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ABSTRACT

This case study investigates the management of governance networks in health
and social care from complexity theoretical perspective applying mixed methods
network research. Co-operation districts of health and social care are understood
as complex governance networks, whereupon the focus is on the socio-structural
analysis of the network and the implications of the structural elements on the
management of the network. The data were collected using a network survey
and thematic interviews. Social network analysis was used in the analysis of the
network data. The qualitative interviews were analyzed by applying a theory
based content analysis. The results indicate that in addition to the institutional
frame and personal attributes of the actors, the social structure of the network,
particularly connectivity, multiplexity, embeddedness and intertwined
complexity, have a vital role in the governance networks of health and social
care. Given this, the management of governance networks appears paradoxical
and there is no one actor more focal than the others. The network does not have
a clear leader. Local socio-structural elements of the network can be modified,
but multiplexity, embeddedness and complexity make control of the global
structure as well as the operation of the network unpredictable and emergent.
Management of the network may be seen as collective maneuvering in a
paradoxical space of possibilities.

Keywords: network, complexity, network management, co-operation district, health and
social care, governance, social network analysis
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TIVISTELMA

Tassd tutkimuksessa analysoitiin sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistoiminta-
alueiden hallinnan verkostojen johtajuutta kompleksisuusteoreettisessa
viitekehyksessd =~ hydodyntden = monimenetelmallistd  verkostotutkimusta.
Tutkimuksessa sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistoiminta-alueet ymmarretaan
kompleksisina hallinnan verkostoina, jolloin keskeiseksi niiden analysoinnissa
muodostuu verkoston suhderakenteen kuvaaminen seké nédiden rakenteellisten
erityispiirteiden yhteys verkoston johtajuuteen. Empiirinen tutkimus toteutettiin
tapaustutkimuksena vuosien 2014-2015 aikana. Tutkimusaineisto muodostuu
verkostokyselylld kerdtystd maaréllisestda aineistosta sekd laadullisesta
teemahaastatteluaineistosta. Verkostokysely analysoitiin sosiaalisen
verkostoanalyysin ~ menetelmin  ja  haastatteluaineisto  teoriaohjaavan
sisdllonanalyysin avulla. Tutkimustulokset osoittavat, ettd sosiaali- ja
terveydenhuollon yhteistoiminta-alueen hallinnan verkostossa korostuvat
institutionaalisen kehyksen ja toimijaan liittyvien attribuuttien ohella erityisesti
verkoston suhderakenne, kytkeytyneisyys, toimijoiden moniroolisuus,
toimintakenttien limittdisyys ja uppoutuneisuus sekd yhteenkietoutuneisuus.
T&ta taustaa vasten johtajuus verkostossa néayttaytyy paradoksaalisena, eika silld
voida selkedsti sanoa olevan yhta johtajaa. Verkoston valitonta rakennetta on
mahdollista tarkoituksellisesti muokata, mutta yhteenkietoutuneisuudessa
muodostuu koko verkoston toimintaan kontrolloimattomuutta. Johtajuus
ndyttaytyy kollektiivisena ja ilmaantuvana paradokseissa mandveroimisena.

Awvainsanat: verkosto, kompleksisuus, verkostojen johtaminen, yhteenkietoutuminen,
yhteistoiminta-alue, sosiaali- ja terveydenhuolto, hallinta, verkostoanalyysi



ESIPUHE

Kun aloitin véitoskirjan tekemisen sosiaalihallintotieteessd vuonna 2010, en
osannut vield kuvitellakaan, missd kirjoittaisin teokseni esipuhetta. Nyt,
toukokuussa 2017, istun Maanpuolustuskorkeakoululla Santahaminassa
Kadettitalon toisessa kerroksessa ihailemassa ikkunasta Suomenlahden saaristoa
sekd kevéiselld lahdella uivia joutsenia. Kevdinen ilta hamaértyy, niin kuin ovat
ehtineet =~ hdmartyd  lukemattomat  illat  kaikkina  vuodenaikoina
véitoskirjaprosessin kuluessa. On viimein kiitosten aika.

Rakkaimmat ja syvimmat kiitokseni kuuluvat ilman muuta perheelleni. En
olisi selvinnyt ilman teitd. Pekka, olet pitinyt perheemme pystyssd, kun olen
ollut omassa maailmassani, poissa ja poissaoleva, vasynyt ja kiukkuinen. En voi
sinua siitd koskaan kyllin kiittdd. Olet kuunnellut ja kannustanut, tukenut ja
nostanut pystyyn, ymmartanyt ja antanut tilaa - kuten Sanassa sanotaan, kaiken
se kestda. Kiitos. Martta, Johannes ja Markus, olette kasvaneet (esi)teineiksi
tdméan prosessin kuluessa. Kiitos, ettd olette jaksaneet, vaikka olettekin valilla
toivoneet, ettd etkd diti voisi olla normaali niin kuin muut... Olette upeimmat
ipanat, mitd maa pdalldan kantaa! Teiddn naurunne, halauksenne ja suukkonne
pelastavat aina sen kaikkein pahimmankin paivan.

Kolmella ohjaajallani on jokaisella ollut selkedsti oma roolinsa prosessissani.
Vuokko, sind ohjasit minut hallintotieteen pariin ja olet avannut ovia ja
mahdollisuuksia minulle kasvaa tutkijana ndiden vuosien varrella - kiitokset
ohjauksesta ja vierelld kulkemisesta. Jani, sind tutustutit minut
verkostoanalyysin ja verkostojen maailmaan, ohjasit ja neuvoit, kuuntelit ja
kyselit. Kiitokset lukuisista pitkistd keskusteluista kahvin ja lounaiden &érella,
ilman niitd kirja ei nayttdisi tdltd. Harri, sind puolestasi veit minut sisélle
kompleksisuuteen, jonka ansiosta aloin katsella maailmaa aivan uusiin silmin.
Kiitos sinulle erityisesti siitd, ettd aina kannustit minua rohkeuteen ja
ennakkoluulottomiin ratkaisuihin.

Vuosien aikana matkan varrelle on annettu valtava joukko hienoja ihmisia,
joista en tdssd pysty kiittdim&dan kuin muutamia. Heistd ensimmadisend kiitos
kuuluu ehdottomasti luotettavimmalle taistelutoverilleni ja ystdvalleni
Minnalle! Naurua ja rakatysta, viiltdvan analyyttistd tieteellistd keskustelua,
maailmanparannusta, aivan dlyvapaita ideoita, lohdutusta, skumppaa, saunaa,
paljon yhteisid kilometrejd ja aina vankkumatonta tukea, kiitos.

Tom, sind puolestasi  ilmaannuit juuri oikeaan  aikaan,
kun kompleksisuusahdistus oli suurimmillaan ja ajatus hukassa.
Keskustelut kanssasi avasivat solmuja ja jaksoin juosta loppuun saakka, kun
oli kirittaja vierelld - malja manoovereille ja mustille joutsenille!



Harri R., tyoskentely kanssasi vuosien varrella on ollut todellinen ilo ja kiitan
sinua kannustuksesta sekd tuestasi ennen kaikkea silloin, kun oli vaikeimpia
hetkid. Johanna, ilman sinua olisin saattanut kuitenkin kaatua ennen
kalkkiviivaa. =~ Kannoit siitd yli, kiitos. Elsa, esimerkkisi kannusti
ponnistelemaan itsekin ja moninaiset vuosien varrella jaetut yhteiset hetket
sailyvdt muistoissa aina, sekd varsinkin auttavat pysyméaan kartalla. Hanna,
iloisuutesi, kannustuksesi, tukesi ja yhteistydmme verkostojen tutkimuksessa
on ollut minulle valtavan tarkedd. Hyvét Verilepakot, Kaija, Katri, Mari, Mervi,
Jani ja Markku, kanssanne oli riemullista ja hilpedd opiskella hallintotieteen
saloja, saatoimme kaikesta oheistoiminnasta huolimatta ehkd oppiakin jotain.
Teija, kiitos, ndytettiin yhdessd, ettd tdndkin vuonna taistellaan! TAHTO-
tiimi, Jarkko ja Teemu, Kkiitos upeista maisemista kasikirjoituksen
viimeistelylle!

Lampimat  kiitokseni  vditOstyotani  tutkimusapurahalla  tukeneille
Kunnallisalan Kehittamissaatiolle, Ella & Georg Ehnroothin sdatiolle sekd Emil
Aaltosen saétiolle.

After a long and diligent examination, having reduced all into a small volume, I
do presume to present to your Highness; and though I cannot think it a work fit
to appear in your presence, yet my confidence in your bounty is such, I hope to be
accepted, considering I was not capable of more than presenting you with a
faculty of understanding in a short time, what for several years, with infinite
labour and hazard, I had been gathering together.

-Niccolo Machiavelli to the Most Illustrious Lorenzo, Son of Piero De’Medici-

Santahaminassa, 9 toukokuuta 2017
Alisa Puustinen
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1 JOHDANTO

Tamaén vaitostutkimuksen taustalla ovat vaikuttaneet 2000 -luvun alusta saakka
suomalaisessa julkishallinnossa meneilldédn olleet rakenneuudistukset: Kunta- ja
palvelurakenneuudistus (Paras 2005-2012), sitd seurannut ja sen kanssa osittain
paallekkdinen Kuntauudistus vuodesta 2012 eteenpdin, vuoden 2012 lopussa
hallitusohjelman  mukaisesti  aloitettu  sosiaali- ja terveydenhuollon
palvelurakenneuudistus sekd vuodesta 2013 eteenpdin valmistellut useat
erilaiset mallit sosiaali- ja terveyspalvelujen rakenteelliseksi uudistamiseksi
(Niiranen & Puustinen & Zitting & Kinnunen 2013; Stenvall & Syvijarvi &
Vakkala & Virtanen & Kuoppala 2015). Tilanne oli vuoden 2016 alkupuoliskolla
saavuttanut sen hetkisen lakipisteensd, kun hallitus 29. kesdkuuta julkisti
sosiaali- ja terveydenhuollon uudistuksen ja maakuntien perustamisen alustavat
lakiluonnokset (Valtioneuvosto 2016).

Lukuisten uudistusten keskelld olleet kunta- ja palvelurakenteet ovat
monimuotoistuneet huomattavasti. Julkishallinto ei enda kasita ainoastaan
peruskuntaa, vaan siihen on tullut mukaan merkittdvda mddra eritasoisia
rakenne- ja palvelumalleja. (Niiranen ym. 2013; Puustinen & Niiranen 2011.)
Sosiaali- ja terveyspalvelujen hallinto on monimuotoistunut, monimutkaistunut,
verkostoitunut ja muuttunut kompleksiseksi (esim. Puustinen & Niiranen 2011;
Stenvall ym. 2015, 96; Vartiainen & Raisio 2011, 389). Lukuisten uudistusten
vanavedessa erityisesti sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistoiminta-alueet ovat
2010 -luvulla saaneet runsaasti julkisuutta, niin hyvéssa kuin pahassa. Niistd on
keskusteltu esimerkiksi ”hallintohimmeleind” tai “hallintohirveleind”, joita
termejd kayttden on pyritty kuvaamaan sosiaali- ja terveydenhuollon palvelujen
alueellisessa jarjestamisessad vallinnutta hallinnollista sekavuutta.

Taman vaitostutkimuksen tarkoituksena on tdtd taustaa vasten
tapaustutkimuksen muodossa analysoida, millaisia vuorovaikutussuhteiden
verkostoja sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistoiminta-alueet kdytdnnossa ovat,
ja miten johtaminen niissd ilmentyy. Sosiaali- ja terveydenhuollon
yhteistoiminta-alue =~ ymmarretddn eri toimijoiden vélisistda suhteista
muodostuvana kokonaisuutena, verkostona. Tutkimuksessa ei a priori oleteta,
ettd ndilld verkostoilla olisi yksiselitteisesti johtaja, tai ettd niitd tietoisesti
johdettaisiin ~ ennalta madriteltyyn, yhteisesti hyvaksyttyyn suuntaan.
Kysyttdessd "Voiko verkostoa johtaa?’ ajattelu ohjautuu siihen, mitd ehkad
voidaan johtaa ja mitd taas mahdollisesti ei. Kun ensin on selvitetty, mitd ehka
voidaan johtaa, saatetaan sen jdlkeen kysyd, kenen sitd mahdollisesti pitdisi
johtaa ja miten. Ennen kuin ryhtyy johtamaan, on kuitenkin tiedettdva mitd on
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ryhtyméssd johtamaan. Kyseessi on enemmin johtajuuden kuin johtajan
tutkiminen siten, ettd etsitddan ymmarrystd johtajuudesta ilmiona, toimijoiden
valisissa suhteissa syntyvina kollektiivisena tapahtumana (Ropo 2011, 210).

Yhteistoiminta-alueiden vuorovaikutussuhteiden verkoston analysoiminen
yhdessd johtajuuden analyysin kanssa on edellyttinyt poikkitieteellista
tutkimusasetelmaa. Mikkelin ja Pakkasvirran (2007, 66) sanoin se on ldhelld
erddnlaista tietoista “metodologista anarkiaa”, jossa eri tieteenalojen vaéliset raja-
aidat ylittyvat ja hamartyvat. Tutkimuksen kuluessa on lainattu selitysmalleja
hallinnontutkimuksen ytimen ulkopuolelta pyrkien lopulta sekoittamaan
teoreettiset lahtokohdat keskendan uusien oivallusten synnyttamiseksi (Oswick
& Fleming & Hanlon 2011, 330-333). Perinteinen hallinnontutkimuksen
verkostojohtamisen tutkimus sai ndin ollen rinnalleen verkostoteoreettisen
yhteistoiminta-alueen suhderakenteen analyysin ja laajemmaksi teoreettiseksi
kehyksekseen kompleksisuusajattelun. Naitd teoreettisia perinteita yhdistda
kiinnostus erilaisten toimijoiden vailisten suhteiden ja niissd ilmaantuvien
ilmididen ymmartdmiseen (ks. kuvio 2).

Toimijoiden vélisid suhteita ja niiden yhteisvaikutuksissa ilmaantuvia ilmiota
on suomalaisessa julkishallinnossa odotettavissa my0s tulevaisuudessa. Sote- ja
maakuntauudistuksen lakiluonnokset julkistettiin kesdkuussa 2016 ja niiden
valmistelu on jatkunut aina siitd eteenpdin. Valtioneuvosto (2016) luonnehti
meneilldadn olevaa uudistusta seuraavasti: “Kaikki julkiset sosiaali- ja
terveyspalvelut kootaan yhden johdon eli maakunnan alaisuuteen. --- Maakunnan
tehtivi on varmistaa, ettd asiakkaan valinnanvapauden piirissi olevat julkiset, yksityiset
ja kolmannen sektorin palvelut toimivat yhteen, tieto kulkee sujuvasti ja palvelut
tayttivdt laatukriteerit.” Voiko verkostoa johtaa? vaikuttaakin edelleen olevan
mitd ajankohtaisin kysymys kansallisessa sosiaali- ja terveyspalvelujen
kontekstissa.
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2 TUTKIMUKSEN LAHTOKOHDAT

2.1 TUTKIMUKSEN TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Tamaé vaitoskirja on tapaustutkimus erddn suomalaisen sosiaali- ja terveyden-
huollon yhteistoiminta-alueen hallinnan verkostosta!. Tutkimus yhdistda kvanti-
tatiivisen, kyselyaineistoon perustuvan sosiaalisen verkostoanalyysin (social
network analysis, jatkossa verkostoanalyysi) kvalitatiiviseen, haastatteluaineis-
toon perustuvaan sisallonanalyysiin. Verkostoanalyysin avulla analysoitiin ver-
kostoon kuuluvien toimijoiden vélisiéd suhteita, jotka muodostavat tutkimuskoh-
teena olevan verkoston rakenteen. Verkostoanalyysin tuloksena syntynyt seka
visuaalinen ettd tunnuslukuihin pohjautuva kuvaus verkoston rakenteellisista
erityispiirteistd tuottaa uutta tietoa sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistoiminta-
alueen hallinnollisesta rakenteesta, joka pohjautuu vahvasti verkoston toimijoi-
den vilisille vuorovaikutussuhteille. Tadmaén lisdksi verkostoanalyysi toimii poh-
jana hallinnan verkoston johtajuuden roolin analyysille. Verkoston rakenteellis-
ten erityispiirteiden kuvaus on itsessddn oleellinen ja mielenkiintoinen tutki-
muskohde, mutta yksindan se ei pysty tuottamaan syvillistd tietoa verkoston
johtajuudesta. Téassa tutkimuksessa verkoston tutkimus rakenteellisena kokonai-
suutena yhdistettiin kyseisen verkoston johtajuuden laadulliseen analyysiin.
Kyseessa on toistaiseksi vield melko vahan kdytetty mixed methods -tyyppinen
verkostotutkimus, joka tarkastelee samalla sekd verkoston rakennetta ettd sen
toimintaan liittyvia laadullisia elementteja (Borras & Olsen 2007; Dominguez &
Hollstein 2014; Hollstein 2011). Tutkimusasetelma on poikkitieteellinen siten,
ettd kompleksisuusajattelu kehysteoriana yhdistda eri osa-analyysit, ja “monesta
tulee yksi” (Mikkeli & Pakkasvirta 2007, 66-67).

