sosi-
aali- ja terveyspalvelujen yhteistoiminta-aluetta.
Molempien yhteistoiminta-alueiden perusta-
minen vuonna 2009 pohjautui lakiin kun-
ta- ja palvelurakenneuudistuksesta (169/2007).
Yhteistoiminta-alueiden toiminta osoittautui
liitan vaikeaksi ja molemmat on titd kirjoitetta-
essa jo purettu, toinen alkuvuonna 2011 ja toi-
nen alkuvuonna 2013.

Molemmat yhteistoiminta-alueet organi-
soitiin samojen periaatteiden mukaisesti. Mo-
lemmissa sovellettiin ns. isdntdkuntamallia, jos-
sa yksi kunta vastasi palvelujen jérjestimisesti.
Yhteistoiminta-alueeseen kuuluvilla kunnilla oli
edustajansa hyvinvointipalvelujen tuottamista
valvovissa yhteisissd sosiaali- ja terveyslauta-
kunnissa. Ndmi lautakunnat olivat myos osa
isdntidkuntien hallintorakennetta. Kiaytdnnossi
jarjestely tarkoitti sitd, ettd kahta isdntikuntaa
lukuun ottamatta muut kunnat olivat ulkois-
taneet sosiaali- ja terveyspalvelunsa ja kuntien
vaikutusmahdollisuudet rajautuivat pidosin
toimintaan yhteisissd sosiaali- ja terveyslauta-
kunnissa. Vaikka valtaosa keskeisistd toimijoista
ndissd kahdessa ajallisesti lyhyiksi jddneissd yh-
teistoiminta-alueissa edustivatkin julkista sek-
toria, kysymys oli yhteistydsti, joka mahdollisti
my0s yksityisen ja kolmannen sektorin toimijoi-
den osallistumisen palvelujen tuottamiseen.

Pohjimmiltaan yhteistoiminta-alueita voi-
daan luonnehtia julkisten palvelujen tuotan-
toverkostoiksi (public service delivery net-
works) (Niiranen & Puustinen 2012; Niiranen
ym. 2013), joissa yhdistyvit kirjallisuudessa
kuvatut yhteistyon eri muodot, kuten yhteis-
tuotanto, yhteisjohtaminen ja yhteishallinta.
Verkostojen toiminnan onnistumisen on tut-
kimuksissa osoitettu riippuvan verkostoihin
kuuluvien toimijoiden vilisisti vuorovaiku-
tussuhteista (Mitleton-Kelly 2004; Niiranen &
Puustinen 2012). Myos itseorganisoitumisen ja
ilmaantumisen perusta on verkoston sisédisessé
ja ulkoisessa kytkeytyneisyydessd sekd verkos-
ton toimijoiden vilisissd riippuvuussuhteissa.
Tarkastelluissa yhteistoiminta-alueissa kuntien
viliset muodolliset suhteet konkretisoituivat
sosiaali- ja terveyslautakunnissa tehtdvini yh-

teistyond. Tdamin lisdksi toimijoita yhdistivit
toisiinsa lukemattomat epamuodolliset kytkok-
set. Epdmuodollisten kytkosten korostuminen
muodollisten vaikuttamiskanavien sijasta saat-
toi johtaa vallan epdsymmetriseen jakautumi-
seen, jota edelleen vahvisti kahden isidntikun-
nan rooli omien yhteistoiminta-alueidensa tosi-
asiallisina johtajina. Tdmén arvioitiin johtavan
kielteiseen emergenttiin kehitykseen. Havainnot
ovat yhdenmukaisia muun muassa Provanin &
Kenisin (2007) verkostojen johtamista kasittele-
vien tutkimustulosten kanssa.

Yleisesti ottaen voidaan olettaa, ettd homo-
geenisissd verkostoissa toimijoiden arvopohjat
ovat samankaltaisia. Tdmé vihentdd arvopoh-
jaisten ristiriitojen eskaloitumisen riskia. Siksi
olikin yllattdvad, ettd molemmissa padasiallisesti
julkisen sektorin toimijoista (kunnista) koostu-
vissa yhteistoiminta-alueissa ndhtiin myos eri-
laisten arvopohjien aiheuttamia ongelmia. Erot
arvopohjissa heijastelivat kuntien erilaisia pa-
nostuksia hyvinvointipalvelujen eri osa-alueille.
Siind missd yhdessid yhteistoiminta-alueen kun-
nassa panostettiin vanhuspalveluihin, saatettiin
saman vhteistoiminta-alueen toisessa kunnassa
painottaa lapsiperheille suunnattuja palvelu-
ja. Hyvinvointi- ja sosiaalipoliittisten painotus-
erojen lisdksi yhteistoiminta-alueiden yhteisen
arvopohjan muodostumista heikensi kuntien
harjoittama “kotiinpdinveto”. Percyn (1984)
mukaan omien etujen (itsekds) puolustaminen
selittdd ison osan yhteistyon epdonnistumisista.
Todennikoistd on, ettd myos tutkittujen yh-
teistoiminta-alueiden purkautumiseen vaikutti
merkittdvisti kuntien erilaisten intressien yh-
teensovittamisen vaikeus. (Ks. esim. Niiranen
ym. 2013.)

Yhteistoiminta-alueiden perustamista pe-
rustellaan ensisijaisesti suuruuden ekonomial-
la: osana isompaa kokonaisuutta kunta pystyy
tarjoamaan laadullisesti parempia tai tehok-
kaammin tuotettuja palveluja. Yhteistoiminta-
alueiden on arvioitu merkitsevin kunnille
my0s parempaa riskienhallintaa. (Niiranen ym.
2013.) Suuruuden ekonomiaa kyseenalaistavat
tutkimukset esittivit melko yhdenmukaisesti,
ettd kysymys ei ole kustannusten vihenemises-
td, vaan niiden siirtymisestd momentilta toiselle
(Brudney 1984). Tarkasteltujen yhteistoiminta-
alueiden kohdalla niytti siltd, ettd kysymys ei
ole ainoastaan kustannusten siirtimisestd pai-
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kasta toiseen. Piinvastoin palvelujen siirtimi-
sen yhteistoiminta-alueelle arvioitiin lisinneen
kustannuksia. Syy kustannusten lisddntymisesti
vieritettiin isintikuntien vastuulle.