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd millaisessa yhteydessa verkoston ra-
kenteelliset erityispiirteet ovat verkoston johtajuuteen. Sosiaali- ja terveyden-
huollon yhteistoiminta-alue muodostaa tutkimuksessa kontekstin, jossa tarkas-
tellaan tieteellistd ilmiota, verkoston rakenteellisten erityispiirteiden merkitysta
verkoston johtamisessa. Tassa tutkimuksessa hallinnan verkosto ymmarretaan
rajatusta toimijajoukosta koostuvana kokonaisuutena, jota sddtelevat muun mu-
assa valtakunnallinen lainsdddant6 sekd kunnalliset sddannokset ja sopimukset.
Verkoston jasenyys on tutkimuksen toteuttamisen mahdollistamiseksi rajattu
ulkoapdin virallisen hallintorakenteen mukaisesti seuraavasti: kunnan- tai kau-

! Hallinnan verkoston teoreettinen maaritelméd avataan tutkimuskohteen kuvaamisen yhteydessa
luvussa 2.3 ja sitd, sekd hallinnan (governance) ja hallinnan verkoston (governance network) valista
suhdetta osana verkostotutkimusta analysoidaan tarkemmin teoriaosassa luvussa 4.3.
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punginvaltuuston puheenjohtajisto, kuntayhtymén hallitus, kuntayhtymén val-
tuuston puheenjohtajisto, kuntayhtyman strateginen johto, liikelaitoksen johto-
ryhma, liikelaitoksen johtokunta sekd kuntayhtymin jasenkuntien kunnan- ja
kaupunginjohtajat. Verkoston toimijat ovat siis toimielinten henkil6jasenid ja
viranhaltijoita. Yhteistoiminta-alueen hallinnan verkosto on vastuussa seka sosi-
aali- ja terveyspalvelujen jarjestdmisestd kuntayhtymana ettd niiden tuottamises-
ta liikelaitoksen kautta. Monimuotoiset palveluntuotantoverkostot, joihin kuu-
luu niin julkisen, yksityisen kuin kolmannenkin sektorin toimijoita, on rajattu
taméan tutkimuksen ulkopuolelle. Tutkimuksen fokus on luottamustoimihenki-
16istd ja viranhaltijoista koostuvan hallinto- ja paatoksenteko-organisaation ver-
kostomaisessa toiminnassa.

Tutkimuskysymykset:

1) Millainen vuorovaikutussuhteiden verkosto sosiaali- ja terveydenhuol-
lon yhteistoiminta-alueen hallinnollinen organisaatio on?

2) Miten ndmd vuorovaikutussuhteet ilmenevit sosiaali- ja terveyden-
huollon yhteistoiminta-alueen johtamisessa?

Ensimmadiseen kysymykseen vastataan kayttamalld tutkimusmenetelménd ver-
kostoanalyysia. Haastatteluaineisto tukee ja syventda verkostoanalyysin tunnus-
lukujen kautta tapahtuvaa tulkintaa verkoston rakenteesta. Toiseen tutkimusky-
symykseen vastaamisessa verkostoaineistoa tarkastellaan yhdessa haastatteluai-
neiston sisédllonanalyysin kanssa. Verkostoanalyysin aineisto on keratty verkos-
tokyselylld, johon osallistuivat kuntayhtyman jasenkuntien johtavat viranhalti-
jat, kuntayhtyman ja liikelaitoksen strateginen johto, johtavat luottamushenkilot
kuntayhtyman jadsenkuntien kunnanhallituksista ja -valtuustoista, kuntayhty-
man hallitus ja valtuuston puheenjohtajisto seké liikelaitoksen johtokunta. Vas-
taajia pyydettiin kyselyssa kertomaan keiden verkoston jdsenten kanssa he ovat
vuorovaikutuksessa erilaisissa yhteistoiminta-alueen johtamiseen liittyvissa
teemoissa. Heita pyydettiin my0s arvioimaan vuorovaikutuksen tiheytta. Ver-
kostokysely on tutkimuksen liitteend 1.

Verkoston rakenteen kuvaamisen ja analyysin jdlkeen verkostossa keskeises-
sd asemassa olevia henkil6itd pyydettiin osallistumaan teemahaastatteluun.
Teemahaastattelut olivat luonteeltaan avoimia ja perustuivat verkostoanalyysin
tuloksiin sekd aiempaan verkostojen johtamisen tutkimukseen (esim. Agranoff
2007; Kickert & Klijn & Koppenjan 1997; Koppenjan & Klijn 2004; Ospina & Saz-
Carranza 2010; Saz-Carranza & Ospina 2011; Silvia & McGuire 2010). Teema-
haastattelurunko on liitteend 2. Teemahaastatteluista kerétty aineisto analysoi-
tiin teorialdhtoisella sisdllonanalyysilla kdyttden kolmea eri analyysikehikkoa
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tutkimusasetelman teoriakehyksen mukaisesti (kuvio 1). (Sisdllénanalyysista ks.
esim. Elo & Kyngés 2008; Elo ym. 2014; Graneheim & Lundman 2004; Hsieh &
Shannon 2005.)

2.2 TUTKIMUSASETELMA

Tutkimus eteni vaiheittaisena prosessina, jossa lahdettiin liikkeelle empiirisessa
todellisuudessa havaitusta ilmidsta. Sosiaali- ja terveyspalvelut ovat 2000 -luvun
alusta lahtien olleet tiiviisti kansallisen uudistamisen kohteena sekéd uudistuneet
sisasyntyisesti (Kaarakainen & Niiranen & Kinnunen 2010; Niiranen ym. 2013;
Paronen 2015; Stenvall ym. 2015). Taméa on luonut palvelurakenteisiin ja palve-
lutuotantoon erilaisia verkostomaisia toimintamuotoja (Puustinen & Niiranen
2011; Niiranen ym. 2013; Stenvall ym. 2015). Tutkimusidean alkuperaisena in-
noittajana oli kysymys “kuka sosiaali- ja terveyspalvelujen verkostoja johtaa?”.
Perehtyminen tutkimuskirjallisuuteen muokkasi aikaisessa vaiheessa kysymyk-
senasettelun johtajasta johtamiseen ja johtajuuteen, jolloin koko tutkimuksen
lapi seuranneena yleisend kysymyksend on ollut “voiko verkostoa johtaa?”.
Kysymys siitd, voiko verkostoa johtaa, ohjasi puolestaan sekd tutkimusmene-
telmien ettd teorioiden valintaa (kuvio 1). Tutkimusilmi6, tutkimuksen teoreet-
tinen viitekehys seka sovellettavat tutkimusmenetelmat ohjasivat tutkimuksen
toteuttamiseen tapaustutkimuksena (ks. tapaustutkimuksesta esim. Eriksson &
Kovalainen 2008; Mabry 2008; Quinn Patton 2002; Yin 2009).

Hallinnon tutkimuksen ja julkisjohtamisen alalla tehdyn tutkimuskirjallisuu-
den verkostojen johtamisesta voidaan ndhda keskittyvan karkeasti jaoteltuna
kahteen teemaan: 1) johtajan toimintaan verkostossa tai 2) verkostoon organisaa-
tiorakenteena. Johtajan toimintaa on tutkittu hyvin runsaasti niin laadullisin
kuin maaérallisin menetelmin?. Verkostoa organisaatiorakenteena on tutkittu
muun muassa kdyttden verkostoanalyysia ja erilaisia laadullisia menetelmia.

Tamaén vaitostutkimuksen tarkoitus on tuoda ndmaé kaksi nakdkulmaa - joh-
tajuus ja verkosto rakenteellisena kokonaisuutena - saman tutkimuksen piiriin,
jolloin molempia ndkokulmia analysoidaan yhdessa ja keskitytddn nadiden kah-

2 Ks. esim.: Agranoff 2007; Agranoff & McGuire 1999 ja 2003; Kenis & Provan 2009; Kickert ym. 1997;
Klijn 1996 ja 2008 ja 2009; Klijn & Koppenjan & Termeer 1995; Koppenjan & Klijn 2004; McGuire
2002; McGuire & Silvia 2009; Ospina & Saz-Carranza 2010; O’Toole 1997; Provan & Kenis 2008; Silvia
& McGuire 2010; Saz-Carranza & Ospina 2011; Saz-Carranza ym. 2014a ja 2014b; Serensen & Torfing
2007 ja 2009; Torfing & Serensen 2014.

3 Ks. esim. Ahuja ym. 2012; Balkundi & Kilduff 2005; Berry ym. 2004; Borgatti & Foster 2003; Brass
ym. 2004; Galaskiewicz 2007; Hejnova 2010; Isett ym. 2011; Keast ym. 2004; Kilduff & Brass 2010;
Moliterno & Mahoney 2010; Park & Rethemeyer 2014; Popp ym. 2014; Provan ym. 2007; Provan &
Lemaire 2012.
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den viliseen yhteyteen. Tama edellyttdd mixed methods -tyyppistd otetta niin
aineistonkeruussa kuin analyysimenetelmissakin (ks. esim. Creswell & Clark &
Garret 2008; Dominguez & Hollstein 2014; Hollstein 2011). Jotta tutkittavasta
ilmiostd saatiin riittdvan syvéllinen kuvaus ja tutkimuksen toteuttaminen kay-
tannossa mahdollistui, valittiin yleistimiseen pyrkivin asetelman sijaan tapaus-
tutkimus yhdesta sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistoiminta-alueesta (esim.
Mabry 2008, 214). Talloin on mahdollista toteuttaa sekd verkosto-analyysin poh-
jaksi tarvittava kyselytutkimus ettd verkoston johtajuuteen pureutuva haastatte-
lututkimus, ja yhdistdd ndiden kahden aineiston analyysi teoreettisen viiteke-
hyksen kautta merkitykselliseksi kokonaisuudeksi. Kvantitatiivinen verkostoky-
selyaineisto loi pohjan laadulliselle haastattelujen siséllonanalyysille ja ne yh-
dessa muodostivat tutkimusilmiota selittdmaan pyrkivan aineiston ja asetelman
(Creswell ym. 2008, 68). Tutkimusmenetelmien yleiset kuvaukset ovat luvussa
kolme sekéd edelleen syvennyttyind osana tulosten raportointia luvuissa seitse-
man ja kahdeksan.

Vaitostutkimuksen tutkimusasetelma on havainnollistettu kuviossa 1. Kehys-
teoriana tutkimuksen tieteenfilosofisen taustan muodostaa kompleksisuusajatte-
lu. Kompleksisuusajattelu on teoriaperinteend ldheisessd yhteydessd seka sys-
teemiajatteluun (Bertalanffy 1975; Boulding 1956; myo6s Luhmann 1995), kaaos-
teoreettiseen ajatteluun (Lorenz 1993) ettd perinteiseen hallinnon tutkimuksen
kontingenssiteoreettiseen ldhestymistapaan (Burns & Stalker 1994; Lawrence &
Lorsch 1967). Keskitssd on ymmarrys tutkimuskohteesta holistisena kokonai-
suutena, joka on aina jotain muuta kuin vain osiensa summa, ja jossa esiintyvat
ilmiot eivat ole palautettavissa yksittdisiin osiinsa, vaan ovat olennaisesti yh-
teenkietoutuneita*. Yksittaisista toimijoista koostuva yhteistoiminta-alueen hal-
linnan verkosto ymmarretddn tdssd tutkimuksessa yhteenkietoutuneena, dy-
naamisena kokonaisuutena, jossa jokainen yksittdinen toimija on riippuvainen
toisista toimijoista eikd yhteistoiminnan tuloksia pystytd koskaan tdysin enna-
koimaan tai selittdmaan. Kompleksisuusajattelun voidaan katsoa olevan erdan-
lainen kultainen keskitie kovan kompleksisuustieteen eli ns. neo-
reduktionistisen koulukunnan ja pehmeén kompleksisuustieteen eli ns. metafo-
risen koulukunnan vélimaastossa (Hanén 2017; Mor¢ol 2012; Richardson 2008;
Vartiainen & Raisio 2011). Kompleksisuusajattelu ei etsi kaiken teoriaa, mutta ei
myodskdan nde kompleksisuutta pelkkana metaforana, vaan pyrkii soveltamaan
ja operationalisoimaan kompleksisuutta kuvaavia kasitteitd sosiaalisten jarjes-
telmien tutkimuksessa analysoidakseen toimijoiden suhteiden dynamiikkaa

4 Ks. esim: Byrne 1998; Cilliers 1998; Gershenson 2011 & 2013; Geyer & Rihani 2010; Hanén 2010;
Hanén & Huhtinen 2011; Jalonen 2006 & 2007; Laihonen 2009; Lundstrom 2015; Mitchell 2009; Mitle-
ton-Kelly 2003; Mor¢ol 2012; Richardson 2008 & 2010; Raisio 2010; Vartiainen & Raisio 2011; Vartiai-
nen ym. 2013.
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(Richardson 2008, 18-21). Kompleksisuuden luonteeseen kuulunee kuitenkin
lahtokohtaisesti kyky vastustaa kaikkia yrityksid maéritelld sen olemusta —
kaikki tunnistavat sen, kun tormaavat siihen, mutta kukaan ei osaa yksiselittei-
sesti sanoa, mita se lopulta on (Lloyd 2008).

KEHYSTEORIA: kompleksisuusajattelu

TEORIAT JA MALLIT: verkostoteoria, verkostojohtamisen mallit

MENETELMAT: verkostoanalyysi, siséllonanalyysi

ILMIO: verkoston rakenteellisten erityispiirteiden
merkitys verkoston johtamisessa

Kuvio 1: Tutkimusasetelma

Kompleksisuusajattelun lisdksi tutkimusilmion analyysia ja ymmartamista tu-
kevana teoriana sovelletaan verkostoteoriaa. Verkostoteorialla (network theory)
viitataan kirjallisuudessa verkostoanalyysin taustaoletuksiin mekanismeista ja
prosesseista, jotka vuorovaikutuksessa verkoston rakenteen kanssa tuottavat
joitain tuloksia ja vaikutuksia verkoston jasenina olevien yksildiden ja ryhmien
nakokulmasta (Borgatti & Halgin 2011; Borgatti & Lopez-Kidwell 2011; Brass
ym. 2004). Verkostotiede (network science) puolestaan maaritellddn suhteille
perustuvan datan keradmiseksi, analysoimiseksi, tulkinnaksi ja esittimiseksi. Se
on ontologinen sitoutuminen seuraaviin perusajatuksiin tutkimusilmididen
luonteesta: 1) on olemassa yksittdisid elementtejd, 2) ja kahdenvilisia suhteita
ndiden yksittdisen elementtien valilld, 3) joista muodostuu makrotason sddn-
nonmukaisuutta, jota voidaan pitdd verkoston rakenteena. (Brandes ym. 2013.)
Kéytossda on myds termi verkostojen teoria (theory of networks). Verkostojen
teorialla ymmarretadn prosesseja, jotka madarittavat sen, millaiseksi verkoston
rakenne kulloinkin muokkautuu, toisin sanoen, mikd muodostaa verkoston
ominaisuuksien perustan (Borgatti & Halgin 2011; Brass ym. 2004). Verkostotie-
teen, verkostoteorian ja verkostojen teorian kaisitteelliset ydinominaisuudet on
tiivistetty taulukossa kaksi ja verkoston erityispiirteisiin tutkimuskohteena pala-
taan tarkemmin luvussa nelja. Tassa tutkimuksessa kompleksisuusajattelu seka
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verkostoteoria ja verkostotiede yhdistyneend verkostojohtamisen malleihin
muodostavat yhteenkietoutuneen kokonaisuuden, jonka kautta tutkimuskoh-
detta on lahestytty (ks. kuvio 1).

Verkostojohtamisen malleilla viitataan tutkimuksessa hallinnontutkimukses-
sa yleiseen verkostojen johtamisen tutkimusperinteeseen, josta on julkaistu erit-
tdin runsaasti 1990-luvun loppupuolelta alkaen®. Naissa tutkimuksissa keskei-
nen analyysin kohde on ollut verkoston virallisesti nimetyn johtajan toiminta,
eikd niissa ole verkostoanalyyttisesti tutkittu kulloinkin johdetun verkoston
sosiaalista suhderakennetta. Verkostojohtamista ja verkostojohtamisen malleja
kasitelladn laajemmin luvussa kuusi.

Verkostoanalyysi menetelmédnd pohjaa vahvasti verkostoteoriaan sellaisena
kuin se on edelld madritelty Borgattin ja Halginin (2011) mukaan. Oleellisinta
verkostoanalyysissa verrattuna perinteisiin kyselytutkimuksiin ja tilastollisiin
analyyseihin on analyysiyksikon mdarittely. Verkostoanalyysin analyysiyksik-
koja ovat 1) kahden toimijan vélinen suhde (relation, tie), eivat niinkdan yksit-
tdisen toimijan ominaisuudet (attribute), ja 2) toimijoiden valisen vuorovaiku-
tuksen mahdolliset sddannonmukaisuudet (patterns), ei niinkdan yksittdinen
toimija tai hdanen toimintansa (esim. Brass ym. 2004; Johanson & Mattila & Uusi-
kyla 1995; Johanson & Uusikyld 1996; Prell 2012; Robins 2015; Wasserman &
Faust 1994; Wellmann 1983). Verkostoanalyysi eri muotoineen on pddasiallinen
verkostotieteen tutkimus- ja analyysimenetelmd. Kysymyksessda on suhteille
perustuvan aineiston kerddminen, analyysi ja esittiminen. (Brandes ym. 2013.)
Luvussa kuusi késitelldan verkostojohtamista verkostoteorian kautta ymmarret-
tynd ja verkostoanalyysiin osana verkostojohtamisen tutkimusta syvennytaan
tulosten raportoinnin yhteydessa luvussa seitseman.

Kompleksisuusajattelua sovelleteaan yhdessa verkostoteorian ja verkostojen
johtamisen teoreettisten mallien kanssa. Kompleksisuusajatteluun perehdytdan
luvussa viisi verkostojen kompleksisuutta tarkasteltaessa sekd luvussa kuusi
verkostojen johtamisen kompleksisuutta analysoitaessa. Tutkimuksen teoreetti-
sessa osassa (luvuissa 4 - 6) kuvataan kaikkien kolmen teoreettisen lahtokohdan
yhtenevéisyyttd ja eroja sekd niiden yhdistamisen tarkoituksenmukaisuutta
tutkittavan ilmion ymmartamisen kannalta.