Nikokulmasta riippuen yhteistoiminta-aluei-
den purkautumiselle16ytyy erilaisia syitd. Yhtend
mahdollisena selitysmallina piddmme sit4, ettd
tarkastelun kohteena olleilla yhteistoiminta-
alueilla ajauduttiin umpikujaan, koska niissi ei
ollut tilaa itseorganisoitumiselle ja myonteiselle
ilmaantumiselle. Téhdn vaikutti nadhdiaksemme
ainakin se, ettd toimijoiden viliset muodolliset
suhteet olivat melko pinnallisia jittien tilaa
epaviralliselle yhteistyolle, joka aikaansai yh-
teistoiminta-alueen nikokulmasta kielteistd ke-
hitysti. Erityisen selkeisti nikyvissa ollut vallan
epasymmetria houkutteli kuntia itsekkddseen
oman edun tavoitteluun. Koska jokaisen yksit-
tdisen kunnan toiminta heijastui toisten kuntien
toimintaedellytyksiin, seurauksena oli pditosten
ja toimintojen ketju, jossa sindlldén pienet asi-
at saivat aikaan itsestddn voimistuvaa kehitys-
td. Kompleksisuusajattelun kielelld ilmaistuna
kysymys on alkuarvoherkkyydestd, jossa yksit-
tdisten kuntien ja jopa yksittdisten ihmisten vi-
ralliset ja epéviralliset kannanotot kidynnistivit
epilineaarisesti etenevin tapahtumaketjun, joka
pédtyi molempien yhteistoiminta-alueiden pur-
kautumiseen.

Esimerkki 2: Innovaatiovaje yhteistyon enna-
koimattomana ja ei-toivottuna seurauksena

Yleisend kisityksend on, ettd hyvinvointipalve-
lujen tuottamiseen ja vaikuttavuuteen liittyvit
haasteet ratkeavat, kunhan hyvinvointisektorin
toimijat ovat riittdvdn innovatiivisia. Laajasti
ymmairrettynd yhteistyotd voidaan luonnehtia
systeemiseksi innovaatioksi (Geels, 2004), on-
han siind kysymys kehityksesti, jossa useista toi-
mijoista koostuva sosiaalis-tekninen jarjestelma
loytdd uuden tavan toimia (Valovirta & Hyvonen
2009). Julkisen, yksityisen ja kolmannen sek-
torin toimijoiden sekd kansalaisten integrointi
osaksi palveluntuotantojirjestelmii on loogista
my0s innovaatiotutkimuksen piirissd tehtyjen
havaintojen nidkokulmasta. Erilaisten toimijoi-
den osallistaminen on perusteltua avoimuutta
(Chesbrough 2003) ja kayttdjalahtoisyyttd (von
Hippel 2005) korostavan innovaatioparadigman
nikokulmasta. Innovointi on tietointensiivinen

prosessi (Rogers 2003), jossa toimijoiden yh-
teistyo on tarpeen my®os siksi, ettd niin voidaan
vidhentdd informaation puutteesta ja kognitii-
vista rajoitteista syntyvid ongelmia (Jalonen &
Juntunen 2011). Tilld on kuitenkin kddntopuo-
lensa: samalla kun yhteisty6 edistdd palvelujir-
jestelmin innovaatiopotentiaalia, lisdd se jarjes-
telmdn kompleksisuutta, mikd voi puolestaan
johtaa kehitykseen, jossa innovaatiopotentiaali
jad kdyttamatta.

Seuraavassa esitetyt nikemykset pohjautuvat
2010-2011 toteutetun “Hyvinvointipalvelujen
arvoverkon johtaminen” -tutkimushankkeen
havaintoihin. Tdssd artikkelissa kdyttimassim-
me esimerkissé tarkasteltiin Helsingin sosiaali-
viraston arvoverkon johtamista ja kehittimistid
erityisesti tuottavuuden ja innovaatioiden niko-
kulmasta.

Itseorganisoituminen kuvataan tavanomai-
sesti dynaamiseksi prosessiksi, jossa entropian
lisddntyminen ajaa systeemin aluksi kaaosmai-
seen tilaan, josta vihitellen entropian vihenty-
misen kautta syntyy uusi jirjestys (Prigogine &
Nicolis 1989). Sosio-ekonomisessa systeemissd,
kuten hyvinvointipalvelujirjestelmd, itseorga-
nisoitumisen kdyttovoimana toimii informaa-
tio. Kysymys on jirjestelmin kyvystd kisitelld
ja vaihtaa informaatiota ympéristonsi kanssa.
Ilman informaation mukanaan tuomaa entro-
piaa ja tasapainottomuutta systeemilld ei ole
mahdollisuutta organisoitua itsestddn (Stdhle
2004). Itseorganisoitumisen nidkokulmasta
informaatiolla onkin kaksi tehtdvii: se lisdi
samanaikaisesti sekd systeemin entropiaa ja
kaaoksen mahdollisuutta ettd systeemin vapaus-
asteita ja uusien toimintamallien kehittdmista.
Se onko lopputulos pelkki kaaos vai uusi jirjes-
tys, riippuu paljolti systeemin kyvystd omaksua
uutta informaatiota (Dewar & Dutton 1986)
ja muuttaa se innovaatioita edistiviksi tiedok-
si (Nonaka & Takeuchi 1995). Kun innovaatio
mielletddn itseorganisoitumisessa ilmaantuvak-
si uudeksi jirjestykseksi, voidaan myos palvelu-
jarjestelmédn innovatiivisuus madiritelld sithen
kuuluvien organisaatioiden ja yksiloiden infor-
maatio- ja tietokédyttaytymisen funktioksi.

Kuten todettu, itseorganisoituminen voi
my0s epdonnistua. Vaikka informaation lisddn-
tyminen avaakin jéirjestelmalle uusia mahdolli-
suuksia, se ei tee sitd automaattisesti. Néin siksi,
ettd informaatio ei ole vain joukko reaalimaail-
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man ilmioitd kuvaavia tosiasioita, vaan kysymys
on myods informaation subjektiivisista tulkin-
noista ja ympdaristossd avautuvien innovaatio-
mahdollisuuksien tunnistamisesta. Informaatio
on ensisijaisesti systeemin sisdinen ominaisuus
(Luhmann 1995). Sen sijaan, ettd ymparistostd
siirtyisi informaatiota jdrjestelmidn, ymparis-
to koostuu tosiseikoista, heritteistd ja vihjeist,
joille jirjestelmd antaa merkityksid omista lih-
tokohdistaan. Julkisen, yksityisen ja kolmannen
sektorin toimijoista muodostuvassa palvelu-
jirjestelmissd toimitaan erilaisten tietovirto-
jen leikkauskohdassa, jossa on tasapainoiltava
monenlaisten, usein ristiriitaisten, odotusten
ja vaatimusten vililld. Palvelujirjestelmin tie-
toympéristd koostuu paitsi lainsdddannosti ja
tilastoihin, selvityksiin seké tutkimuksiin poh-
jautuvista ’tosiasioista, myds koko joukosta
arvopohjaisia mielipiteitd ja poliittisista syistd
esitettyjd vditteitd, jossa yksilot havainnoivat,
kerddvit ja tulkitsevat informaatiodrsykkeitd
aikaisemman kokemuksensa perusteella (vrt.
Maula 2006). Kysymys on sekd informaation
puutteesta johtuvan epidvarmuuden vihentimi-
sestd ettd informaation monitulkintaisuudesta
johtuvan episelvyyden kohtaamisesta (Daft &
Lengel 1986; Jalonen 2013).

Valitettavasti lopputuloksena ei aina ole
”joukkojen viisaus” (Briskin ym. 2009), vaan
joskus epdvarmuuden vihentdmisyritykset voi-
vat johtaa kehitykseen, jossa uusi informaatio
koetaan mahdollisuuden sijaan olemassa olevia
valtasuhteita ja -rakenteita uhkaavaksi tekijaksi
(March 1994). Sen sijaan, ettd palvelujirjestel-
min toimijat kohtaisivat toisensa pyrkimykse-
nddn tunnistaa kaaoksessa ilmaantuvia mah-
dollisuuksia, toimijoiden informaatio- ja tieto-
kayttaytymistd ohjaa vallitsevan olotilan var-
mistaminen. Avoimen ja kiyttédjildhtoisen inno-
vaatioparadigman vastaisesti palvelujérjestelma
kipertyy sisidnpiin. Seurausta voidaan kutsua
innovaatiovajeeksi. Innovaatiovajeessa on kysy-
mys pattitilanteesta, joka ei ole kenenkdin edun
mukaista, mutta josta ei ole helppoa tietd ulos
(vrt. Brunsson 1985). Kompleksisuuskielelld
ilmaistuna kysymys on epdonnistuneen itse-
organisoitumisen pohjalta kehkeytyneestd
emergentistd jarjestyksestd, jossa painopiste on
vakiintuneiden kiytidntojen uusintamisessa tai
enintddn niiden vihittdisessd uudistamisessa.
Innovaatiovajetta poteva jdrjestelmd epdonnis-

tuu avoimuuden ja monimuotoisuuden hyo-
dyntdmisessd — asioissa, jotka tutkimuskirjalli-
suuden valossa ovat vilttimattomiid toimivalle
verkostolle (vrt. Ospina & Saz-Carranza 2010).
Sen lisdksi, ettd ilmaantuminen tarkoittaa yk-
sityisestd yleisempéddn suuntautuvaa kehitysti,
ilmaantumisessa muodostuva ylemman tason
rakenne vaikuttaa ’takaisin’ yksittdisten osien
toimintaedellytyksiin. Esimerkiksi Blitz (1992)
on kuvannut ilmaantumisen ’kaksisuuntai-
suutta’ osuvasti "laskevaksi syy-seuraussuhteek-
si’ (downward causation). Lukuisista keski-
niisriippuvuussuhteista ja kytkoksistd johtuen
pienetkin ’viirintulkinnat’ voivat aikaansaada
epilineaarisesti etenevin kehityksen, joka joh-
taa Luhmannia (1995) mukaillen jérjestelmin
innovaatiokyvyn tukkeutumiseen.

Esimerkki 3: Deliberatiivinen demokratia voi
sulkea ulkopuolelleen yhteiskunnan margi-
naaliryhmiit

Osallistumista kisittelevd julkinen keskustelu on
usein melko pintapuolista. Demokratiaa uhkaa-
viin haasteisiin, kuten dinestimisaktiivisuuden
laskemiseen, pdatoksenteon legitimiteettiongel-
miin ja jopa yhteiskunnalliseen apatiaan, hae-
taan tyypillisesti ratkaisua poliittisen osallistu-
misen kasvattamisesta. Ndemme kuitenkin, ettd
kestédvi ratkaisu ei 16ydy pelkistddan poliittisen
osallistumisen lisddamisestd, silld kysymys on
monimutkaisemmasta haasteesta. Vastaus ei eh-
ki 16ydykaddn demokratian parantamisesta, vaan
demokratian kddntopuolen ja demokratiaan si-
sdanrakennetun rajoittuneisuuden ymmartami-
sestd (Walsh 2011). Osallistumisen laadun ja
tasa-arvoisuuden sijaan osallistumisen maarda
korostava demokratia ei kisityksemme mukaan
johda itsestddn tasa-arvoiseen yhteiskuntaan.
Tdmin haasteen edessd on myds suosiotaan vii-
me vuosina kasvattanut deliberatiivinen demo-
kratiakdsitys (deliberative democracy).