5 Esimerkiksi: Agranoff 2007; Agranoff & McGuire 1999 ja 2003; Kenis & Provan 2009; Kickert ym.
1997; Klijn 1996 ja 2008 ja 2009; Klijn & Koppenjan & Termeer 1995; Koppenjan & Klijn 2004; McGui-
re 2002; McGuire & Silvia 2009; Ospina & Saz-Carranza 2010; O'Toole 1997; Provan & Kenis 2008;
Silvia & McGuire 2010; Saz-Carranza & Ospina 2011; Saz-Carranza ym. 2014a ja 2014b; Serensen &
Torfing 2007 ja 2009; Torfing & Serensen 2014.
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2.3 TUTKIMUSKOHDE

Tapaustutkimuksen kohde on suomalainen sosiaali- ja terveydenhuollon yhteis-
toiminta-alue (jatkossa yhteistoiminta-alue). Yhteistoiminta-alue on perustettu
vuoden 2009 alussa, joten se on ollut toiminnassa tutkimuksen aineistonkeruu-
vaiheessa viisi vuotta. Tdmé on olennaista tutkimuksen luotettavuudelle, silla
voidaan olettaa, ettd viiden vuoden aikana (riippumatta valtuustokausien vaih-
tuessa tapahtuneista luottamushenkilovaihdoksista) yhteistoiminta-alueen toi-
minta on ehtinyt vakiintua. Toisaalta, virallisesti vuodesta 2007 alkaen meneil-
ladn ollut sosiaali- ja terveyspalvelurakenneuudistus sekd kuntauudistus ovat
pitdneet sosiaali- ja terveyspalvelut tutkimuskohteena jatkuvassa liikkeessa
(esim. Helin 2010; Kaarakainen ym. 2010; Meklin 2010; Niiranen ym. 2013; Puus-
tinen & Niiranen 2011; Stenvall ym. 2015).

Yhteistoiminta-alueeseen kuuluu viisi kuntaa ja sen alueella on noin 20 000
asukasta. Kuntien vakiluvut vaihtelevat noin 1300 ja 10 500 valilla. Yhteistoimin-
ta-alueeseen kuuluu yksi asukasluvultaan selkedsti muita suurempi kunta, ja
neljd asukasluvultaan pienempédd kuntaa. Yhteistoiminta-alue on organisoitu
kuntayhtyméamallin mukaisesti siten, ettd julkista palvelutuotantoa varten on
perustettu perusturvaliikelaitos (yhteistoiminta-alueiden hallintomalleista ks.
esim. Niiranen ym. 2013; Puustinen & Niiranen 2011). Kuntayhtymén ylinta
padtosvaltaa kayttdd yhtymaévaltuusto, jonka kuntakohtaiset jasenmaardt on
jaettu jasenkuntien asukaslukujen suhteessa. Yhtymaévaltuusto valitsee kuntayh-
tymalle yhtymahallituksen. Kuntayhtymalld on myos tarkastuslautakunta. Lii-
kelaitoksella on asiantuntijajohtokunta, jolla on ldhinnd osakeyhtion hallituk-
seen verrattava asema liikelaitoksen pédatoksenteossa ja toiminnan valvonnassa.
Liikelaitoksen johtokuntaan ei sovelleta yleisia kunnallisiin luottamustoimieli-
miin sovellettavia vaalikelpoisuusehtoja, vaan se on koottu puhtaasti asiantunti-
jaroolien perusteella. Liikelaitoksen toiminta on jaettu kolmeen erilliseen palve-
lualueeseen: hyvinvointia lisddvat ja ennaltaehkédisevit palvelut, toimintakykya
ja sen sailymista edistavat ja tukevat palvelut sekd perusterveydenhuollon pal-
velut.

Verkostokyselyn aineisto on kerdtty hetkend, jona kuntayhty-
man/liikelaitoksen johtaja oli vuorotteluvapaalla. Hanen sijaisenaan toimi kun-
tayhtyman henkildstojohtaja, joka samalla vastasi edelleen my6s henkildstojoh-
tamiseen liittyvistd toiminnoista. Voidaan olettaa, ettd verkostokyselyn vastaajat
ovat vastauksissaan kasitelleet ndiden kahden toimijan rooleja sekaisin siten,
ettd arvioidessaan yhteydenpitoaan henkildstdjohtajaan, he ovat yhdistdneet
vastauksensa koskemaan myds hédnen rooliaan kuntayhtymaén/liikelaitoksen
viransijaisena johtajana. Teemahaastattelujen tekovaiheessa kuntayhty-
man/liikelaitoksen johtaja oli juuri palannut vuorotteluvapaalta ja henkildstdjoh-
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taja siirtynyt takaisin omaan tehtavéaansa. Teemahaastatteluissa kaikki haastatel-
tavat kasittelivat vastauksissaan tdméan johtajien roolien vaihdoksiin liittyvan
tilanteen merkitysta verkostonsa toiminnan kannalta. Tilanne taytyy huomioida
verkostoanalyysin tulosten tulkinnassa. (Tapaustutkimusasetelmaa reflektoi-
daan luvussa 10.) Voidaan kuitenkin todeta my0s, ettd timan tyyppiset jatkuvat
organisaatioiden perustehtavaan liittyvat muutokset niin toimijoiden rooleissa
kuin organisaatiorakenteissakin ovat erilaisten rakenneuudistusten aikana
enemmaén saantd kuin poikkeus. Tilanne voidaan siis tulkita my0s siten, ettd
tdméa on nykyisissa sosiaali- ja terveydenhuollon julkisissa organisaatioissa toi-
mintaympariston turbulenssiin liittyvd normaali tila, jolloin se nayttdytyy tut-
kimuksessa osana kompleksisuusajattelun tulkintakehikkoa. Kontekstit eivt ole
staattisia, vaan niiden liike on kokoaikaista sekd dynaamista.

2000-luvulla verkostojen johtamisen kirjallisuudessa on yleistynyt termi hal-
linnan verkosto (governance network, esim. Klijn & Koppenjan 2012; Koliba &
Meek & Zia 2011; Salminen 2003; Serensen & Torfing 2007a, 9; Torfing & Seren-
sen 2014) kuvaa tdméan tapaustutkimuksen kohteena olevan yhteistoiminta-
alueen toimintamallia. Hallinnan verkostolla tarkoitetaan suhteellisen pysyvaa,
toisistaan riippuvaisten, mutta toiminnallisesti itsendisten, toimijoiden muodos-
tamaa horisontaalista hallinnollista kokonaisuutta (Serensen & Torfing 2007a, 9;
Torfing & Serensen 2014, 334-335). Hallinnan verkoston toimijat ovat kesken&dan
vuorovaikutuksessa, joka perustuu neuvotteluille. Neuvottelut tapahtuvat
saannellyssd, normatiivisessa, kognitiivisessa ja kuvitteellisessa viitekehyksessa,
joka on itsesddteleva ulkopuolisten ”“voimien” asettamissa rajoissa. Verkosto
toimii siis institutionaalisessa viitekehyksessd, ei irrallaan tai tyhjiossa. Hallin-
nan verkoston pddasiallinen tarkoitus on edistda julkisten pdamaérien toteutu-
mista eli tuottaa julkista arvoa. (Serensen & Torfing 2007a, 9; Torfing & Serensen
2014, 334-335.) Hallinnan verkostoon ja sen ympdrilla 2010-luvulla muotoutu-
massa olevaan hallinnan verkostojen teoriaan (Klijn & Koppenjan 2012; Koliba
ym. 2011; Koppenjan & Klijn 2014; Torfing & Serensen 2014) palataan tarkem-
min teoriaosassa luvuissa nelja ja kuusi.

Tutkimuksen kohteena oleva yhteistoiminta-alue on verkostotutkimuksen
kannalta mielenkiintoinen esimerkki, silld yhteistoiminta-alueen hallinnan ver-
kostoa ei voi kasittdd puhtaasti organisaation sisdisend (intraorganisational) tai
organisaatioiden vélisend (interorganisational) verkostona (ks. esim. Brass &
Galaskiewicz & Greve & Tsai 2004; Kilduff & Brass 2010; Jones & Hesterley &
Borgatti 1997; Provan & Fish & Sydow 2007; Provan & Lemaire 2012). Yhteis-
toiminta-alue on organisoitu kuntayhtyméamallin mukaisesti, joka muistuttaa
verkostojen hallintorakenteita tutkittaessa niin sanottua verkoston hallinto-
organisaation mallia (network administrative organisation, Kenis & Provan 2009
ja Provan & Kenis 2008; my0s Puustinen 2012). Verkoston hallintoa varten on
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siis perustettu erillinen organisatorinen rakenteensa, tassd tapauksessa kuntayh-
tymaé, jolla edelleen on liikelaitos palvelutuotantoa varten. Liikelaitos on itses-
sdan oma organisatorinen yksikkonsd, joten jo tdssd organisaation sisdisen ja
organisaatioiden valisen verkostotutkimuksen ndkokulmat sekoittuvat. Yhteis-
toiminta-alueen jasenkunnat luonnollisesti omistavat kuntayhtymaén, joten tata
kautta niiden hallintorakenteet ja organisaatiot kietoutuvat osaksi yhteistoimin-
ta-alueen hallinnan verkostoa. Verkoston rajat hamartyvat. Lisdksi voidaan aja-
tella, ettd esimerkiksi yhtymavaltuusto, yhtymahallitus seka liikelaitoksen joh-
tokunta olisivat omia verkostojaan — tai toisaalta, ettd niiden jdsenet ovat vain
osa suurempaa hallinnan verkostoa. Organisaation sisdisen ja organisaatioiden
vélisen verkoston nakokulmat sekoittuvat tassakin. Tata erilaisten verkostojen ja
”osaverkostojen” uppoutumista késitelladn erityisesti tulosten raportoinnin
yhteydessa luvuissa seitsemén ja kahdeksan.
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3 TUTKIMUSAINEISTO JA MENETELMAT

3.1 VERKOSTOKYSELY JA VERKOSTOANALYYSI

Tutkimusaineisto koostuu kahdesta erilaisesta, toisiinsa kiintedsti yhteydessa
olevasta empiirisestda kokonaisuudesta. Ensimmadisen osan muodostaa verkosto-
kysely, ja toisen verkostokyselyn pohjalta kerdtty teemahaastatteluaineisto. Ver-
kostokyselyn aineisto on kerdtty neljan kuukauden aikana vuoden 2014 loka-
kuusta joulukuuhun. Teemahaastattelut toteutettiin kesa-elokuussa 2015. Ver-
kostokyselyn muotoilemisessa kadytetyt esihaastattelut tehtiin tammi-
helmikuussa 2013 ja verkostokyselya testattiin tutkimukseen kuulumattomalla
sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistoiminta-alueella syyskuussa 2014.
Verkostoanalyysissa kdytetty kyselylomake luotiin titd tutkimusta varten,
silla kaytettavissa ei ollut valmiita soveltuvia suomenkielisid kysymyspattereita.
Kysymysten muotoilussa kaytettiin lahtokohtana aiempia verkostotutkimuksia
sekd verkostoanalyysin menetelmékirjallisuutta siten, ettd kysymysten sana-
muotoja sekd vastausvaihtoehtoja ja -asteikkoja muokattiin aiemmissa tutki-
muksessa validoitujen vaihtoehtojen pohjalta (De Lange ym. 2004; Janhonen
2010; Johanson 2001; Johanson & Mattila & Uusikylda 1995; Lonkila 1999; Mars-
den 2011; Prell 2012; Saarelainen 2003; Wasserman & Faust 1994). Lisdksi kyse-
lyn pohjaksi oleellisten verkostosuhteiden kartoittamista varten tehtiin nelja
esihaastattelua tammi-helmikuussa 2013. Haastateltavina olivat luottamustoi-
mihenkiloedustajana erddn perusturvalautakunnan puheenjohtaja sekd viran-
haltijajohtajaedustajana saman yhteistoiminta-alueen perusturvajohtaja. Heidan
lisdkseen haastateltiin Suomen Kuntaliiton yhteistoiminta-alueiden toimintaan
erikoistunutta asiantuntijaa sekd erdan yhteistoiminta-alueen tarkastuslauta-
kunnan jasenta. Esihaastatteluja ei nauhoitettu, vaan niista kirjoitettiin haastatte-
lutilanteessa muistiinpanot. Haastattelujen tavoitteena oli etsid keskustelun
avulla yhteistoiminta-alueiden toiminnassa ja hallinnossa keskeisimmaéksi koet-
tuja teemoja sekd asiakokonaisuuksia. Tata tietoa kaytettiin verkostokyselyn
kysymysten laadinnassa siten, ettd kysymykset verkostosuhteista pystyttiin
kohdistamaan ainoastaan kaikkein olennaisimpiin asioihin. Kaikissa neljassa
esihaastattelussa tarkeimmiksi hallinnossa ja johtamisessa esiintyviksi teemoiksi
nousivat yhteistoiminta-alueen talous, sosiaali- ja terveyspalvelujen sisallolliset
kysymykset sekd poliittinen paatoksentekoprosessi. Verkostokyselyn kolmen
padkysymyksen teemat muokattiin ndiden esihaastattelujen pohjalta: 1) Kuinka
usein olette yhteydessd seuraaviin henkil6ihin yhteistoiminta-alueenne sosiaali-
ja terveyspalvelujen sisdltoon liittyvissa asioissa? 2) Kuinka usein olette yhtey-
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dessa seuraaviin henkildihin yhteistoiminta-alueenne taloudelliseen tilanteeseen
liittyvissd asioissa? 3) Kuinka usein olette yhteydessd seuraaviin henkil6ihin
yhteistoiminta-alueenne poliittisen pédatoksenteon valmisteluun liittyvissd asi-
oissa? (Ks. verkostokysely liite 1.)

Verkostokysely on usein vastaajalle raskas vastattava, varsinkin kun kyselys-
sd kaytetdan henkilolistoja. Mitd suuremmasta verkostosta on kysymys, sitad
pidemmaksi listat venyvat. Verkostoanalyysin menetelmét myos kestavat hei-
kosti puuttuvia havaintoja, joten vastausten kattavuus on verkostokyselyssd
tavanomaista surveytutkimusta vieldkin oleellisempi edellytys. Nama reunaeh-
dot huomioiden verkostokyselyssd kysymysten mddrd on erittdin rajallinen.
Téssa kyselyssa paddyttiin kolmeen verkostokysymykseen, joissa vastaajalle
annettiin henkil6lista ja hdntd pyydettiin arvioimaan vuorovaikutuksen tiheytta
kunkin henkilén kohdalla erikseen. Nama kolme kysymysta vastaavat esihaas-
tatteluissa tarkeimmiksi nousseita teemoja, kuten edella kuvattiin. Taman lisaksi
esitettiin kolme niin sanottuun vapaaseen assosiaatioon perustuvaa avointa
kysymystd, joissa vastaajaa pyydettiin nimedmaédn tutkimuksen kohteena ole-
vasta verkostostaan nollasta viiteen henkiload. Tassakin nimettdvien henkildiden
maadra oli kuitenkin ennalta rajattu verkostokyselyn vastaajajoukkoon, jotta vas-
taukset keskittyisivat ainoastaan hallinnan verkoston nakékulmasta vahvimpiin
suhteisiin. (DeLange & Agneessens & Waege 2004; Feld & Carter 2002; Ferligoj
& Hlebec 1999; Johanson ym. 1995; Marsden 1990 ja 2011; Prell 2012; Wasserman
& Faust 1994.) Avoimet kysymykset kasittelivat luottamusta, mainetta seka teh-
tdva- ja toimijaroolien ulkopuolisia ystavyyssuhteita. Kun kysymyksessa ovat
tyoroolia henkilokohtaisemmat suhteet sekd kiintedsti toimijoiden véliseen luot-
tamukseen ja maineeseen liittyvat kysymykset, voidaan vapaaseen assosiaatioon
perustuvia kysymyksid pitdd perusteltuina ja luotettavina. Toimijat yleensd
muistavat ndma henkilokohtaisemmat (vahvemmat suhteet) heikkoja suhteita,
kuten neuvon kysymistd, varmemmin. Muutoin listoihin perustuvat verkosto-
kysymykset ovat osoittautuneet tutkimuksessa luotettavammaksi, vihemman
mittausharhaa sisaltdaviksi, vaihtoehdoiksi. (DeLange ym. 2004; Feld & Carter
2002; Ferligoj & Hlebec 1999; Johanson ym. 1995; Marsden 1990.)

Verkostokysely testattiin tutkimuksen ulkopuolisella yhteistoiminta-alueella
syyskuussa 2014 ennen varsinaista tutkimuksen aineistonkeruuta. Testauksessa
saatu data my0s analysoitiin, jotta lomakkeen kysymysten ja asteikkojen vali-
doimisen lisdksi pystyttiin testaamaan verkostokyselyaineiston tarjoamia ana-
lyysimahdollisuuksia. Testikyselyssd kolmantena verkostokysymystyyppina
kaytettiin henkilolistaa ilman suhteen tiheyttd mittaavaa asteikkoa (mm. Johan-
son ym. 1995; Marsden 2011; Prell 2012). Kysymyksessd pyydettiin vastaajaa
poimimaan listasta ne henkil6t, joiden kanssa hdn on yhteydessd, tai joita han
seuraa, sosiaalisessa mediassa. Testikyselyn perusteella tima kysymys kuitenkin
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poistettiin lomakkeesta. Kysymys tuotti tyhjan verkoston eli vastaajat eivét en-
nakko-oletuksesta poiketen olleet toistensa kanssa yhteydessa sosiaalisen medi-
an valitykselld. Testikyselyssd saadun palautteen perusteella my6s muokattiin
kolmen ensimmadisen kysymyksen kohdalla suhteen vahvuutta (yhteydenpidon
tiheyttd) mittaavaa asteikkoa vastaamaan paremmin tutkimushenkildiden arki-
paivan kokemusta (suhteen tiiviyden mittaamisesta esim. Marsden & Campbell
1984; Marsden & Campbell 2012; Prell 2012).

Verkostokysely aineistonkeruumenetelmédna eroaa perinteisesta survey-
tutkimuksesta vastaajan anonymiteetin suhteen. Verkostokyselyssa tutkimus-
henkil6 seka esiintyy lomakkeessa omalla nimelldan ettd vastaa kyselyyn nimel-
laan. Taman vuoksi kaikilta vastaajilta pyydettiin kirjallinen suostumus osallis-
tua tutkimukseen ja esiintyd kyselylomakkeessa omalla nimelldan. Mikali henki-
16 ei allekirjoittanut tutkimuslupaa® tai hédnen vastaustaan ei saatu, myos hanta
koskevat muiden verkoston jasenten vastaukset poistettiin aineistosta. (Verkos-
totutkimukseen eettisyydesta esim. Borgatti & Molina 2003 ja 2005; Kadushin
2005 ja 2012; Robins 2015.)