Dialogi ja reflektio ovat deliberatiivisessa
demokratiateoriassa itseisarvoja, joiden arvioi-
daan edistivin yhteisymmairryksen saavut-
tamista perinteistd ddnestimistd paremmin
(Chambers 2003). Deliberatiivinen demokratia-
kisitys rakentuu kolmen ominaisuuden varaan,
jotka ovat inklusiivisuus (inclusivity), delibe-
ratiivinen keskustelu (deliberative discussion)
ja aito vaikuttaminen (influence) (Carson &
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Hartz-Karp 2005). Inklusiivisuuden vaatimuk-
sella tarkoitetaan, ettd yhteisymmarrystd tavoi-
tellaan prosessissa, johon osallistuvat toimijat
edustavat yhteiskunnan tai kohderyhmain jise-
nid mahdollisimman hyvin (Raisio & Vartiainen
2011). Deliberatiivisella keskustelulla viitataan
prosessiin, jossa erilaisia ndkokulmia edustavilla
toimijoilla on aito mahdollisuus esittdd mielipi-
teitd. Deliberatiivisessa keskustelussa mielipitei-
td arvioidaan niiden sisdltimien argumenttien
pohjalta eikd niiden esittdjien yhteiskunnalli-
sen aseman perusteella (Cohen & Fung 2004).
Aidolla vaikuttamisella tarkoitetaan puolestaan
toimijoiden kykyd vaikuttaa asioiden kisitte-
lyyn. Aidon vaikuttamisen sijaan vaarana on
osallistumisen illuusio (Raisio & Vartiainen
2011; Carson & Hartz-Karp 2005), jonka valttd-
minen riippuu paljolti poliittisten péittijien ja
viranhaltijoiden toiminnasta ja sitoutumisesta
syntyneiden ratkaisujen tiytintoonpanoon.

Deliberaatioon perustuvaa demokratiaki-
sitystd vastaan on vaikea 16ytdd kestdvid argu-
mentteja. Esimerkiksi Addis (2007) on osuvasti
kysynyt, ettd kuka voisi vastustaa toimintaa, jos-
sa hallintokoneiston ja kansalaisten tuottamaan
tietoon suhtaudutaan lihtokohtaisesti yhden-
vertaisesti ja jossa yhteiskunnallisia ongelmia
ratkotaan “parhaan argumentin”-periaatteen
mukaisesti. Houkuttelevuudestaan huolimatta
deliberatiivisella demokratialla on kuitenkin
myos kiddntopuolensa. Yhteiskunnallisen ta-
sa-arvon ohella deliberatiivinen demokratia
sisdltdd mahdollisuuden kehitykseen, jossa jo
ennestiddn etuoikeutettujen ryhmien painoarvo
korostuu. Sen sijaan, ettd marginaalissa eldville
ryhmille tarjoutuisi uusia osallistumisen mah-
dollisuuksia, seurauksena voi olla kehitys, jos-
sa ndmd ryhmat marginalisoituvat entisestdan.
Tdmi on vakavasti otettava uhka, silld selvitys-
ten mukaan (OECD 2011) yhteiskunnallinen
eriarvoisuus on kasvamassa juuri linsimaissa,
joissa deliberatiiviseen demokratiaan liitetddn
eniten mahdollisuuksia.

Tdmid tuottaa sekd teoreettisia ettd kdytin-
nollisid haasteita. Teorian nikokulmasta ilmei-
seksi kehittimiskohteeksi nousee deliberatiivi-
sen demokratiakdsityksen kriittinen tarkastelu
ja siind erityisesti vaikuttamisen tasa-arvoisuu-
den problematiikka (Walsh 2011; Clifford 2012).
Kaytannollinen haaste tiivistyy puolestaan nii-
hin keinoihin, joilla varmistetaan, ettd deliberaa-

tioon osallistuvat toimijat edustavat tavoitel-
tavan kohderyhmin jdsenid mahdollisimman
hyvin. Edelld esitettyihin ongelmiin etsitd4n rat-
kaisua myos Suomen akatemian rahoittamassa
ja vuosina 2011-2014 toteutettavassa Thmisen
ddni -tutkimushankkeessa. Hankkeen tavoit-
teena on tarkastella kriittisesti deliberatiivisen
demokratian soveltamismahdollisuuksia suo-
malaisessa kompleksisessa hyvinvointipalvelu-
jen kentéssa.

Osana Thmisen ddni-hanketta on titd kir-
joitettaessa toteutettu kansalaisraadit kuudelle
toimijaryhmalle. Kansalaisraadin kohteina ovat
olleet nuoret (Raisio & Ollila 2011), yliopisto-
opiskelijat (Lindell & Raisio 2011), vammaiset
henkil6t (Raisio ym. 2011), ammattikorkeakou-
luopiskelijat (Hilli & Raisio 2012), ikdihmiset
(Vartiainen ym. 2012) sekd maahanmuuttajat
(Raisio 2013). Toimintamuotona kansalaisraa-
dilla tarkoitetaan satunnaisesti yhteen saatettua
ryhmidd ihmisid, jotka muodostavat edusta-
mansa kohdevieston pienoismallin. Crosbyn ja
Nethercutin (2005) mukaan onnistunut kansa-
laisraati edellyttdd ainakin laadukasta tietopoh-
jaa, vapaata ja tasa-arvoista keskustelua seki riit-
tdvisti aikaa. Raatilaisten pohdittavaksi tarjotta-
van tiedon on oltava punnittua ja koeteltua asi-
antuntijatietoa ilman poliittisia tarkoitusperii.
Vapaan ja tasa-arvoisen keskustelun toteutumi-
selle on tirkedi, ettd raatilaisia suojellaan mie-
lipiteiden manipuloinnilta. Kansalaisraadeilla
perusideana on tuottaa rajatusta kohdeilmigsti
perusteltuja nakemyksid, joissa huomioidaan
myo6s niiden kansalaisten mielipiteet, jotka syys-
td taikka toisesta jadvit perinteisimmissd vaikut-
tamisen muodoissa aliedustetuiksi. Esimerkiksi
vammaisten henkiléiden kokemustieto on to-
dettu arvokkaaksi, kun pohditaan esteettomiin
liikkumiseen liittyvid kysymyksia.

Kansalaisraatiin liittyy paljon potentiaalia.
Kuitenkin myos kansalaisraadilla on kiddnto-
puolensa. Kansalaisraateihin osallistuvat ryhmit
eivit ole homogeenisid entiteettejd, joita yhdis-
tdd yksi tahto. My6s yhteiskunnallisesti margi-
nalisoituneissa ryhmissd voi esiintyd ryhmén si-
sdistd marginalisoitumista. Esimerkiksi Edwards
(2008) on havainnut, etti vammaisten henkili-
den osallistumisessa valkoihoiset pyorituolia
kayttivit miehet ovat usein yliedustettuina.

Onnistuakseen kansalaisraadit edellyttavit-
kin huolellista valmistautumista ja raatilaisten
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toimintaan vaikuttavien kulttuuristen tekijoi-
den huomioimista. Esimerkiksi nuorille suun-
natuissa kansalaisraadeissa on todettu tirkedksi
muun muassa ryhmiddynamiikkaan vaikutta-
vien tekijoiden (esim. “jengiytyminen”) huo-
mioiminen kiytinnén toimenpiteiden suun-
nittelussa (Carson ym. 2004). Kansalaisraadin
vetdjien nidkokulmasta triviaaleilta vaikuttavat
asiat voivat vaikuttaa dramaattisesti kansalais-
raadin toimintaan. Erityisesti joillakin nuorilla
osallistumisen kynnys voi yksilollisten kehi-
tysvaiheiden johdosta nousta kohtuuttoman
korkeaksi. Monelta kantilta pohtimisen sijaan
vaarana on, ettd kansalaisraadin nikemys nou-
dattelee ddnekkdimpien yksiloiden mielipiteiti.
Vastaavasti vammaisille henkiloille suunnattujen
kansalaisraatien suunnittelussa on varmistettava
muun muassa liikkumisen esteettomyys ja au-
diovisuaalisten esitysten kiytettivyys. Thmisen
adni -hankkeessa kerdttyjen kokemusten perus-
teella voidaankin sanoa, ettid kansalaisraatien
ja laajemminkin deliberatiivisen demokratian
inklusiivisuus edellyttdd kulttuuristen tekijoi-
den huomioimisen ohella monien kaytannollis-
ten ja arkipdiviisiltd vaikuttavien tekijoiden mu-
kaan ottamista jo suunnitteluvaiheessa. Téssd
epdonnistuminen voi johtaa paradoksaalisesti
kehitykseen, jossa deliberatiivisen demokratian
muodot lisddvit — eivit vidhenni — yhteiskunnal-
lisen osallistumisen epitasa-arvoisuutta.

Esimerkki 4: Yhteistyo ammatillisen identitee-
tin uhkaajana

Vapaaehtoisista ja palkatuista tyontekijoistd
koostuvan organisaation johtaminen on tun-
netusti vaikeaa (Salmikangas 2004). Johtamisen
nikokulmasta haasteeksi nousevat muun mu-
assa motivoinnin, kannustamisen ja kontrollin
keinot. Miten motivoida ja kannustaa ihmistd,
joka jo lahtokohtaisesti on hyvin motivoitunut
tekemddn vapaaehtoisty6td? Entd miten kont-
rolloida vapaaehtoistyontekijan toimintaa, kun
tdmd ei ole tygsuhteessa eikd tyonjohdon direk-
tio-oikeuden piirissi? My6s kannustinjirjestel-
min rakentaminen vapaaehtoisista ja palkatuis-
ta tyontekijoistd koostuvalle organisaatiolle tuo
omat ongelmansa. Siind missd vapaaehtoisten
toimintaa ohjaa tyydytys itse tyostd, palkatut
tyontekijit tekevit tyotddn ensisijaisesti palkkaa
vastaan. Sen sijaan, ettd edelld sanottu kertoisi

jotakin eri tyontekijiryhmien tyomoraalista,
motivointiin, kannustamiseen ja kontrollointiin
liittyvit haasteet heijastelevat vain niitid eroja,
joita palkatuilla tyontekijoilld ja vapaaehtois-
tyontekijoilld on erilaisten velvollisuuksien ja
oikeuksien suhteen.

Tiéssd alaluvussa esitetyt nikemykset pohjau-
tuvat ”Johtajana kaaoksen reunalla” -tutkimus-
hankkeessa kerittyyn tarina-aineistoon. Julkisen,
yksityisen ja kolmannen sektorin organisaati-
oilta kerittyjen tarinoiden yhteisend nimittéja-
ni oli, ettd niissd kaikissa kisiteltiin pirullisten
ongelmien kohtaamista organisaatioiden joka-
pdivdisessd toiminnassa. Artikkelissa tarkaste-
lun kohteena oleva suurehko suomalainen or-
ganisaatio on tyypillinen kolmannen sektorin
toimija, jonka toiminta perustuu hyvinvointi-
palvelujirjestelmédn aukkokohtien paikkaami-
seen ja vaihtoehtoisten palvelujen tarjoamiseen.
Organisaatiossa tyoskentelee sekd palkattuja
sosiaali- ja terveydenhuollon ammattilaisia ettd
vapaachtoisia. Vapaaehtoistyontekijoiden vas-
tuulla ovat suorittavan tason tehtdvit, kun taas
palkatut tyontekijit vastaavat hallinnollisista ja
tyénjohdollisista tehtévista.