Verkostoaineiston raportointivaiheessa vastaajan henkil6tiedot poistettiin ja
ne korvattiin hanen toimijapositioonsa liittyvalld ilmaisulla (esimerkiksi: halli-
tuksen puheenjohtaja, johtaja, lautakunnan jésen jne.). Tastd huolimatta on ole-
massa mahdollisuus, ettd tulosten raportoinnin yhteydessa toimijapositio voi-
daan yhdistdd todelliseen henkilodn. Koska tutkimushenkildiden tdyttd ano-
nymiteettia ei henkilGtietojen poistamisesta huolimatta voitu luvata, pyydettiin
jokaiselta vastaajalta henkilokohtainen kirjallinen suostumus tutkimukseen osal-
listumiseen, kuten edelld on kuvattu. Tutkimuslupaosion sisiltdva verkostoky-
selylomake on liitteena 1.

Verkostoaineisto kerattiin perinteiselld paperisella lomakkeella sahkoisen ky-
selyn sijaan. Tadlld haluttiin varmistaa vastausten saatavuus, silld menetelména
verkostoanalyysi on heikko kasittelemdén puuttuvia havaintoja. Aineiston kat-
tavuus on ndin ollen erittdin oleellinen tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttava
tekija (ks. esim. Borgatti & Carley & Krackhardt 2006; Robins & Pattison &
Woolcock 2004). Yhtymahallituksen jasenet tayttivdat kyselyn erddn hallituksen
kokouksen lopuksi, sulkivat lomakkeen kirjekuoreen, kuntayhtymén johtaja
kerdsi kuoret yhteen ja postitti ne edelleen. Kuntayhtyman ja liikelaitoksen vi-
ranhaltijoille kysely jaettiin heidédn postilokeroihinsa ja he palauttivat kyselyn
valmiiksi maksetussa kuoressa. Kuntajohtajat puolestaan tayttivat kyselyn joh-
toryhman kokouksen paatteeksi ja palauttivat sen suoraan tutkijalle. Johtokun-
nan jdsenille kysely lahetettiin postitse ja heitd pyydettiin palauttamaan se val-
miiksi maksetussa kuoressa. Kuntajohtajien ja yhtymahallituksen jasenten vas-

¢ Yhtdédn vastausta ei jouduttu hylkddmaéan puuttuvan tutkimusluvan vuoksi.
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tausprosentti oli yhta lukuun ottamatta tdydellinen. Viranhaltijavastauksista jai
puuttumaan kaksi liikelaitoksen johtoryhman edustajien vastausta. Kuntayhty-
man hallinnon kaikki viranhaltijat palauttivat kyselyn. Johtokunnan jasenten
vastausprosentti oli heikoin, silld seitsemaésta jasenestd ainoastaan kolme palaut-
ti kyselyn. Kahdesta muistutusviestista huolimatta puuttuvia vastauksia ei saa-
tu. Tama korostaa sitd, ettd verkostokyselyd tehtdessd aineistonkeruuseen on
tarpeen kayttdd mahdollisimman suoria ja osallistuvia menetelmia (Borras &
Olsen 2007; De Lange ym. 2004).

Verkostoaineisto analysoitiin UCINET -ohjelmiston avulla (Borgatti, Everett
& Freeman 2002; ks. my0s Borgatti & Everett & Johnson 2013; Huisman & van
Duijn 2005; Prell 2012, 229-237). Analyysissa kadytetyt tunnusluvut on kuvattu
tarkemmin tutkimuksen empiirisessd osassa luvussa 7.1.

3.2 TEEMAHAASTATTELUT JA SISALLONANALYYSI

Verkostoanalyysin pohjalta valittiin kahdeksan verkoston keskeisintd toimijaa,
jotka pyydettiin jatkohaastatteluun. Keskeisimpien toimijoiden tunnistamiseksi
verkostosta laskettiin kolmesta ensimmadisestd verkostokysymyksesta” kustakin
seuraavat tunnusluvut: valillisyyskeskeisyys (betweennes centrality), saapuvat
yhteydet (indegree) ja ldhtevit yhteydet (outdegree).® Ndiden tunnuslukujen
perusteella saatua tietoa verkoston keskeisimmistd toimijoista vahvistettiin vi-
suaalisella esitykselld® jokaisesta kolmesta kyseessa olleesta verkostosta (kuviot
5, 6 ja 7). Naiden perusteella kolme keskeisintd toimijaa verkostossa olivat kun-
tayhtyman/liikelaitoksen johtaja, kuntayhtymén henkilostojohtaja ja kuntayh-
tyman hallituksen puheenjohtaja. Niin sanotusti seuraavalla kehalla olivat kun-
tayhtymén valtuuston puheenjohtaja, suurimman jasenkunnan kuntajohtaja,
kaksi yhtymahallituksen jasenta (jotka olivat myds omien kuntiensa kunnanhal-
litusten puheenjohtajia) sekéa liikelaitoksen erdan palvelualueen johtaja. Loput
verkostotoimijat sijaitsivat tdhdn kahdeksan henkilén ydinjoukkoon verrattuna
verkoston reunamilla. Jo tédssd vaiheessa on kuitenkin huomattava, etta verkos-
tossa ei ollut havaittavissa yksiselitteisen selkedsti yhtd keskeisinta toimijaa.
Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina. Jokaiselle haastattelulle oli 1ah-
tokohtaisesti varattu aikaa puolitoista tuntia ja niiden kestot vaihtelivat 54 ja 95
minuutin valillda. Haastattelun ytimen muodostivat kolmesta eri verkostosta

7 Nédin syntyneet verkostot on nimetty selvyyden vuoksi seuraavasti: 1) sotesiséltd, 2) talous ja 3)
poliittinen paatdksenteko.

8 Tunnusluvut on selitetty empiirisessa osiossa luvussa 7.1.

9 Visuaaliset verkostokuvaukset pohjautuvat graafiteoreettiseen mallintamiseen, katso esimerkiksi
Johanson & Mattila & Uusikyla 1995; Prell 2012; Robins 2015.
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tulostetut kuvat (graafit), joiden avulla verkoston rakenteesta, toimijoiden roo-
leista ja toiminnasta sekd johtamisesta keskusteltiin (teemahaastattelurunko
liitteend 2). Alkuoletus ennen haastatteluja oli, ettd verkostokuvat saavat haasta-
teltavat spontaanisti kertomaan verkoston toiminnasta, omasta roolistaan, omas-
ta toiminnastaan, tulkinnoistaan muiden rooleista ja toiminnasta, verkoston
rajoista, sen suhteesta ymparistoonsa, toimijoiden valisten suhteiden merkityk-
sestd ja niin edelleen. Haastattelun tueksi oli kirjoitettu kolmeen teemaan (ver-
koston rakenne ja toimijat, johtamisen rakenteelliset osa-alueet sekd johtajan
johtamistoiminta) apukysymyksid pohjautuen aiempaan verkostojen johtamisen
tutkimukseen. (Ks. esim. Cassell 2009; Ruusuvuori & Tiittula 2005.)

Haastattelujen alussa keskusteltiin lyhyesti yhdessda missa viitekehyksessa
haastattelut ovat eli tutkimuksen teemasta sekd verkostoista yleiselld tasolla.
Haastateltavat lahtivat erittdin vapautuneesti ja avoimesti kuvaamaan oman
verkostonsa toimintaa suoraan pohjautuen kuvioihin. Haastattelut etenivéat
luontevasti, ja haastattelurunkoa kaytettiinkin ainoastaan tarkistuslistana. Haas-
tatteluissa véltettiin johdattelemasta keskustelua alusta saakka suoraan johta-
mista koskevaksi. Sen sijaan keskusteluissa lahdettiin liikkeelle keskustelemalla
verkoston toiminnasta. Talld ldhestymistavalla haluttiin kunnioittaa haastatelta-
van tulkintaa omasta toimintaymparistostdan, eli omasta verkostostaan. (Cassell
2009, 507; Ruusuvuori & Tiittula 2005.) Haastattelujen lopuksi haastateltaville
néytettiin verkostojen johtamista sisdisen yhtendisyyden ja ulkopuoliseen tavoit-
teeseen vaikuttamisen vélisend paradoksina havainnollistava kuvio (kuvio 3).
Heitd pyydettiin suoraan arvioimaan mallin sopivuutta omaan kokemukseensa
verkostonsa toiminnasta.

Kayttamalla verkostokuvia keskustelun ldhtokohtana pystytdan myos vali-
doimaan tulkintoja verkoston rakenteesta ja toimijoiden vilisistd suhteista. Yh-
teys kahden toimijan vélilla verkostokuvassa ei kerro vield mitaan suhteen sisal-
16std, syvyydesta tai laadusta. Tahan voidaan péasta kiinni ainoastaan niin sano-
tusti syottamalla verkosto takaisin toimijoille, jotka muodostavat sen, ja tarken-
tamalla tulkinnat toimijoiden omilla ndkemyksilld. Haastatteluilla pystyttiin
tdssa tapauksessa my0s kattamaan kyselyn jattamid aukkoja, kuten esimerkiksi
tarkastamaan, onko kyselyn kohdejoukon ulkopuolella muita toimijoita, jotka
ovat verkoston hallinnan, johtamisen tai ohjailun kannalta olennaisia.

Haastatteluaineisto analysoitiin kolmella teorialdhtoiselld sisallonanalyysilla,
jossa edettiin deduktiivisella paattelylla teoreettisten kasitteiden operationali-
soinnin kautta kohti niiden empiirisid vastineita (Elo & Kyngas 2008, 111): 1)
verkostojohtamisen malleihin pohjautuva analyysi, 2) verkostoteoriaan pohjau-
tuva analyysi ja 3) kompleksisuusajatteluun pohjautuva analyysi. Teoriasta em-
piriaan eteneminen oli koko tutkimuksen ldhtokohta, joten teorialdhtodinen ai-
neistonkésittely oli luonteva vaihtoehto. Verkostojen johtamista seka kompleksi-
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suutta on tutkittu runsaasti, useimmin toisistaan irrallisina, ja molemmista on
olemassa valmiiksi maéériteltyjd teoreettisia kasitteitd, joiden pohjalle sisél-
l6nanalyysirungot rakennettiin.

Ensimmadisessa analyysikehikossa operationalisoidut teoreettiset kasitteet se-
ka kategoriat johdettiin aiemmista verkostojen johtamisen malleista (ks. tauluk-
ko 16). Toinen analyysirunko muodostui verkostoteoreettisten organisaatio- ja
johtamistutkimusten tuloksista (ks. taulukko 17). Kolmanneksi haastatteluai-
neistoon operationalisoitiin kompleksisuusajattelun keskeisimmat kasitteet (ks.
taulukko 18). Lopuksi kaikkien kolmen teorialdhtdisen sisallonanalyysin kautta
syntyneet yla- ja alakategoriat analysoitiin suhteessa toisiinsa ja kolme analyysia
yhdistettiin uusiksi kompleksisen hallinnan verkoston johtamisen roolia kuvaa-
viksi ulottuvuuksiksi. Teorialdhtoisten sisdllonanalyysien eteneminen, kategori-
oiden rakentuminen sekd analyysien yhdistaminen uusiksi yla- ja alakategori-
oiksi on kuvattu tarkemmin empiirisessa osassa luvussa 8.

29



4 VERKOSTO ORGANISAATIOTUTKIMUK-
SEN KOHTEENA

"But direct observation does reveal to us that these human beings are connected
by a complex network of social relations. I use the term ’‘social structure’ to de-
note this network of actually existing relations.” (Radcliffe-Brown 1940, 2.)

41 VERKOSTO KASITTEENA

Taman tutkimuksen viitekehyksessa sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistoimin-
ta-alue kasitetdan useista eri toimijoista koostuvana dynaamisena verkostona.
Sosiaali- ja terveysjohtamisen tutkimuksessa, kuten sosiaalitieteissd yleensd,
verkosto -kisite nousee esiin usein ja hyvin monenlaisissa yhteyksissa. Verkos-
toa termina kaytetdan melko huolettomasti ja merkitykset saattavat olla kaukana
sen tieteellisistd kayttotarkoituksista (Barabdasi 2002, 14). Hallintotieteellisessa
tutkimuksessa verkostolla viitataan usein julkisen palvelutuotannon tai yleensa
toiminnan organisoinnin muotoon (mm. Agranoff 2007; Kickert ym. 1997; Kop-
penjan & Klijn 2004; O’'Toole 1997), ja perinteisesti sitd on verrattu, tai sen on
katsottu sijaitsevan, joko hierarkkisen tai markkinavetoisen organisoinnin vali-
maastossa (Powell 1990). Verkoston, markkinoiden ja hierarkian rinnalle organi-
soinnin perusmalleiksi on ehdotettu myds niin sanottua basaarihallintoa (bazaar
governance). Talld viitataan 1dhinnd avoimen lahdekoodin tyyppiseen tapaan
hallinnoida, jossa toimijat osallistuvat organisointiin vapaaehtoisesti omista
intresseistddn ja lahtokohdistaan kasin, auktoriteettia tai virallista mandaattia
osallistua toimintaan ei tarvita, kannustimia ei kéyteta eika toiminnan kontrollia
(juurikaan) ole (Demil & Lecocq 2006). Basaarihallinto muistuttaa joiltain osin
my0s yhteistoiminnan tai yhteistuotannon (coproduction) ideaa julkisissa palve-
luissa (ks. esim. Ostrom 1996; Parks ym. 1981; Jalonen ym. 2013).

Verkostoa tutkimuskohteena ei kuitenkaan voida pelkistdd ainoastaan yh-
deksi organisaatiomalliksi muiden joukossa. Verkostotutkimuksella on pitka
historia hallinnontutkimuksen ulkopuolella ja tdlld historiallisella kehityksellad
on luonnollisesti vaikutuksensa verkostotutkimuksen nykytilaan (Barabasi 2002;
Eriksson 2015b; Freeman 2004). Tdssd luvussa avataan verkoston merkitysta
késitteend, teoriana sekd hallinnan (usein myos merkityksessa hallinnon tai joh-
tamisen) vélineend ja kohteena.
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Verkostosta'® on tullut hyvin yleinen termi kuvattaessa nyky-yhteiskunnan
organisoitumista (Eriksson 2015b, 19), mutta sen kayttéa on kritisoitu ympari-
pyOredksi ja epaselvaksi (Barabasi 2002, 14). Tutkimuksellisesti verkosto voidaan
ymmartdd vahintadnkin kolmesta eri ndkokulmasta: 1) analyyttisena tydkaluna,
jolla kuvataan tiettya (sosiaalista) rakennetta solmujen ja niiden valisten suhtei-
den kautta (matemaattiset mallit eli verkostoanalyysi), 2) koordinaatiomekanis-
mina tai erityisesti hierarkialle vastakkaisena organisointimallina, joka tuottaa ja
toistaa sosiaalista jarjestysta tai 3) erityisend sosiaalisen rakenteen muotona tai
kasitteellisena infrastruktuurina, edellytyksing, joiden kautta ihmisten oleminen
yhteiskunnassa maarittyy (Eriksson 2015b, 11-14; Hejnova 2010, 742). Taman
tutkimuksen viitekehyksessd verkostoa lahestytddn padasiassa ensimmadisen ja
toisen ndkokulman kautta siten, ettd verkostoa organisointimallina tutkitaan
verkostoanalyysityokalun avulla. Verkoston ei kuitenkaan katsota tassa pelkis-
tyvan ainoastaan toiminnan organisointimuodoksi, vaan se ymmarretdan lisaksi
laajemmin sosiaalisena rakenteena, yhteiskuntaa talld hetkelld ldpileikkaavana
ilmiond. Kolmea erillistdi ndakokulmaa on ndin ollen jokseenkin keinotekoista
erottaa ja ne ndahdaankin tdssd tutkimuksessa ennemminkin sisdkkdisind seka
toisiaan tukevina. Verkosto on erityinen sosiaalisen rakenteen muoto, joka hal-
linnon tutkimuksessa ymmarretdaan usein organisaatiomallina tai koordinaatio-
mekanismina ja sen toimintaa analysoidaan solmujen sekéd niiden valisten suh-
teiden kautta, verkostoanalyyttisesti.

Verkoston voidaan ldhtokohtaisesti maaritelld olevan mika tahansa toisiinsa
yhteydessa olevien solmujen joukko eli yksinkertaistaen ”a set of interconnected
nodes” (Castells 1996, 470). Vaikkakin Castellsin (1996) maéaritelma on lahto-
kohdiltaan metaforinen, eikd héan teoksessaan hyddynna verkostoanalyysia ana-
lyyttisena tyokaluna, on maaritelmd hyvin samansuuntainen, kuin sosiaalisen
verkostoanalyysin kirjallisuudessa: verkostossa on solmuja tai toimijoita
(nodes), ja ndiden valilla suhteita (ties), joista muodostuu toisiinsa yhteydessa
olevien solmujen tai toimijoiden joukko (ks. esim. Borgatti & Halgin 2011; Keast
2014; Wasserman & Faust 1994; Wellman 1983). (Taulukko 1.) Se, millaisista
solmuista ja niiden vélisistd suhteista verkosto konkreettisesti muodostuu, riip-
puu kulloisestakin kayttokontekstista. Verkostokésitettd kaytetddn laajasti esi-
merkiksi ladketieteessd (mm. neuro- ja hermoverkot), fysiikassa, biologiassa,
tietojenkdsittelytieteessd, insindoritieteessd (mm. tie- ja lentoliikenneverkostot)
sekd sosiaalitieteessd, jossa silld viitataan sosiaalisiin, ihmisten muodostamiin

10 Sosiaaliantropologi Alfred Radcliffe-Brownia (1940, 2-3) pidetdan késitteiden “network of social
relations” ja “social structure” ensimmaisend kayttdjand. Han kirjoittaa muun muassa, ettd tietty
suhde kahden toimijan vélilld on olemassa ainoastaan osana laajaa sosiaalisten suhteiden verkostoa,
johon kuuluu olennaisesti myds monia muita henkilitd. Timan sosiaalisten suhteiden verkoston
tulisi olla sosiaalitieteellisen tutkimuksemme kohteena.
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verkostoihin (Castells 1996; Borgatti ym. 2014; Eriksson 2015; Freeman 2004;
Johanson ym. 1995; Wasserman & Faust 1994, Wellman 1983). Organisaatiotie-
teessd sosiaalisia verkostoja on hyddynnetty ainakin yksilon, ryhmaén tai organi-
saation tuloksellisuuden, vallan, tyotyytyvaisyyden, ylennysten, innovaatioiden,
luovuuden, epéeettisen kédytoksen seka johtajuuden tutkimuksessa (Borgatti &
Foster 2003; Borgatti ym. 2014; Brass ym. 2004; Keast 2014; Kilduff & Brass 2010;
Lecy ym. 2014).