Kohdeorganisaation keskeisend haasteena
pidettiin palkattujen ja vapaaehtoisten tyon-
tekijoiden vihiistd keskindistd yhteistyotd ja
vuorovaikutusta. Téma vaikeutti muun muassa
erilaisten suunnitelmien ja kehitysideoiden toi-
meenpanoa sekid organisaation yhteisen vision
muodostamista. Tavoitellun synergiaedun sijaan
kaksi erilaista tyontekijaryhmai ja niihin liitty-
vit erot tyon tekemisen motivaatioperustassa
vahvistivat kohdeorganisaation jakautumista
kahteen eri leiriin. Voidaan puhua myos koh-
deorganisaation ’siilloutumisesta’ Siiloutuminen
ndkyi konkreettisimmillaan viestintddn, tie-
donkulkuun ja osaamisen jakamiseen liittyvi-
néd ongelmina. Siiloutumisesta koituvien ongel-
mien ratkaisemiseksi kohdeorganisaation johto
kédynnisti sarjan toimenpiteitd, joiden yhteisena
tavoitteena oli siiloja ylldpitdvien organisatoris-
ten kdytintdjen purkaminen. Visiona oli, ettd
palkatut ammattilaiset tydskentelisivdt rinta-
rinnan vapaachtoistyontekijoiden kanssa. Kévi
kuitenkin péinvastoin, silld palkatut tyontekijat
— hoitajat, nuorisotyontekijit, sosiaalityontekijit
— kokivat ammatillisen identiteettinsd uhatuksi.
Kohdeorganisaatio ajautui kriisiin, jota voidaan
selittdd esimerkiksi Crawfordin ym. (2004) ha-
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vainnoilla siité, ettd vapaaehtoisten ja kokemat-
tomien hyodyntdminen julkisten palvelujen tuo-
tannossa voidaan kokea ammattikuntiin perus-
tuvia vallitsevia valta- ja organisaatiorakenteita
uhkaavaksi tekijiksi. Johdon itsensé ilmaisema
ajatus silliparvesta kohti yhteistd paamaarad’
osoittautui turhan optimistiseksi. Yritykset va-
hentdi siiloutumista ja lisdtd tyontekijaryhmien
vilistd yhteisty6téd johtivat johdon ylldtykseksi
péinvastaiseen kehitykseen. Pahimmillaan sii-
loutuminen oli eskaloitua sekd palkattujen ettéd
vapaaehtoisten tyontekijoiden turhautumisen ja
irtisanoutumisen kautta organisaation toimin-
takyvyn halvaantumiseen.

Tilanteen kriisiydyttyd kohdeorganisaation
muutosprosessin painopistettd siirrettiin tietoi-
sesti kohti yhteisen asiantuntijuuden ja keski-
niisen vuorovaikutuksen vahvistamista. Samalla
palkattujen tyontekijoiden ja vapaaehtoisten
tyontekijoiden vilistd tyonjakoa uudistettiin.
Olennaiseksi onnistumisessa muodostui se, etti
palkatut ja vapaaehtoiset tyontekijit vakuuttui-
vat siitd, ettd molempien osapuolien toiminta
on merkityksellistd ja vaativaa tyotd, jossa kaikki
voivat hyodyntdd myds omaa erityisosaamistaan.
Palkattujen tyontekijoiden asiantuntijuus ilme-
ni kohdeorganisaatiossa uudistuksen my6té yha
enemmin mentoroinnin ja fasilitoinnin muo-
dossa. Keskiniisriippuvuus kannusti osaamisen
ja hyvien kiytidntdjen jakamiselle.

Jalkikdteen tarkasteltuna kahden (epdon-
nistuneen ja onnistuneen) muutosprosessin
vilinen aika ilmentd4 hyvin yhteistyon kdanto-
puolta. Tilanteen kannalta viirinlaiset ratkaisut
— esimerkiksi ylhdiltd-alaspdin johdetusta muu-
tosprosessista kiinnipitiminen — olisi todenni-
koisesti johtanut siiloutumisen vahvistumiseen
ja kahden tyontekijaryhmin vilisiin kiistoihin.
Kompleksisuuskielelld ilmaistuna johdon teke-
miit ratkaisut — ennen kaikkea osallistava muu-
tosprosessi — loivat pohjan uuden toimintatavan
ilmaantumiselle ja toimijoiden erilaisuuteen pe-
rustuvalle itseorganisoitumiselle.

>

KESKUSTELU JA JOHTOPAATOKSET

Yhteistyohon liitetddn enimmékseen positiivisia
odotuksia. Monissa tutkimuksissa on osoitettu,
ettd yhteistyon avulla voidaan lisitd palvelujen
tuottavuutta ja joustavuutta. Toisaalta useissa
tutkimuksissa on myds arvioitu, ettd yhteistyd

on vaativa organisointimuoto, joka voi synnyt-
tdd uusia ongelmia. Tidssd artikkelissa on kisitel-
ty nimenomaan yhteistyon kdéntopuolta. Neljan
erilaisen esimerkin valossa on tuotu esiin yhteis-
ty6hon liittyvid ongelmia, jotka ovat johtaneet
kehitykseen, jossa asiat ovat menneet toisin kuin
on alun perin suunniteltu. Artikkelissa hyodyn-
netyt tapausesimerkit ovat Kirjoittajien tutki-
mushankkeista, joiden ensisijaisena tavoitteena
ei ole ollut yhteistyén tarkastelu. Yhteistyon
kdantopuoli on tullut erddnlaisena sivutuot-
teena. Kisitellyt esimerkit kuitenkin osoittavat,
ettd yhteisty6 ei ole yleispitevd ratkaisu julki-
sen palvelutuotannon ongelmiin. Kysymys on
monimutkaisesta toimintamuodosta, jonka ym-
mirtiminen edellyttdd teoreettisesti ja metodo-
logisesti monipuolista tutkimusta.

Viitimme, ettd tidssd artikkelissa sovellettu
kompleksisuusajattelu muodostaa hyddyllisen
viitekehyksen yhteistyon tarkasteluun. Ndemme,
ettd kompleksisuusajattelulle tyypillisten itse-
organisoitumisen ja ilmaantumisen kasitteiden
avulla voidaan lisdtd ymmarrystd niistd tekijois-
td, jotka johtavat suunnitellun ja tapahtuneen
vilisiin eroihin. Kompleksisuuslinssit auttavat
nikemiidn, miksi joissakin tapauksissa yhteis-
ty6hon osallistuvien toimijoiden vuorovaikutus
saa aikaan kokonaisuuden kannalta epitoivotta-
vaa kehitystd. Kasitellyt esimerkit puhuvat sen
puolesta, ettd yhteistyd on januskasvoinen ilmio,
joka sisdltdd tavoiteltujen vaikutusten ohella
mahdollisuuden ei-toivottuihin ja kielteisiin
seurauksiin. Yhteisty6 voi olla samanaikaisesti
sekd keino lisitd palvelutuotannon tuottavuutta
ja joustavuutta ettd syy uudenlaisten ja enna-
koimattomien ongelmien syntymiseen.

Batesonia (1936) ja Cameronia (1986) mu-
kaillen esitimme, ettd emergenssi ja itseorgani-
soituminen voivat kdynnistdd kehityksen, jota
voidaan luonnehtia kisitteelld ’schismogenesis’.
Schismogenesis voidaan johtaa Kreikan kielen
sanoista ’skhisma), joka tarkoittaa “jakautumis-
ta vastakkaisiin suuntiin” sekd ’genesis, joka
merkitsee “joksikin tulemista”. Kysymys on it-
seddn vahvistavasta kielteisestd kehdstid, jossa
systeemin yhden toimijan tai ominaisuuden
dominointi johtaa ddrimmadisyyksiin estden lo-
pulta koko systeemin toiminnan. Edelld mai-
nitun miiritelmdn mukaisesti ’schismogenesis’
voidaan suomentaa ’‘eskaloituvaksi eripuraksi’.
Kompleksisuusajattelun nikoékulmasta ’eska-
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loitunut eripura’ kertoo itseorganisoitumisen
epdonnistumisesta, jossa toimijoiden vuoro-
vaikutuksessa syntyvd kokonaisuus jdd pienem-
miiksi kuin osiensa summa. Eskaloituva eripura
(schismogenesis) voi ilmetd kahdessa muodossa
(Cameron 1986). Tédydentdvissd eskaloituvassa
eripurassa (complementary schismogenesis)
on kysymys kehityksessd, jossa yhden toimi-
jan toiminta ’alistaa’ toista tavalla, joka estdi
kokonaisuuden kannalta jarkevin toiminnan.
Symmetrisessd eskaloituvassa eripurassa (sym-
metrical schismogenesis) puolestaan yhden toi-
mijan dominointiyritykset johtavat toimijoiden
keskindiseen kilpailuun, mikd ajaa systeemin
lopulta epitasapainoon.

Eskaloituva eripura nikyi omalla tavallaan
kaikissa timin artikkelin tapausesimerkeissi.
Innovaatiovajeesta kertovassa tapauksessa (esi-
merkki 2) kysymys oli Cameronin (1986) luo-
kittelun mukaisesta tiydentavistd eskaloituvasta
eripurasta. Innovaatiovajeen perimmdinen syy
voidaan paikantaa valtaapitdvien informaatio- ja
tietokdyttdytymiseen, jota ei niinkdan ohjannut
halu nihdi “asioita uudessa valossa”, vaan pyr-
kimys perustella ratkaisuja tiedolla, joka vahvisti
olemassa olevia organisaatio- ja valtarakenteita.
Téydentivistd eskaloituvasta eripurasta oli ky-
symys myos esimerkissd numero 4, jossa kol-
mannen sektorin organisaation palkatut tyon-
tekijit kokivat ammatti-identiteettinsd uhatuk-
si. Palkattujen ja vapaehtoisten tyontekijéiden
keskindinen nokittelu oli johtaa organisaation
toiminnan halvaantumiseen. Eripura nikyi sel-
keimmin ongelmina vuorovaikutustilanteissa,
mutta myos epitietoisuutena koskien eri tyon-
tekijaryhmien rooleja ja toimijoiden vilisid val-
tasuhteita. Myos deliberatiivisen demokratian
haasteista kertovassa esimerkissi (esimerkki 3)
voidaan nihdi tiydentivisti eskaloituvan eripu-
ran siemenid. Marginaaliryhmien ja yhteiskun-
nan vihdosaisten osallistumista tukemaan suun-
nitellut kansalaisraadit voivat huolimattomasti
toteutettuna kddntyd tarkoitustaan vastaan ja
johtaa kohderyhmiensi tilanteen heikkenemi-
seen entisestddn. Sosiaali- ja terveyspalvelujen
yhteistoiminta-alueiden (esimerkki 1) tapauk-
sessa voidaan havaita ennen kaikkea symmetri-
sesti eskaloituvaa eripuraa. Isintikunta-periaate
ei johtanut toisten kuntien alistumiseen, vaan
niiden kapinointiin. Erilaiset palvelutarpeet ja
kuntien harjoittama kotiinpéinveto aikaansaivat

valtataistelua, joka johti lopulta yhteistoiminta-
alueiden purkautumiseen.

Kuten artikkelin esimerkit osoittavat, yh-
teistyon kddntopuolet voivat ilmeti eri tasoilla.
Ensimmaisessd esimerkissd kysymys oli kun-
tien vilisestd eripurasta, kun taas kolmannen
sektorin organisaation ongelmat johtuivat eri
tyontekijaryhmien vilille auenneesta eripuras-
ta. Artikkelin esimerkit vahvistavat siten komp-
leksisuusajattelun mukaista késitystd siitd, ettd
minkd tahansa sosio-ekonomisen systeemin
ymmirtiminen edellyttid huomion kiinnitti-
mistd samanaikaisesti sekd kokonaisuuteen ettéd
kokonaisuuden muodostavien elementtien vali-
siin vuorovaikutussuhteisiin. Huomionarvoista
on, etti “ymmairtiminen” ei tdssd yhteydessid
tarkoita systeemin kehityksen ennakoimista.
Crameria (1979) mukaillen yhteisty6 voidaan
nihdi esimerkkini kompleksisesta ilmidsti, jos-
sa osien viliset suhteet tekevit lopputuloksen en-
nakoimisen — ellei aivan mahdottomaksi — niin
ainakin vaikeaksi. Timi merkitsee samalla yh-
teistyon johtamiselle melkoista haastetta. Viime
kiadessd kysymys tiivistyy siihen, miten johtaa
kokonaisuutta, johon vaikuttavat osat ovat "hi-
mérin peitossa”. Hieman kirjistien ilmaistuna
yhteistyojarjestelyt muodostavat hyvinvointi-
sektorille ‘mustia laatikoita’ — toimintojen ket-
juja, joiden olemassaolon kaikki tiedostavat ja
joihin liitetd4n paljon odotuksia, mutta joiden
rakentajat eivit itsekddn aina ymmarrd, miksi
ne tuottavat sellaisia ratkaisuja kuin tuottavat.
Meadia (1967) mukaillen niistd jarjestelyistd
vastaavien johtajien ja poliitikoiden onkin tasa-
painoiltava jatkuvasti paradoksin kanssa, jossa
heiltd odotetaan vastuunkantoa tilanteessa, joka
ei voi olla heiddn hallinnassaan sanan tiukassa
merkityksessa.