Verkostoituminen on niin ikdan hyvin yleisesti kaytossa oleva kasite. Talla
tarkoitetaan suhteiden luomista toisiin, ja se voi tapahtua monin eri tavoin mo-
nissa eri tilanteissa (Keast ym. 2004). Mitd pidemmalle 2010-luku on edennyt,
sitd oleellisemmaksi sosiaalisessa mediassa verkostoituminen on tullut. Sosiaali-
sella medialla ei vield vaikuttaisi oleva suurta roolia paikallispolitiikassa tai
paikallisessa sosiaali- ja terveyshallinnossa, kuten edelld kuvattiin tutkimusme-
netelmien yhteydessa. Toisaalta esimerkiksi sahkopostin merkitys yhteydenotto-
jen kanavana ja verkostoitumisen valineena on oleellinen, ja tdhan tutkimukses-
sa haastatellut toimijatkin viittaavat. Kun erillaan tyoskentely ja informaali yh-
teydenpito verkostossa eivit enda ole riittdva toimimalli, vaan tarvitaan tiiviim-
paa yhteistyotd yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi, aletaan siirtyd kohti verkos-
torakenteita (Keast ym. 2004). Verkostorakennetta ja verkosto-organisaatiota
luonnehtivat samantyyppiset kuvaukset: laaja yhteinen missio ja yhteinen, stra-
tegisesti toisistaan riippuvainen toiminta sekda pidempiaikainen sitoutuminen
resurssien jakamiseen (ibid.) tai keskindiseen riippuvuuteen perustuva (organi-
saatio)rakenne, joka koostuu useista osista, mutta jossa yksikddn osa ei kuiten-
kaan ole hierarkkisessa, suoraan alisteisessa suhteessa toisiin ndhden (O’Toole
1997). Verkosto, ja verkoston lahikésitteiden piirteitd, on maaritelty taulukossa 1,
sivulla 35.
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Verkosto kasitteend tulee erottaa verkosto-organisaation tai verkostorakenteen
kasitteistd, silla ne eivit ole toistensa synonyymeja (taulukko 1). Selkea verkos-
to-organisaation méaéritelma on vuodelta 1997 (O'Toole 1997, 45): “keskindiseen
riippuvuuteen perustuvia rakenteita, jotka koostuvat useista organisaatioista tai
niiden osista, joissa yksikddn yksikko ei ole hierarkkisesti toiselle alisteinen tai
suoraan ja ainoastaan toisen alainen”. Samaan viittaa myos Walter Powell (1990,
303), jonka maaritelman mukaan verkostosuhteita luonnehtii nimenomaan kes-
kindinen riippuvuus kaytettdvissd olevista resursseista ja molemminpuolisten
hyotyjen saavuttaminen, kun ndma resurssit yhdistetdan. Organisaatio voidaan
kasittda verkostona, toisiinsa yhteydessd olevien solmujen joukkona, mutta toi-
siinsa yhteydessd olevien solmujen joukon ei automaattisesti voida olettaa ole-
van organisaatio. Wasserman ja Faust (1994, 9) maarittelevét sosiaalisen verkos-
ton joukoksi toimijoita ja ndiden toimijoiden vélisia suhteita. Sosiaalisissa ver-
kostoissa ratkaiseva ja niita mdadritteleva piirre on siis suhteisiin perustuvan
tiedon (relational information) olemassaolo (Wasserman & Faust 1994, 20). Kun
verkosto-organisaatio, verkostorakenne ja verkosto -késitteitd tarkastellaan yh-
dessd, avainsanoja ndissd maaritelmissd ovat toisiinsa yhteydessa oleva, toisis-
taan riippuvainen, useat ja joukko. Mdidritelmin mukaan verkoston voidaan siis
luonnehtia koostuvan useista toimijoista (yksiloistd, organisaatioista, yhteisdistd, yhteis-
kunnista), jotka ovat toisiinsa yhteydessi ja toisistaan riippuvaisia siten, ettd muodosta-
vat havaittavan joukon.

Hallinnon tutkimuksen sisdlld verkostojohtamisen tutkimuksessa verkosto
on usein pelkistynyt nimenomaan organisaatiorakenteeksi (Keast 2014; Keast
ym. 2004; Kenis & Provan 2009; Kickert ym. 1997; Klijn & Koppenjan 2012; Pro-
van & Kenis 2008) jolloin verkosto otetaan usein ikddn kuin annettuna, ilman
sen rakenteen ja johtamisen vélistd tarkempaa analyysia. Tamén tutkimuksen
lahtokohtana on, ettd verkosto on ennen muuta toisiinsa yhteydessa olevista
toimijoista koostuva yhteenkietoutunut kokonaisuus, jonka rakenteellisilla piir-
teilld on merkitysta verkoston toiminnalle, erityisesti sen johtamiselle. Tata la-
hestymistapaa hallinnan verkostojen tutkimukseen korostavat myds Koliba ym.
(2011 ja 2016) todeten, etta hallinnan verkostojen ymmartdminen edellyttaa sys-
teemin dynamiikan sekd verkoston arkkitehtuurin yhdistamista tutkimuksessa.
Kokonaisuus koostuu sosiaalisten toimijoiden muodostamista verkostoista, jotka
ovat sidoksissa toisiinsa, ja vaikuttavat toisiinsa, toimijoiden ominaisuuksien,
toimijoiden vélisten suhteiden, palauteprosessien ja institutionaalisten saantdjen
yhteisvaikutusten kautta (Koliba ym. 2011 ja 2016). Verkoston yhteenkietoutu-
nut, suhteille perustuva luonne my0s haastaa perinteisen ndkemyksen verkos-
ton johtamisesta yhden nimetyn johtajan toteuttamana suoraviivaisena toimin-
tana. Tahdn syvennytaan tarkemmin luvuissa viisi ja kuusi, joissa perinteinen
verkostojen johtamisen tutkimus yhdistetdan verkostoteoriaan sekd kompleksi-
suusajatteluun.
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Verkoston on usein todettu olevan my0s hyvin ldhella ryhmaén kasitettd (tauluk-
ko 1). Taman tutkimuksen kannalta oleellista on huomata verkoston ja ryhméan
vélisista eroista se, ettd verkostolla ei vélttamatta ole luonnollisia rajoja, kun taas
ryhma on aina rajattu joukko toimijoita. Ryhméaan kuuluva maarittaa itsensd
osaksi joukkoa, jonka olemassaolon my6s ryhman ulkopuoliset toimijat tunnis-
tavat. (Borgatti & Halgin 2011; Brown 1998.) Sosiaali- ja terveydenhuollon yh-
teistoiminta-alueen hallinnan verkostossa on jasenid useammista selkedrajaisista
ryhmistd, kuten kuntayhtyman hallitus tai liikelaitoksen johtokunta. Yksittdisen
toimijan jdsenyys erilaisissa ryhmissd, kuten myo6s osallisuus useissa verkostois-
sa, on huomioitava tehtdessa tulkintoja verkoston toiminnasta. Téatd kutsutaan
verkostoteoriassa moninkertaisuudeksi, moniroolisuudeksi tai limittdisyydeksi
(multiplexity), ja silla viitataan ilmioon, jossa verkoston toimijoiden vélillda on
(mahdollisesti) useamman kuin yhden tyyppisid suhteita (esim. Barnes 1979,
411; Kadushin 2012, 28; Mitchell 1979, 440; Prell 2012, 32; Robins 2015, 21). Sosi-
aali- ja terveydenhuollon yhteistoiminta-alueen hallinnan verkostossa sama(t)
henkil6(t) voivat olla yhtd aikaa esimerkiksi sekd oman kuntansa kunnanhalli-
tuksen jdsenid ettd yhtymahallituksen jasenid — puhumattakaan epévirallisista
verkostoista, ryhmisté ja rooleista, joita heilla on oman virka- tai luottamusteh-
tavéansa ulkopuolella.

4.2 VERKOSTO TEORIANA

Aivan kuten verkostosta késitteend, myos verkostosta teoriana on useampia
hieman toisistaan poikkeavia nidkemyksia ja maaritelmia (ks. taulukko 2). Tau-
lukossa kaksi on esitetty maaritelmat verkostotieteelle, verkostoteorialle, verkos-
tojen teorialle sekd hallinnan verkostojen teorialle, joihin viitattiin jo aieimmin
luvussa 2.2. tutkimusasetelman yhteydessa. Verkostoteoria ei ole samaa tarkoit-
tava hallinnan verkostojen teorian tai verkostojohtamisen mallien kanssa, vaikka
ne ovatkin oleellisesti sidoksissa toisiinsa.
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Taulukko 2: Verkostotiede, verkostoteoria, verkostojen teoria ja hallinnan verkostojen
teoria

Verkostotiede (Network Science)

Ontologinen sitoutuminen seuraaviin perusajatuksiin tutkimusilmion luonteesta:

1) on olemassa yksittaisia elementteja,

2) ja kahdenvalisia suhteita naiden elementtien valilla,

3) joista muodostuu makrotason sddnnénmukaisuutta eli ns. verkoston rakenne (Brandes ym. 2013).

Verkostoteoria (Network Theory) Verkostojen teoria (Theory of Networks)
Viittaa verkostoanalyysin taustaoletuksiin mekanis- | Prosesseja, jotka maarittavat sen, millaiseksi
meista ja prosesseista, jotka vuorovaikutuksessa | verkoston rakenne kulloinkin muokkautuu,
verkoston rakenteen kanssa tuottavat joitain tuloksia | toisin sanoen, mikd muodostaa verkoston
ja vaikutuksia verkoston jaseninind olevien yksildi- | ominaisuuksien perustan (Borgatti & Halgin
den ja ryhmien nakdkulmasta (Borgatti & Halgin | 2011; Brass 2004).

2011; Brass 2004).

Hallinnan verkostojen teoria (Governance Network Theory)

Nakee hallinnan muodostuvan toimijoiden valisissé suhteissa, ei niinkdan yhden toimijan suoritukse-
na. Ydinkasitteita hallinnan ymmartamisessa ovat néin ollen:

1) toimijat, keskinaisriippuvuus ja toimijoiden erilaiset tulkintakehikot,

2) vuorovaikutus ja kompleksisuus,

3) institutionaaliset rakenteet ja piirteet seka

4) verkostojohtaminen.

(Klijn & Koppenjan 2012, 591, 594; myos Koliba ym. 2011, 46-55; Koppenjan & Kilijn 2014; Torfing &
Sgrensen 2014)

Verkostotieteen, verkostoteorian, verkostojen teorian seké hallinnan verkostojen
teorian voidaan nahd&d olevan alisteisessa suhteessa toisiinsa. Verkostotiede
edustaa ontologista sitoutumista tietynlaiseen ymmarrykseen tutkimusilmion
luonteesta. Verkostoteoria ja verkostojen teoria tarjoavat selitysmalleja yleisesti
verkostoissa ilmeneville ja ilmaantuville prosesseille, ilmiéille ja ominaisuuksil-
le. Hallinnan verkostojen teoria puolestaan on ns. substanssiteorian tasolla, lai-
naten ja yhdistden selitysmalleja niin verkostoteoriasta kuin esimerkiksi komp-
leksisuusajattelusta sekd monista organisaatio- sekd johtamisteorioista.
Hallinnan verkostojen teoria nayttaytyy viela tdlla hetkelld melko hajanaise-
na kokonaisuutena erilaisia, osittain toisistaan irrallisia selitysmalleja. Vasta
aivan viime vuosina hallinnan verkostojen teoriaa on alettu tarkastella suhteessa
sen ilmeisiin ldhiteorioihin (Klijn & Koppenjan 2012; Koliba ym. 2011; Koppen-
jan & Klijn 2014), joista tdman tutkimuksen kannalta tirkeimmaét ovat sen yh-
teydet verkostoteoriaan ja kompleksisuusajatteluun. Poikkeuksena tdsta on
Jonesin ja kumppaneiden (1997) artikkeli, jossa verkostojen hallintaa (network
governance) on tarkasteltu vaihdannan olosuhteiden ja sosiaalisten mekanis-
mien kautta. Jones ja kumppanit (1997) liittavdt verkostojen hallinnan suoraan
osaksi verkostoteoreettisia ilmiditd. Tama ei kuitenkaan ndy samaan aikaan
1990-luvulla julkishallinnon tutkimuksessa kehittyneessa verkostojen johtami-
sen kirjallisuudessa (esim. Kickert ym. 1997; Klijn 1996). Luonnontieteen ja sosi-
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aalitieteen verkostoteoreettinen kehittyminen ovat niin ikdan hyvin pitkalti py-
syneet erossa toisistaan (Hidalgo 2015), mutta kompleksisuusajattelun viiteke-
hyksen yleistyminen organisaatiotutkimuksessa erityisesti 2000-luvulla on la-
hentédnyt osaltaan myds luonnontieteellista ja sosiaalitieteellistd ldhestymistapaa
(esim. Hazy 2012; Hidalgo 2015; Koliba ym. 2011 ja 2016).

Hallinnan verkostojen teoria ei toistaiseksi ole tdysimadrdisesti hyodyntanyt
laajaa organisaatioiden verkostoteoreettisesta tutkimusperinteestd muodostu-
nutta teoreettista ymmarrystd (organisaatioiden verkostoteoreettisesta tutki-
muksesta ks. esim. Borgatti ym. 2014; Kilduff & Brass 2010; Provan & Lemaire
2012) vaan sen selitysmallit perustavat pitkalti verkostojohtamisen perinteeseen,
jossa padhuomio on kiinnittynyt johtajan toimintaan verkoston muokkaajana, ei
niinkdan hallinnan verkostoon erityisena rakenteellisena kokonaisuutena tai sen
yhteyteen mahdolliseen johtamistoimintaan (ks. esim. Agranoff 2007; Kickert
ym. 1997; Kenis & Provan 2009; Koppenjan & Klijn 2004; Provan & Kenis 2008;
Serensen & Torfing 2007). Tama on ristiriidassa sen ldhtokohdan kanssa, ettd
ymmadrtddkseen kuka on verkoston johtaja, tdytyy tutkia verkoston jasenten
sosiorakenteellisia positioita, asemaa, joka heilld verkostossa on. Sosiaalisen
rakenteen muokkaaminen ei voi koskaan tapahtua ainoastaan yhden toimijan
lahtokohdista. (Balkundi & Kilduff 2005, 943-944.) Verkoston johtamisen tutki-
mus ilman verkoston sosiaalisen rakenteen analyysia jdttda johtamisen valitto-
maén kontekstin tutkimuksen ulkopuolelle. Organisaatiokaaviossa mainittu joh-
taja ei valttdmattd, ainakaan yksin, ole verkostoksi ymmarretyn kokonaisuuden
johtaja, tai sen sosiaalisen rakenteen ja toiminnan kannalta keskeisin toimija.
Johtajan rooli otetaan usein annettuna, samoin kuin verkoston rakenne, eika
ndiden kahden viliseen yhteyteen tai vuorovaikutukseen kiinnitetd riittavasti
huomiota. Verkostoteorian ja verkostojen johtamisen vélistd yhteyttd tarkastel-
laan lahemmin luvussa 5.3.

4.3 VERKOSTO HALLINNAN VALINEENA JA KOHTEENA

Hallinnalla (governance) on viitattu erilaisiin tapoihin jarjestaa julkiseen paatok-
sentekoon ja palvelutuotantoon liittyvid prosesseja, yleensa siten, etta ns. hallin-
to ja perinteinen virkamieskoneisto eivét ole siitd yksin vastuussa, vaan eri sek-
torit ja kansalaisyhteiskunta ovat selkeammin osa paatoksentekoa (esim. Cole-
batch 2014; Peters 2014; Pierre 2000; Rhodes 1996 ja 2007; Torfing & Serensen
2014; suomeksi ks. my6s Karppi & Sinervo 2009). Yleisemman hallinnan osana
verkosto on nahty useinkin juuri yhdeksi monista hallinnan vélineistd, tavaksi
toteuttaa julkisia hallinnan ja péatoksenteon prosesseja (esim. Koppenjan 2012,
32-34; Koliba ym. 2011, 46-55; Milward & Provan & Fish & Isett & Huang 2010;
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Rhodes 1996 ja 2007; Torfing & Serensen 2014). Hallinnan verkostojen teoria
kytkeytyykin tdtd kautta tiiviisti juuri governance -keskusteluun (Koliba ym.
2011, 46; Koppenjan 2012, 22; Torfing & Serensen 2014), joskin se nykyiselldan
muodostaa jo oman tutkimusperinteensa (Klijn & Koppenjan 2012; Koppenjan &
Klijn 2014; Torfing & Serensen 2014).

Hallinnontutkimuksessa verkostojen tutkimusta on jaoteltu kolmeen tyyp-
piin verkoston tavoitteen ja toiminnan ndkokulmasta: 1) politiikkaverkostojen
tutkimus, 2) yhteistoiminnallisten verkostojen tutkimus, joka sisdltdd mm. palve-
luntuotantoverkostot ja tiedonvalittdimisverkostot sekd 3) hallinnan verkostot
(taulukko 3). Naiden tyyppien tdydellinen erottaminen toisistaan on keinote-
koista, ja usein ne esiintyvéat kdytdnnossa erilaisina yhdistelmina ja/tai limittaisi-
nd kokonaisuuksina. (Ahuja ym. 2012; Berry ym. 2004; Isett ym. 2011; Klijn 2007
& 2008.) Kolmijako on esitetty myos siten, ettd politiikkaverkostojen ja julkisjoh-
tamisen verkostojen rinnalle on nostettu sosiologisen verkostotutkimuksen pe-
rinne. T4lloin julkisjohtamisen verkostotutkimuksen katsotaan sisaltdvan hallin-
nan (ja hallinnon) verkostojen tunnistamisen, verkostojohtamisen toimintana
sekd hallinnan verkostojen tuloksellisuuden. (Berry ym. 2004.) Sosiologinen
verkostotutkimus vertautuu puolestaan vahvasti verkostoteoriaan (ks. taulukko
2) ja verkostoanalyysin historialliseen kehitykseen ldhtien sosiometriasta ja ant-
ropologiasta (Berry ym. 2004; Freeman 2004; Johanson & Smedlund 2015).

Verkostojen johtamisen tutkimusta on kritisoitu viime vuosina melko run-
saasti siitd, ettd se katsoo verkostoja ldhinnd egokeskeisestd, johtajan nakokul-
masta ja unohtaa verkoston toimijoiden suhteista koostuvana kokonaisuutena
(Ahuja ym. 2012; Kilduff & Brass 2010; Park & Rethemeyer 2014; Provan & Le-
maire 2012; Provan ym. 2007; Saz-Carranza & Ospina 2011). Verkostoteoriaa
puolestaan on kritisoitu liiallisesta kiinnittymisestd ainoastaan toimijoiden vali-
seen vuorovaikutukseen ja erityisesti julkisten hallinnan verkostojen kohdalla
niiden institutionaalisen kontekstin huomiotta jattamisesta (Klijn & Koppenjan
2012; Koppenjan 2012). Nayttaa siis selvaltd, ettd verkostojen johtamisen tutki-
muksessa on verkostoteorian ja johtamisen nakokulmat yhdistdvan tutkimuksen
mentdvid aukkoja. Verkosto on yhtd aikaa seka hallinnan ja johtamisen kohde
ettd vialine molempiin. Politiikkaverkostojen tutkimusperinne seka yhteistoi-
minnallisten verkostojen tutkimusperinne vaikuttaisivat katsovan verkostoa
padasiassa johtamisen vélineend, mutta tdysin itsestdan selvaa taméakaan ei ole
(ks. taulukko 3).
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Hallinnan verkostoa, joka vaikuttaisi yhdistdvan sen, ettd verkosto voi samaan
aikaan olla hallinnan véline ja kohde (taulukko 3), ovat maaritelleet selkeimmin
Serensen ja Torfing (2007). Hallinnan verkosto maédérittyy 1) suhteellisen pysy-
vaksi kokonaisuudeksi toimijoita, jotka ovat itsendisid mutta toisistaan riippu-
vaisia ja 2) jotka ovat vuorovaikutuksessa neuvottelujen kautta, 3) jotka tapah-
tuvat sdadellyssd, normatiivisessa, kognitiivisessa ja kuvitteellisessa ymparistos-
sd, 4) joka on itseddn sddteleva ulkopuolisten “voimien” (agency) asettamissa
rajoissa ja 5) jonka tavoitteena on osallistua julkisen arvon (tai palvelujen) tuot-
tamiseen (Serensen & Torfing 2007, 9; Torfing & Serensen 2014, 334). Taman
tapaustutkimuksen kannalta mielenkiintoinen huomio on, ettd hallinnan verkos-
tojen teoria ei vaikuttaisi kyseenalaistavan sitd voidaanko verkostoilla hallita tai
voiko verkostoa hallita. Ne nédyttdisivat pitdvan hallintaa ja johtamista melko
itsestddn selvind verkostojen viitekehyksessa (ks. Klijn & Koppenjan 2012; Kop-
penjan & Klijn 2014; Serensen & Torfing 2007; Torfing & Serensen 2014).

Kuitenkin hallinnan verkostoon on jo madaritelmallisesti rakennettu sisaan
huomattava maard erilaisia tekijoitd ja niiden keskindisriippuvuutta. Toimijat
ovat itsendisid, mutta riippuvaisia toisistaan. Toimijat ovat vuorovaikutuksessa
neuvottelujen kautta. (Serensen & Torfing 2007, 9; Torfing & Serensen 2014,
334.) Tamé vuorovaikutus neuvottelujen kautta tapahtuu ensinnédkin sddnnel-
lyssd ymparistossd, joka sulkee sisadnsa lait, sdddokset, valtion ohjauksen, stra-
tegiat, suunnitelmat ja niin edelleen. Hallinnan verkostossa katsotaan olevan
myo0s saantelystd erillinen normatiivinen ymparistonsa siten, ettd se seuraa,
tuottaa ja valittaa toimintaansa ohjaavia arvoja, normeja ja standardeja, seka on
vahvasti kytkeytynyt institutionaaliseen kehykseensa. Hallinnan verkostolla on
edelleen kognitiivinen, toimijoiden valmiuksiin tuottaa késitteellista ja erikois-
tunutta tietoa osaksi omaa toimintaansa ja toimintaymparistddan maarittyva
viitekehyksensa. Tahan liittyy lopuksi kuvitteellinen viitekehys, jolla kirjallisuu-
dessa viitataan siihen, ettd verkosto toimiessaan tuottaa toimijoilleen ja ymparis-
toonsd uusia identiteettejd, ideologioita tai esimerkiksi yhteisid toiveita asioiden
tilasta. (Klijn & Koppenjan 2012; Koppenjan & Klijn 2014; Serensen & Torfing
2007; Torfing & Serensen 2014.)

Kun hallinnan verkostoa tarkastellaan edelld esitetyn maaritelman mukaise-
na kokonaisuutena, se alkaa suuressa maarin muistuttaa kompleksisuusajatte-
lun avointa, mukautuvaa tai yhdessa kehittyvaa systeemid (esim. Cilliers 1998;
Holland 1995; Jalonen 2007; Mitleton-Kelly 2003; Morcél 2012; Room 2011). Nain
ollen siirrytdan seuraavaksi tarkastelemaan kompleksista verkostoa, sen piirteitd
ja ominaisuuksia sekd pohtimaan kompleksisuuden luonnetta ja suhdetta ver-
kostotutkimukseen.
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5 VERKOSTOJEN KOMPLEKSISUUS

"It is uncertain how to rank the dynamical depth of human minds since they are embed-
ded in elaborate spatially and temporally extended symbolic social networks, though their
dynamical depth will inevitably be considerably greater than the other systems depicted.”

(Deacon & Koutroufinis 2014, 420.)

5.1 KOMPLEKSISUUSAJATTELU

Kompleksisuuden maarittely on osoittautunut ilmeisen vaikeaksi ja sen ominai-
suuksiin kuulunee oleellisesti kaikenlaisen maarittelyn ldhtokohtainen pakoile-
minen (Lloyd 2008, 87; my0s esim. Butts 2001; Cilliers 2005a; Deacon & Koutrou-
finis 2014). Herbert Simon (1962, 468) on kuvannut kompleksisen systeemin
koostuvan suuresta maddrdstd osia, jotka ovat yhteydessd toisiinsa ei-
yksinkertaisella (non-simple) tavalla. 50 vuotta my6hemmin Carlos Gershenson
(2011) madrittelee kompleksisen systeemin olevan sellainen, jossa yksittdisid
elementtejd on vaikea erottaa toisistaan, eli ne ovat yhteenkietoutuneita (myos
Hanén 2010; Hanén & Huhtinen 2011; Vartiainen & Raisio 2011). Kuten edelld jo
tutkimuksen viitekehystd kuvattaessa todettiin, keskeistd kompleksisuudessa on
ymmarrys tutkimuskohteesta holistisena kokonaisuutena, joka on jotain muuta
kuin osiensa summa, ja jossa esiintyvat ilmiot eivat ole palautettavissa yksittai-
siin osiinsa, vaan ovat olennaisesti yhteenkietoutuneita’?. Kompleksisuus vai-
kuttaisi maarittyvan useimmiten systeemin ominaisuuksien kautta ja taulukossa
413 on koottu néista yleisimmat.

Kompleksisuusajattelussa voidaan hahmottaa kehityspolku, joka kulkee
avoimista systeemeistd (open systems) kompleksisten mukautuvien systeemien
(complex adaptive systems, CAS) kautta kompleksisiin yhdessa kehittyviin sys-
teemeihin (complex co-evolving systems, CCES) (esim. Mitleton-Kelly 2003;
Morcol 2012; Room 2011). Tédman kehityskulun rinnalla erottuu myos komplek-
sisuutta ymmartamaan pyrkivien teoreettisten viitekehysten jatkumo. Kaytta-
mattd siitd nykyistd nimedan, kompleksisuudessa toimimista ja johtamista on

2. Kompleksisuusajattelusta ja siihen liittyvistd kasitteistd ks. esim: Byrne 1998; Cilliers 1998;
Gershenson 2011 & 2013; Geyer & Rihani 2010; Hanén 2010 ja 2017; Hanén & Huhtinen 2011; Jalonen
2006 & 2007; Laihonen 2009; Lundstrom 2015; Mitchell 2009; Mitleton-Kelly 2003; Morgol 2012;
Richardson 2008 & 2010; Raisio 2010; Room 2011; Vartiainen & Raisio 2011; Vartiainen ym. 2013.

13 Taulukon 4 kidsitemadrittelyt toimivat pohjana kompleksisuusajatteluun pohjautuvalle sisdl-
l6nanalyysille, joka on kuvattu edelld luvussa 3.2, ja jonka tulokset raportoidaan luvussa 8.

41



analysoinut aikoinaan jo Mary Parker Follett (1918, 336) kuvatessaan valtiota
erilaisista ryhmista ja yksiloistd koostuvana siten, ettd “jokainen osa on niin
sidoksissa toisiinsa, ettd yksikdan kokonaisuudesta irrotettu osa ei voi sita yksin
edustaa'¥”. Chester Barnard (1938, 82) jatkoi kuvaten organisaation koostuvan
kommunikaatiosta, halusta palvella seka yhteisesta tavoitteesta ja tarkoitukses-
ta, jotka ovat keskindisriippuvaisia. Lawrence ja Lorsch (1967) sekd Burns ja Stal-
ker (1994, alkuperdinen 1961) muotoilivat tdtd organisaatiotutkimuksessa edel-
leen kontingenssiteorian nimen saaneeksi teoreettiseksi suuntaukseksi. Toisaalla
Ludwig von Bertalanffy (1951 ja 1975) ja Kenneth Boulding (1956) kehittivat
yleista systeemiteoriaa sekd myohemmin Niklas Luhmann (1995) teoriaa sosiaa-
lisista systeemeistd. Edward Lorenz (1993) teki yleisesti tunnetuksi kaaosteorian
ja 1990 -luvulla myds kompleksisuusajattelu itsendisend teoreettisena viiteke-
hyksena nousi organisaatiotutkimuksen paradigmojen joukkoon (ks. esim. Byr-
ne 1998 ja Stacey 1995; myos Hanén 2010 ja 2017; Hanén & Huhtinen 2011).
Kompleksisuusajattelun kehitys nakyy selkedsti myos sen yleisimmin kaytetyis-
sd teoreettisissa kasitteissa (taulukko 4), jotka heijastelevat sekd sen luonnontie-
teellisempid (kaaosteoria ja yleinen systeemiteoria; myos kybernetiikka Ashby
[1956]) ettd organisaatiotutkimuksellisempia juuria.

14 “It is a part so bound up with every other part that no fraction of a whole can represent it.” (Follet
1918, 336.)
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Taulukko 4: Kompleksista systeemia kuvaavien kasitteiden maarittely

Teoreettinen systeemin
ominaisuutta kuvaava
kasite

Maaritelma operationalisointia varten eli kasitetta ilmentavat
piirteet

Emergenssi

limenee, kun erilaiset (rakenne)ominaisuudet muuntuvat ja uudis-
tuvat téysin osallistuessaan ja olleessaan osa kokonaisuutta;
prosessi; ilmaantua, ilmesty3, tulla nakyvaksi, tapahtua itsestaan;
enemman kuin osiensa summa (mm. Corning 2002; Goldstein
1999 & 2000; Jalonen 2007; Mitleton-Kelly 2003; Morgol 2012;
Stacey 1995; Vartiainen ym. 2013)

Itseorganisoituminen

liman ulkoista kontrollia tai ohjausta; itse-ohjautuvaa; itse-
johdettua, sisasyntyistéd (mm. Jalonen 2007; Mor¢dl 2012; Stacey
1995; Vartiainen ym. 2013)

Palauteprosessit'®

Ulkoisen ja sisaisen informaation valittyminen systeemiin; jatkuva
informaation vaihtuminen; negatiivinen ja positiivinen palaute;
defensiiviset rutiinit; merkityksenanto ja tulkinta; organisaation
oppiminen (mm. Argyris 1976, 1995 & 1999; Byrne 1998; Daft &
Weick 1984; Jalonen 2007; Mitleton-Kelly 2003; Senge 1990;
Vartiainen ym. 2013; Weick 2010; Weick & Sutcliffe 2001; myos
Prigogine 1977 ja 1987)

Polkuriippuvuus

Historiallisuus; bifurkaatiopisteet ja kdannekohdat; riippuvuus
historiasta ja aiemmista tapahtumista (mm. Geyer & Rihani 2010;
Jalonen 2007; Mitleton-Kelly 2003; Room 2011; Vartiainen ym.
2013)

Mahdollisuuksien avaruus,
elinkykymaasto

Konteksti; ymparistd(tekijat); systeemien "ulkopuolinen” todellisuus
(mm. Jalonen 2007; Mitleton-Kelly 2003; Vartiainen ym. 2013)

Kytkeytyneisyys

Yhteys; olla yhteydessa toisiinsa; koostuu yhteyksistd; syntyy

yhteyksissa (mm. Gershenson 2013; Jalonen 2007; Mitleton-Kelly
2003)

Osatekijoiden vélinen riippuvuus toistensa toiminnasta'; keski-
naisyhteys; vuorovaikutus (Barnard 1938; Mitleton-Kelly 2003 &
2004; Thompson 1974)

Keskinaisriippuvuus

Kompleksisen systeemin kontekstuaalisuutta ja kiinnittymistd muihin systee-
meihin kuvataan mahdollisuuksien avaruuden ja polkuriippuvuuden kasitteilld
(mm. Jalonen 2007; Mitleton-Kelly 2003; Vartiainen ym. 2013). Kompleksiset
systeemit ymmarretddn myds historiallisina, aikaan ja aiempiin tapahtumiin
sidoksissa olevina, polkuriippuvaisina kokonaisuuksina (mm. Cilliers 1998;
Geyer & Rihani 2010; Jalonen 2007; Mitleton-Kelly 2003; Room 2011; Vartiainen
ym. 2013). Systeemin eri osat ovat kytkeytyneitd toisiinsa ja kompleksinen sys-

15 Kompleksisuusajatteluun sisiltyvaa yleistda kasitystd palauteprosesseista on tdssa tdydennetty
sosiaalipsykologian ndkemyksilld organisaation oppimisesta, organisatoristen palauteprosessien
luonteesta ja merkityksestd (esim. Argyris 1976; 1995; 1999 ja Senge 1990) sekd merkityksenannon ja
tulkinnan tdrkeydestd organisaatiossa (esim. Daft & Weick 1984; Weick 2010; Weick & Sutcliffe
2001).

16 Perustuu ajatukseen organisaation ja sen ulkoisen ympériston vilisestd riippuvuussuhteesta ja
vuorovaikutuksesta, joka on tunnistettu jo kontingenssiteoriassa (esim. Burns & Stalker 1994; Law-
rence & Lorsch 1967).
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teemi itseasiassa koostuu ja syntyy yhteyksissa (mm. Gershenson 2013; Jalonen
2007; Mitleton-Kelly 2003). Kytkeytyneisyydesta seuraa luonnollisesti keskindis-
riippuvuutta, joka yksinkertaisesta kuvaa systeemin osatekijoiden riippuvuutta
toistensa toiminnasta (mm. Cilliers 1998; Mitleton-Kelly 2003 & 2004; Thompson
1974). Kytkeytyneen ja keskinaisriippuvaisen systeemin toimintaa maarittavat ja
muokkaavat jatkuvat palauteprosessit. Palauteprosesseilla on perinteisesti
kompleksisuusajattelussa viitattu ulkoisen ja sisdisen informaation valittymiseen
systeemiin eli jatkuvaan informaation vaihtumiseen. (Byrne 1998; Cilliers 1998;
Mitleton-Kelly 2003; Jalonen 2007, Vartainen ym. 2013.) Tassa tutkimuksessa
verkostojen johtamisen kontekstissa kompleksisuusajatteluun sisaltyvaa yleista
kasitysta palauteprosesseista tdydennetddn sosiaalipsykologian ndkemyksilla
organisatoristen palauteprosessien luonteesta ja merkityksestd organisaation
oppimisessa (esim. Argyris 1976; 1995; 1999 ja Senge 1990) sekéd merkityksenan-
non ja tulkinnan tarkeydestd organisaatioissa (esim. Daft & Weick 1984; Weick
2010 ja 2015; Weick & Sutcliffe 2001).

Edelld taulukossa 4 esitettyjen kasitteiden kuvauksen mukainen systeemi ei
ainoastaan mukaudu ymparistonsa drsykkeisiin vaan kehittyy yhdessa ympaéris-
tonsa kanssa (esim. Klijn 2008b; Mitleton-Kelly 2003 ja 2004; Mor¢ol 2012). Hi-
dalgo (2011) ymmartaa organisaatiot kehittyvina verkostoina: organisaatiot ovat
yksildiden muodostamia verkostoja, mutta samaan aikaan ne ovat osa laajem-
paa organisaatioiden verkostoa. Verkostoja on useilla tasoilla; ne ovat uppoutu-
neita ja sisdkkaisid, ja kompleksisuus syntyy juuri verkoston ominaisuuksien ja
sen ympadriston vélisten ominaisuuksien yhdessd kehittyvistd vuorovaikutus-
prosesseista (esim. Morg¢ol 2012, 21-23; my0s Gershenson 2013; Mitleton-Kelly
2003). Organisaatioiden verkostotutkimuksen nédkokulmasta korostuu nimen-
omaan toimijoiden vélisten suhteiden seka ndiden suhteiden uppoutuneisuuden
ja sisdkkdisyyden (embeddedness) merkitys verkoston toiminnan ymmartami-
sen kannalta (Balkundi & Kilduff 2005; Kilduff & Brass 2010). Suhteissa ilmene-
vd toiminta ja toimijat ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa toistensa kanssa.
Tastd seuraa, ettd jako systeemin ulkopuoliseen ja sisdiseen dynamiikkaan on
aina kiistanalaista, ja kompleksisuus nousee toimijoiden ja elementtien keskinai-
sistd (riippuvuus)suhteista, kytkeytyneisyydestd ja vuorovaikutuksesta, joita
yhdessa voitaneen kuvailla yhteisevoluutioksi (co-evolution). (Cilliers 1998, 99-
100 ja 2001, 142 ja 2005, 610-612; Mitleton-Kelly 2004, 292-293.)