Vaikka artikkelin tavoitteena ei olekaan yh-
teistyohon liittyvien johtamiskysymysten pohti-
minen, artikkelin pohjalta voidaan esittdd yksi
kehittimissuositus, joka kohdistuu sopimusoh-
jaukseen. Sopimusohjaus on yksi keskeisimpia
yhteistyon johtamismekanismeja. Taltd osin pi-
ddmme tirkednd sopimusohjauksen kontekstin
ja padmadirin huolellista analysointia. Brownin
ym. (2008) ajatuksia hyodyntden sopimusoh-
jaus voidaan jakaa kontekstin ja pddmiidrin
perusteella yksinkertaiseen (simple) ja mo-
nimutkaiseen (complex) sopimusohjaukseen.
Yksinkertaisessa sopimusohjauksessa osapuolten
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tehtédvit ja tavoiteltavat tulokset voidaan miri-
telld yksityiskohtaisesti ja yksiselitteisesti. Ndissd
tilanteissa yhteisty6td vaanivan ’eskaloituvan
eripuran’ vaara voidaan estidd selkeilld sidnnoil-
14 ja menettelytavoilla. Monimutkaisessa sopi-
musohjauksessa seki tehtiviin ettd tavoitteisiin
liittyy epdvarmuutta ja monitulkintaisuutta,
mistd johtuen kaikkia osapuolia tyydyttivien
ratkaisujen I6ytdiminen on vaikeaa ja myos ’es-
kaloituvan eripuran’ vaara huomattavan ilmei-
nen (esimerkit 1, 2 ja 3). ’Eskaloituvan eripuran’
vilttimiseksi esitimme, etti monimutkaisissa
sopimusohjaustilanteissa ainoa kestdvd ratkai-
su loytyy siitd, ettd eri osapuolet tunnustavat
keskindisriippuvuussuhteensa (esimerkki 4).
Onnistuminen palvelujen tuottamisessa riippuu
toimijoiden vilisen yhteistyon onnistumisesta.
Yhteistyon tavoitteiden ohella tirkedksi muo-
dostuvat osallistumisen tavat. Mitd paremmin
sopimusohjaus rakentuu toimijoiden vilisille
ja luottamukseen perustuvalle monimuotoiselle
ja monentasoiselle yhteistyoélle, sitd todennikoi-
semmin yhteistyossd kyetddn vilttimddn ’eska-
loituvaa eripuraa’ ja hyodyntiméén itseorgani-
soitumiseen ja ilmaantumiseen liittyvii kehitta-
mispotentiaalia.

VIITTEET

! Artikkelissa hydodynnetty aineisto on kerétty
seuraavista tutkimushankkeista:

1. ”Hyvinvointipalvelujen arvoverkon joh-
taminen”-tutkimuksen kohteena oli Helsingin
kaupungin sosiaaliviraston palvelujen tuottami-
sen arvoverkko ja sen johtaminen. Kaupungin
oma palvelutuotanto sekid ulkopuoliset palve-
luntuottajat muodostavat johtamisen kannalta
haasteellisen kokonaisuuden. Tutkimuksessa
lisattiin ymmdrrystd arvoverkon johtamiseen
liittyvistd ongelmista ja mahdollisuuksista sekd

kehitettiin teoreettisia ja kdytannollisid vilineitd
arvoverkon johtamisen tueksi. Hankkeen lop-
puraportti ”Arvoverkkoa kokemassa — Saaliina
tuottavuutta ja innovaatioita” on ladattavissa
osoitteessa: http://shop.kuntatyonantajat.fi/
product_details.php?p=2553 Ks. myos Laitinen
(2010).

2. ”Thmisen &ddni” -tutkimushankkeen ta-
voitteena on analysoida kansalaisten osallistu-
mista suomalaisen sosiaali- ja terveydenhuollon
uudistamiseen. Tutkimushanke on keskittynyt
erityisesti deliberatiivisen demokratian mal-
lien pilotointiin, analysointiin ja arviointiin.
Nelivuotista (2011-2014) Vaasan yliopiston so-
siaali- ja terveyshallintotieteen toteuttamaa han-
ketta rahoittaa Suomen Akatemia.

3. ’Johtajana kaaoksen reunalla’ -tutkimus-
hankkeessa tarkastellaan organisatoristen on-
gelmien pirullisuutta (wicked problem) seki
teoreettisesti ettd kaytinnollisesti. Hankkeessa
hyddynnetiddn kompleksisuusajattelun kisittei-
td ja tyokaluja, joiden avulla johtamista ja sen
ongelmia voidaan hahmottaa uudesta nikokul-
masta. Hankkeen tuloksia esitelliin Vartiaisen,
Ollilan, Raision ja Lindellin (2013) kirjoittamas-
sa teoksessa.

4. ARTTU -arviointitutkimusohjelma analy-
soi vuosien 2007-2012 vililld toteutettua kunta-
ja palvelurakenneuudistusta. Ohjelman koor-
dinaatiosta vastasi Suomen Kuntaliitto ja siind
oli mukana seitsemin yliopistoa sekd 40 tutki-
muskuntaa. Ohjelman rahoituksesta vastasivat
kunnat, Suomen Kuntaliitto, sithen osallistuneet
tutkimusorganisaatiot, useat ministeriot seka
Keva. Itd-Suomen yliopiston Sosiaali- ja terveys-
johtamisen laitos vastasi sosiaali- ja terveyspal-
velujen kehityksen arvioinnista. Kaikki ARTTU
-ohjelman tuottamat raportit ovat ladattavissa
osoitteessa: http://www.kunnat.net/arttu.
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