Voidaankin tulkita, ettd mikéli kompleksisuusajattelua halutaan hyodyntaa
verkostojen ja niiden johtamisen tutkimisessa, tutkimuksen tulee kohdentua
toisiinsa kytkeytyneiden elementtien ja osien vuorovaikutuksen analyysiin. Toi-
siinsa kietoutuneet elementit voivat olla organisaatioita, niiden osia tai yksiloita
organisaatioissa. Analyysin ydin tulisi kuitenkin olla osien valinen vuorovaiku-
tus, eivét systeemin, oli se verkosto tai ei, yksittdiset elementit tai niiden ominai-
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suudet itsessddn. Kytkeytyneisyys, vuorovaikutus ja yhdesséa kehittyminen vai-
kuttavat olevan ne tekijat, jotka l0ytyvat verkostojen johtamisen, verkosto-
analyysin ja kompleksisuusteorian yhtymékohdassa (ks. kuvio 2).

Verkostojen
johtaminen: suhteiden

Verkosto- Kompleksi-

teoria: suusajattelu:
suhteiden ja vhteen-
kytkeyty- kietoutu-
misen misen
ymmarrys ymmarrys

Kuvio 2: Verkostojen johtamisen, verkostoteorian ja kompleksisuusajattelun yhteenkietou-
tuminen

Analyysin fokuksen siirtdiminen yksittdisistd toimijoista ja heiddn ominaisuuk-
sistaan kytkeytyneisyyteen ja vuorovaikutukseen vaatii siirtymén jarjestyksen
paradigman mukaisesta lineaarisesta ja positivistisesta nakokulmasta kohti tie-
toisten systeemien kompleksisuuden ndkokulmaa [ks. taulukko 5] (Geyer ja
Rihani 2010, 12-35; Morcol 2012, 145-147; Puustinen & Lehtimaki 2016).
Gershenson (2013) on havainnut saman siirtymén tarpeellisuuden, kun héan ku-
vailee millaisia vaikutuksia vuorovaikutuksen ja suhteiden nostamisella analyy-
sin keskioon on tieteelliselle tutkimukselle. Vuorovaikutus tutkimuksen keski-
Osséd tarkoittaa hanen mielestdén siirtymdd reduktionismista holismiin, materia-
lismista tiedollisuuteen (informism), ennustettavuudesta sopeutumiseen (ja
mahdollisesti yhdessa kehittymiseen), absoluuttisista totuuksista kontekstuaali-
suuteen ja viimeisend vallitsevien arvojen ja kdsitysten kieltdimisestd merkityk-
sellisyyteen (Gershenson 2013; samaan viittaa myos Cilliers 2001, 2005a ja
2005b). Verkostojen tutkimuksessa siirtyminen holismiin tarkoittaisi vahintaan-
kin kokonaisten verkostojen (whole networks) tutkimusta egokeskeisen (ego-
network) verkostotutkimuksen ohella (Ahuja ym. 2012; Balkundi & Kilduff 2005;
Isett ym. 2011; Provan & Lemaire 2012). Verkostotutkimuksessa on kuitenkin
tarvetta tunnistaa verkostojen kontekstuaalisuus ja historiallisuus nykyistakin
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paremmin (Galaskiewicz 2007; Isett ym. 2011). Tahan viittaavat my6s Koppenjan
& Klijn (2012) ja Koppenjan (2012) kritisoidessaan verkostoteoriaa liiallisesta
kiinnittymisesta suhteisiin ympardivén institutionaalisen kontekstin sijaan.
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Vuorovaikutuksen ja suhteiden siirtdminen tutkimuksen keskioon edellyttaa
siirtymaa jdrjestyksen paradigman mukaisesta pelkistamiseen tahtadvastd, en-
nustettavuutta ja lineaarista determinismid tavoittelevasta tutkimuksesta itses-
tdan tietoisten systeemin kompleksisuuden ymmaértamiseen (taulukko 5). Pelkis-
tdminen korvautuisi holismilla, ennustettavuus sopeutumisen ymmartamisella
ja absoluuttisia totuuksia ei saavutettaisi. Kompleksisuudessa jarjestys ja epajar-
jestys, pelkistaminen ja holismi sekd ennustettavuus ja epavarmuus ovat ldsna
yhtd aikaa. (Cilliers 2001 ja 2005b; Gershenson 2013; Geyer & Rihani 2010; Hanén
2010 ja 2017.) Sosiaalisten systeemien ndkokulmasta kaikkein oleellisinta on
kuitenkin huomata, miké sen erottaa muista kompleksista systeemeistd. Itses-
tddn tietoisen kompleksisen systeemin toimijat ovat tietoisia itsestddn, systee-
mistdan ja historiastaan. Toimijat tulkitsevat systeemidan, itseddn ja molempien
toimintaa sekd pyrkivat ohjaamaan molempia haluamaansa suuntaan. (Geyer &
Rihani 2010; Puustinen & Lehtiméki 2016.) Ihmiset, sosiaaliset toimijat, ovat
uppoutuneita avaruudellisesti ja ajallisesti laajoihin sosiaalisiin verkostoihin,
jolloin ndiden verkostojen kompleksisuus on syvyydeltddn aivan toista luokkaa
kuin kompleksisiin verkostoihin usein yhdistetty fysikaalisten systeemien
kompleksisuus (Butts 2001; Cilliers 2001; Deacon & Koutroufinis 2014; Skvoretz
2003).

5.2 KOMPLEKSINEN VERKOSTO

”Verkosto on toisiinsa yhteydessa olevien solmujen joukko” (Castells 1996, 470).
Taméd yksikertainen maaritelmé sosiaalisesta verkostosta sisdltda jo itsessdadn
kaikki oleelliset elementit, joiden vuoksi verkostoja on relevanttia lahestya
kompleksisuusajattelun kautta. O’Toole (1997, 45) on madritellyt verkosto-
organisaation seuraavasti: “keskindiseen riippuvuuteen perustuvia rakenteita,
jotka koostuvat useista organisaatioista tai niiden osista, joissa yksikddn yksikko
ei ole hierarkkisesti toiselle alisteinen tai suoraan ja ainoastaan toisen alainen”.
Kompleksisuuden nakdkulmasta avainsanoja molemmissa maaritelmissa ovat
toisiinsa yhteydessd oleva, toisistaan riippuvainen, useat ja joukko. Mdéritel-
mien mukaan verkoston voidaan siis luonnehtia koostuvan useista toimijoista
(yksiloistd, organisaatioista, yhteisdistd, yhteiskunnista), jotka ovat toisiinsa
yhteydessd ja toisistaan riippuvaisia siten, ettd muodostavat havaittavan joukon.
Sosiaalisissa verkostoissa ratkaiseva ja niitd lahtokohtaisesti méadritteleva “ele-
mentti” on suhteisiin perustuvan tiedon (relational information) olemassaolo
(Wasserman & Faust 1994, 20). Yhteenkietoutuneisuus saa alkunsa toisistaan
irrallisten, mutta kytkeytyneiden ja keskindisriippuvaisten elementtien ja teki-
joiden vuorovaikutuksessa (Hanén 2010 ja 2017; Hanén & Huhtinen 2011). Néin
ollen verkostoissa toisiinsa yhteydessd olevien solmujen vilisistd suhteista
muodostuu siis lahtokohtaisesti koko verkostoa maarittdva yhteenkietoutunut
kokonaisuus, jossa yksittdisid elementtejd on vaikea erottaa toisistaan.
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Verkostojen kompleksisuuden voidaan hieman harhaanjohtavasti nahda perus-
tuvan ainoastaan toimijoiden méaraan — toisin sanoen, mitd enemmaén verkos-
tossa on toimijoita, sitd kompleksisempi se on, silla toimijoiden méaaran lisdaan-
tyminen lisdd aina toimijoiden valisten suhteiden mahdollisuutta (verkostoana-
lyysista ja kompleksisuudesta esim. Butts 2001 ja Skvoretz 2003; myos Deacon &
Koutroufinis 2014). Vega-Redondo (2007) ja Mor¢ol (2012) ovat kuitenkin eri
mielta tdsta vaittamastd, joka on sosiaalisten verkostojen kohdalla osoittautunut
lilan yksinkertaistavaksi. Mor¢dl (2012, 23, kursiivi lisétty) toteaa: ”Systeemin
kompleksisuus ei muodostu ainoastaan eri elementtien tai osien madarasta tai
niiden erilaisten tyyppien maarastd, vaan myos elementtien tai osien vilisten vuo-
rovaikutussuhteiden mddrdsti ja tyypeisti.” Vega-Redondo (2007, 20-21) on tunnis-
tanut neljd peruslahtokohtaa, joiden tdytyy olla voimassa, jotta verkoston voi-
daan sanoa olevan kompleksinen: 1) verkoston tdytyy koostua suuresta méaéaras-
td huomattavan heterogeenisid kokonaisuuksia, 2) kokonaisuuksien valisessa
vuorovaikutuksessa taytyy olla runsaasti vapausasteita, 3) yksinkertaisten pai-
kallisten vuorovaikutuksen sdannonmukaisuuksien taytyy tuottaa kokonaisuu-
dessaan kayttdytymistd, joka on merkittavésti enemman kuin vain paikallisten
vaikutusten summa (toisin sanoen vuorovaikutus paikallistasolla aiheuttaa ko-
konaissysteemissda emergentteja vaikutuksia) ja 4) paikalliset palauteprosessit
tuottavat epélineaarisia, epayhtendisia suhteita systeemin ulkopuolisten olosuh-
teiden ja systeemin kokonaiskayttdytymisen vilille. Nédihin kompleksisen ver-
koston peruspiirteisiin palataan seka tulosten raportoinnin yhteydessa luvuissa
seitsemaén ja kahdeksan seka pohdinnassa luvussa yhdeksan.

Edelld oleviin madritelmiin pohjautuen voidaan todeta, etté tiettyjen reuna-
ehtojen vallitessa verkostot voivat olla kompleksisia systeemejd. Morgdl (2012,
50, kursiivi alkuperdinen) toteaakin yksinkertaisesti, ettd “systeemit ovat verkosto-
ja ja verkostot ovat systeemeji”. Hanen ndkemyksessddn kompleksisuudesta ja
verkostoista tdrkeintd on systeemisyys, ei itse systeemi erillisena rakenteellisena
kokonaisuutena. Systeemi tulee ymmartdd muuttuvana tekijanéd (variable), ei
vakiona (constant) (ibid.) Mor¢ol (2012) viittaa Anthony Giddensiin (1984) méa-
ritellessddn systeemisyytta. Giddens (1984, 28) kayttaa kasitettd systeemin integ-
raatio kuvatakseen “toimijoiden tai yhteisdjen (collectivities) valistd vastavuo-
roisuutta laajennetussa aika-avaruudessa”. Mor¢ol (2012) pitdd integraatiota
valttamattomand osana verkostoja. Vastavuoroisuus (reciprocity) sindnsd ei
kuitenkaan ole verkostolle valttdméaton edellytys, silld verkoston yhteydet voi-
vat olla kohdistamattomia (undirected) tai verkosto voi olla kytkeytymaton si-
ten, ettd kaikki verkoston toimijat eivét ole yhteydessa toisiinsa (Borgatti & Hal-
gin 2011). Hallinnan verkostojen ja niiden johtamisen ndkokulmasta on kuiten-
kin oleellista, ettd verkosto ymmarretdan systeemisend dynaamisena kokonai-
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suutena, eikd staattisena vakiona, joka sdilyy ajasta ja paikasta riippumatta sa-
manlaisena. Verkoston systeemisyys korostaa sen liikkeessa olevaa, mukautu-
vaa, kehittyvaa ja emergenttid luonnetta.

Mitleton-Kellyn (2004, 292-293) mukaan minkd tahansa kokonaisuuden
kompleksisuus nousee sekéd systeemin sisdisten etta systeemin ja sen “ulkopuo-
lisen” ympariston eri elementtien vaélisistd suhteista (interrelationship), vuoro-
vaikutuksesta (interaction) ja kytkeytyneisyydesta (interconnectivity). Komplek-
sisuusajattelu auttaa ymmartdmaan verkoston samaan aikaan seké koostuvaksi
eri toimijoiden vilisistd suhteista, kytkeytyneisyydestd ja keskindisriippuvuu-
desta, ettd olevan aikaan, paikkaan, kontekstiinsa, historiaansa seké institutio-
naaliseen rakenteeseensa sidoksissa oleva kokonaisuus. Verkoston rajojen maéa-
rittdminen perinteisessa mielessd on ndin ollen ldhes mahdotonta, merkitykse-
tonta tai jopa turhaa (Cilliers 2001 ja 2005b) - ainakin mikali rajat ymmarretaan
vain poissulkevina. Cilliers (2001 & 2005b) kasittelee rajoja kompleksisuuden
ndkokulmasta toisin, ja ymmartdd rajat yhtyméakohtina ja kohtauspisteind, sa-
maan aikaan seké poissulkevina ettd mahdollistavina.

Yhteistoiminta-alueen hallinnan verkosto ei ole puhtaasti organisaatioiden
valinen verkosto, eikd mydskddn puhtaasti organisaation sisdinen verkosto.
Erilaisia rajapintojen kohtaamisia tapahtuu useilla tasoilla: viranhaltijat kohtaa-
vat luottamushenkil6t, kuntayhtyma kohtaa liikelaitoksen, kuntayhtyma kohtaa
jasenkunnat, yhtymahallitus ja -valtuusto kohtaavat jasenkuntien vastaavat hal-
lintorakenteet, yksittdiset toimijat kohtaavat eri rooleissaan virallisissa verkos-
toissa ja epédvirallisissa verkostoissa ja niin edelleen. Rajapintoja on loputtomasti
ja mahdollisuuksia kohtaamisille on rajattomasti. Kompleksisuusajattelun viite-
kehyksessa yhteistoiminta-alueen hallinnan verkosto néyttaytyy dynaamisena
kokonaisuutena, jossa keskindisriippuvuuksien ja yhdessa kehittymisen kautta
ilmaantuu erilaisia, osin hyvinkin ennakoimattomia, yhteisvaikutuksia.

5.3 KOMPLEKSISEN VERKOSTON TUTKIMINEN

Kompleksisuusajattelun ja verkostoanalyysin yhdistaminen hallinnan verkosto-
jen tutkimuksessa tarjoaa mahdollisuuksia menna pidemmialle kuin perinteinen
puhtaasti toimijakeskeinen ndkemys. Niin kompleksisuusajattelun kuin verkos-
toanalyysinkin fokus on toimijoiden valisisséd suhteissa, ei pelkéstdan toimijoissa
itsessddn. Nadiden kahden yhdistdmisessa tulee kuitenkin huomioida, etta ver-
kostoanalyysi on enemman kuin pelkkd menetelm4, silld sen juuret ovat syvalla
sosiaalipsykologian, sosiologian ja sosiaaliantropologian historiassa (esim. Bor-
gatti & Halgin 2011; Freeman 2004; Mitchell 1979; Wasserman & Faust 1994).
Verkostoanalyysi tekniikkana on ldhtenyt kehittymddn Jacob Morenon (esim.
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1942 & 1946) sosiometrisistd kokeista sekd Alex Bavelasin kommunikaatiover-
koista (Bavelas 1948; Carrington 2014; Freeman 2004; Mitchell 1979). Se hyodyn-
tda sosiaalipsykologian kasitteitd kuten rooli, asema, vastavuoroisuus, koheesio,
vaikuttaminen ja transitiivisuus (Wasserman & Faust 1994, 14). Kaikki edelld
luetellut késitteet soveltuvat kompleksisten hallinnan verkostojen kuvaamiseen
ja analysointiin, silld ne kasittelevat vuorovaikutuksen ja suhteiden taustalla
olevia tekijoita tai vuorovaikutuksessa syntyvia ilmioita.

Ilmeisista yhtéldisyyksistd huolimatta kompleksisuusajattelun ja verkosto-
analyysin yhdistdmisessd on my0s ongelmia. Esimerkiksi kompleksisuusajatte-
lun mukaan pienet muutokset alkuperdisissd olosuhteissa johtavat, tai voivat
johtaa, laajempiin odottamattomiin seurauksiin koko systeemin tasolla. Nama
muutokset, joita voivat olla esimerkiksi muutokset yhden toimijan asemassa ja
sitd kautta koko verkoston rakenteessa, ovat oleellisia johtamisen niakokulmasta,
mutta niiden paljastaminen verkostoanalyysin, tai minkddn muunkaan tutki-
musmenetelman, avulla on vaikeaa. Menetelmét ovat liian staattisia jatkuvasti
yhdessa kehittyvien systeeminen analyysiin (yhdessd kehittyvista systeemeista
ks. esim. Mitleton-Kelly 2003 & 2004). Verkostoanalyysia ja kompleksisuusajatte-
lua on yhdistetty kayttamaélla toimijapohjaista mallintamista (agent-based mo-
delling, ks. esim. Koliba 2014; Koliba ym. 2011). Toimijoiden vuorovaikutuksen
mallintamista matemaattisesti on kuitenkin pidetty myos liian yksinkertaistava-
na ja keinotekoisena. (Koliba 2014; Koliba ym. 2016; Mor¢ol 2012; Skvoretz 2003.)
Verkostoanalyysin edistysaskeleet esimerkiksi eksponentiaalisessa satunnais-
mallintamisessa [exponential random graph modelling] (esim. Brailly & Favrea
& Chatelleta & Lazega 2016; Park & Rethemeyer 2014; Robins & Pattison & Ka-
lish & Lusher 2007; Skvoretz 2003; Wasserman & Robins 2005) tai dynaamisessa
verkostoanalyysissa (Schipper & Gerrits 2015; Schipper & Spekkink 2015;
Schipper & Gerrits & Koppenjan 2015) vaikuttaisivat osaltaan helpottavan mal-
lintamisen ja todellisen eldamén verkostoaineistojen yhdistamistd. Nama kaikki
edellyttavat kuitenkin erittdin suuria aineistoja, eivdatkd mallit koskaan pysty
tdysin kuvaamaan kompleksisen sosiaalisen systeemin vuorovaikutuksen dy-
namiikkaa, koska ne eivit voi ottaa huomioon itsestdan tietoisen systeemin ky-
kya tulkintaan.

Vega-Redondon (2007, 20-23) esille tuomat kompleksisen verkoston perus-
lahtokohdat vaikeuttavat niin ikddn sekéd verkostoanalyysin ja kompleksisuus-
ajattelun yhdistamista ettd itse hallinnan verkostojen johtamisen analyysia. En-
sinnd, yksinkertaiset paikalliset vuorovaikutuksen saannénmukaisuudet johta-
vat verkoston kokonaisuudessa kdyttadytymiseen, joka on huomattavasti enem-
maén kuin yksittdisten verkoston osien summa. Toiseksi, paikalliset vuorovaiku-
tusprosessit voivat myds aikaansaada epélineaarisia suhteita ulkoisten olosuh-
teiden ja verkoston kokonaiskdyttdytymisen vélille. Taméa alkaa muistuttaa ti-
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lannetta, jota Friedrich Cramer (1979, 138) on kutsunut nimelld perustavanlaa-
tuinen kompleksisuus (fundamental complexity), joka hdanen mukaansa on saa-
vutettu, kun “rakenteiden monimuotoisuuden ja uusien rakenteiden syntymisen
kautta mittaamista edellyttavien parametrien maarasta on tullut suurempi kuin
mahdollisuudet mitata tai koordinoida naita elementteja”.

Mixed methods -tyyppista tutkimusotetta on ehdotettu verkostoanalyysiin
yhdeksi mahdollisuudeksi ylittdd yhtaalta liiallisen yksinkertaistamisen, keino-
tekoisuuden tai vain puhtaaseen kuvailuun keskittymisen ongelmat, ja toisaalta
aina muuttuvien rakenteiden hahmottamiseen liittyvat ongelmat (Borras & Ol-
sen 2007; Hollstein 2014). Monimenetelmallisissa verkostotutkimuksissa on yh-
distetty dokumenttianalyysia, fokusryhmahaastatteluja, verkostoanalyysia ja
yksilohaastattelujen analyysia (Borras & Olsen 2007; Palinkas & Holloway &
Rice & Fuentes & Wu & Chamberlain 2011) seka verkostoaineiston kokoamista
samaan aikaan sdhkoposteista, puhelutiedoista, blogikirjoituksista, twiiteista,
kyselyistd jne. (Behrent & Richter & Trier 2014). Tulokset ovat lupaavia, mutta
prosessi ei ole lainkaan itsestdan selva tai yksiselitteinen. Useiden lahdeaineiston
kokoaminen ja analyysi on erittdin aika- ja tyovoimaintensiivistd. Verkostoai-
neiston kerddminen oli usein prosessin vaikein vaihe, ja verkostokyselyn vas-
tausprosentti alhainen. Ongelmista huolimatta menetelmien yhdistaminen vai-
kuttaisi tdimén tapaustutkimusten kokemusten perusteella olevan toimiva tapa
tutkia hallinnan verkostoja sekd niiden johtamista.

Tassa tutkimuksessa yhdistetdan verkostoanalyysi sisdllonanalyyttiseen
haastatteluaineistojen analyysiin, jotta verkoston rakenteellisten piirteiden ohel-
la pystytddn analysoimaan rakenteen ja johtamisen vélistd yhteytta. Verkoston
johtamista kasitteleva haastatteluaineisto yhdistettyna rakenteellisesti verkostoa
analysoivaan verkostoaineistoon tuottaa rikkaamman kuvan verkoston suhteista
ja yhteyksistd. Graafisten kuvausten avulla verkostoja voidaan mallintaa, ja toi-
mijoiden vilisid vuorovaikutussuhteita tehdd nakyviksi. Samalla verkostoana-
lyysi mahdollistaa tilastollisten tunnuslukujen avulla esimerkiksi verkoston
tiheyden, koheesion, keskeisyyden, keskittyneisyyden, transitiivisuuden tai
yhteyksien vastavuoroisuuden mittaamisen. Voidaan perustellusti olettaa, etta
ndilld verkoston perusrakenteeseen liittyvilld tekijoillda on merkitysta sille, mil-
laisena kyseisen verkoston johtaminen nayttdytyy. Laadullisen haastatteluai-
neiston avulla verkostoanalyysin tilastollisiin tunnuslukuihin perustuva verkos-
ton rakenteen kuvaaminen voidaan yhdistda verkoston toimijoiden arkipdivassa
tapahtuvaan toimintaan mielekké&alla tavalla.
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6 VERKOSTOJEN JOHTAMINEN

"To understand who is a leader from a network perspective is to investigate the

social-structural positions occupied by particular individuals in the social system.

--- ...the social structure is not within the control of any particular individual.”
(Balkundi & Kilduff 2005, 943, 944.)

6.1 MITA ON VERKOSTOJEN JOHTAMINEN?

Verkostojen johtaminen, verkostojohtaminen, verkostojen hallinta, verkostoissa
johtaminen, verkostoilla johtaminen, verkostojen vilitykselld hallinnoiminen ja
niin edelleen... Verkostojen johtamisen ymparilla on vahintadn yhta paljon maa-
ritelmid ja litkkuvia kasitteitd kuin itse verkoston késitteen ymmartdmisessa.
N4dita voidaan koota kahden eritasoisen ldhestymistavan kautta. Perinteisimmin
julkisjohtamisen kirjallisuudessa kdytetddan termid verkostojen johtaminen eli
“network management” tai “network leadership”, jolla viitataan ldhinna verkos-
ton johtajan suorittamiin erilaisiin johtamistoimintoihin (esim.”Agranoff &
McGuire 1999 & 2003; Kickert ym. 1997a; Klijn 1996; Klijn & Koppenjan & Ter-
meer 1995; O'Toole 1997). Toinen selkedsti kirjallisuudessa esiin nouseva termi
on verkostojen hallinta (network governance), joka puolestaan viittaa rakenteel-
lisempiin verkoston hallinnan organisatorisiin jérjestelyihin (Kenis & Provan
2009; Provan & Kenis 2008; Saz-Carranza & Longo & Salvador Iborra 2014b;
Serensen & Torfing 2007 ja 2009).

Verkostojen johtaminen (network management) on maaritelty “eri toimijoi-
den yhteistyon koordinaatioksi kontekstissa, jossa on olemassa erilaisia organi-
saatioiden valisid suhteita ja erilaisia paamadarid, mutta yhteinen ongelma, jonka
ratkaisuun pyritadn” (Kickert ym. 1997b, 10). McGuire ja Silvia (2009, 35) puo-
lestaan maéaérittelevdat verkostojen johtamisen (network leadership) sellaiseksi
julkisen sektorin johtajan toiminnaksi, joka helpottaa tuottavaa ja tavoitteellista
vuorovaikutusta sekd auttaa verkostoa tehokkaassa ongelmaratkaisussa. Kop-
penjan ja Klijn (2004, 243) kuvaavat verkostojen johtamista (network manage-
ment) muun muassa seuraavasti: “keskeistd on tuoda ja pitad eri osapuolet yh-
dessd, jotta he tutustuvat toistensa havaintoihin, tavoitteisiin ja resursseihin,
loytavat mahdollisuuksia sekd yhteistydssa muokkaavat strategioitaan ja yhdis-
tavat tavoitteitaan”. Verkostojen johtamisella viitataan siis toimintoihin, joilla

17 Ks. my06s Agranoff 2007; Klijn 2008 ja 2009; Koppenjan & Klijn 2004; McGuire 2002; McGuire &
Silvia 2009; Silvia & McGuire 2010.
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helpotetaan vuorovaikutusta, etsitddan uutta sisiltoa ja organisoidaan toimijoi-
den valista vuorovaikutusta (Klijn & Koppenjan 2012, 591).

Verkostojen hallinta (network governance) vaikuttaa olevan verkostojen joh-
tamista institutionaalisempi ja rakenteellisempi lahtokohta verkostojen toimin-
nan ohjaamiseen. Siind korostuu edella kuvattua verkostojen johtamisen nako-
kulmaa selkedimmin viranomaisten lakiin perustuva méardysvalta ohjata resurs-
sien jakamista sekd koordinoida ja kontrolloida verkoston yhteistoimintaa. (Ke-
nis & Provan 2009; Provan & Kenis 2008; Saz-Carranza ym. 2014b.) Fokus ei ole
niinkddn vuorovaikutuksen ohjaamisessa, kuten verkostojen johtamisessa, vaan
verkostojen hallinnan rakenteellisissa elementeissd. Verkostojen hallinnassa on
erotettu kolme erilaista hallinnollista rakennetta: 1) jaetun johtamisen malli (par-
ticipant governed), 2) johtavan organisaation malli (lead organization governed)
sekd 3) verkoston hallinto-organisaatio (network administrative organization).
(Kenis & Provan 2009; Provan & Kenis 2008.) Taméan tutkimuksen kohteena
oleva sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistoiminta-alue on institutionaaliselta
rakenteeltaan verkoston hallinto-organisaation mukainen. Suomalaisessa sosiaa-
li- ja terveyspalvelujen kentdssda nimenomaan yhteistoiminta-alueista on tunnis-
tettavissa kaikkia edelld mainittuja verkoston hallinnan malleja (Puustinen
2012).

Termejad verkostojen johtaminen ja verkostojohtaminen voidaan siis edelld
kuvatun mukaisesti pitdd toistensa synonyymeina. Niilld viitataan suureen
joukkoon johtajan suorittamia toimintoja, joilla pyritdidn muokkaamaan verkos-
ton toimintaa haluttuun suuntaan. Néitd on kuvattu erilaisten pelien, strategioi-
den ja mallien kautta. (Ks. esim. Agranoff 2007; Agranoff & McGuire 1999 &
2003; Kickert ym. 1997a; Klijn 1996 & 2008 & 2009; Klijn ym. 1995; Koppenjan &
Klijn 2004; McGuire 2002; McGuire & Silvia 2009; Silvia & McGuire 2010.) Ver-
kostojen hallintaa, sen rakenteellisempaa ja institutionaalisempaa puolta, on niin
ikdan keinotekoista erottaa tdysin verkostojen johtamisesta (Kenis & Provan
2009; Klijn & Koppenjan 2012; Provan & Kenis 2008). Julkisen sektorin verkosto-
jen johtaminen tapahtuu saadellyssd, institutionaalisessa kehyksessdaan. Kun
haetaan kokonaisvaltaista kasitystd verkostoissa tapahtuvasta toiminnasta, kie-
toutuvat verkostojen hallinta sekd verkostojen johtaminen yhteen. Oleellista on
ymmartdd julkisen sektorin verkostojen johtamisen konteksti. Tarvitaan siis seka
ymmarrystd verkostojen hallinnan rakenteista ettd verkostojen johtamisesta.
Jotta pystytadan ymmartdimaan verkostojen johtamista kontekstissaan, on lisdksi
tunnettava tutkimuksen kohteena olevan verkoston sosiaalinen rakenne, joka on
luonnollisesti tiiviissd yhteydessa sen hallinnan (ja my6s hallinnon) rakenteisiin
sekd ndiden kautta johtamisen mahdollisuuksiin ja edellytyksiin.

Kirjallisuuden perusteella verkostojohtamisen madarittely vaikuttaa olevan
vaikeaa. Siitd ei ole yksiselitteisesti pystytty pelkistimdan kaikkein oleellisimpia
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elementtejd. Selkeimmilldan se madarittynee kuitenkin ”eri toimijoiden yhteis-
tyon koordinaatioksi kontekstissa, jossa on olemassa erilaisia organisaatioiden
vélisid suhteita ja erilaisia padmaarid, mutta yhteinen ongelma, jonka ratkaisuun
pyritadan” (Kickert ym. 1997b, 10). Tama jattaa runsaasti vapausasteita siihen,
millaisia koordinaation keinoja verkostoissa on mahdollista ja jarkevaa kulloin-
kin kayttdd. Ongelmalliseksi maaritelmén tekee se, ettd aina verkoston toimijat
eivit tietenkdan ole vain kasvottomia organisaatioita, vaan yksittdisid henkiloita,
jotka edustavat erilaisia organisaatioita ja toimivat samanaikaisesti useissa posi-
tioissa. Jo yhteinen ongelman maarittely saattaa osoittautua téllaisessa tilantees-
sa hankalaksi. Tuoreimmassa kirjallisuudessa onkin alettu kiinnittdd entista
enemméin huomiota erilaisten osatekijoiden yhteenkietoutumiseen ja verkoston
hallintaan seka johtamiseen monitoimijaisena (ainakin osittain) itseorganisoitu-
vana kokonaisuutena (Keast 2014; Klijn & Koppenjan 2012; Koliba 2014; Koliba
ym. 2011 ja 2016; Koppenjan & Klijn 2014; McGuire & Agranoff 2014; Park &
Rethemeyer 2014). Kaikki, mita verkostoissa tapahtuu, ei valttamatta ole tietoi-
sen johtamisen tai koordinaation seurausta eikd syyta.

Seuraavassa alaluvussa 6.2. tarkastellaan ensin perinteisid verkostojohtami-
sen malleja, ja niiden kautta valittyvad kuvaa verkostojen johtamisesta. Taman
jalkeen alaluvussa 6.3 muotoillaan kompleksisuusajatteluun pohjautuva ldhes-
tymistapa verkostoihin ja johtamiseen. Siind perinteisid malleja tdydennetdan
sekd verkostoteorian ymmarrykselld verkostojen suhteille perustuvasta sosio-
dynaamisesta luonteesta ettd kompleksisuusajattelun mukaisella kokonaisuutta,
yhteenkietoutumista ja yhdessa kehittymista korostavalla lahestymistavalla.

6.2 VERKOSTOJOHTAMISEN MALLEJA

Rethemeyer ja Hatmaker (2007) ovat artikkelissaan tuoneet yhteen verkostojen
johtamisen erilaisia painotuksia. He tunnistavat verkostojohtamisen kirjallisuu-
dessa nelja nakokulmaa verkostojen toiminnan ja johtamisen suhteeseen (ibid.,
631):

¢ Ensimmadisen nakokulman mukaan verkostojen johtaminen kasitetaan
prosessiksi, jonka kuluessa saavutetaan konsensus kasiteltédvasta asias-
ta. Lopputuloksen kdytannon toteuttamisesta huolehtivat toiset (ver-
koston ulkopuoliset) tahot.

¢ Toinen suuntaus puolestaan nékee verkostojen johtamisen lahes puh-
taasti kaytannon toiminnan toteuttamisen (implementation) ja yhteis-
toiminnan (collaboration) ndkdkulmasta, jattaen paatoksentekoproses-
sit taaemmalle.
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¢ Kolmas suuntaus keskittyy verkostojen informaation prosessointiin ja
tietojohtamiseen (knowledge management).

¢ Neljannen suuntauksen Rethemeyer ja Hatmaker (2007) katsovat kes-
kittyvéan hallinnan (governance) teemaan laajemmin, ja pyrkivan otta-
maan huomioon sekéd toiminnan toteuttamisen ettd paatoksenteon.

Edelld esitetyt nakokulmat kytkeytyvat neljddn erilaiseen julkisen sektorin ver-
kostotyyppiin, jotka maaériteltiin edelld alaluvussa 4.3. (ks. taulukko 3). Ensim-
madinen on toimintaverkosto (action network), joka on perustettu esimerkiksi
tuottamaan tiettya palvelua tai suorittamaan tietty toiminto. Toiseksi voidaan
puhua tiedon jakamisen verkostosta (information sharing network), jonka ta-
voitteena on jakaa ja muokata verkoston jdsenilld olevaa informaatiota, tietoa ja
taitoja. Toimintaverkosto ja tiedon jakamisen verkosto voidaan myos nahda
yhdessd yhteistoiminnallisen verkoston (collaborative network) késitteen alla.
Kolmanneksi nostetaan esille politiikkaverkostot (policy networks), jotka ovat
olennainen osa esimerkiksi julkista paatoksentekoa ja resurssien jakamista. Poli-
tiikkaverkostoissa on ldsnd vahva julkiseen padtoksentekoon vaikuttamisen
pyrkimys. Neljas verkostotyyppi, hallinnan verkosto (governance network), on
yhdistelma naitd kaikkia, kuten todellisuudessa usein onkin. (Agranoff 2006 &
2007; Klijn 2007 & 2008; Rethemeyer & Hatmaker 2007.) Sosiaali- ja terveyden-
huollon yhteistoiminta-alueet verkostoina ymmarrettynd edustavat neljatta
tyyppid. Niiden tavoitteena on tuottaa kuntalaisille sosiaali- ja terveyspalvelut
(toiminta ja palveluntuotanto), ja niissé jaetaan ja kerdtaan tietoa seka informaa-
tiota varsin laajassa merkityksessd. Yhteistoiminta-alueiden organisaatioilla on
my0s erittdin merkittivd asema paikallisessa poliittisessa ja toiminnallisessa
padtoksenteossa.

Johtamisen malleja on verkostojohtamisen tutkimuksessa lahestytty useilla
tavoilla. Johtaja voi keskittyd verkoston toiminnan muuttamiseen [action in
networks] tai toimintaverkoston muuttamiseen [networks of action] (Rethe-
meyer & Hatmaker 2007, 632). Erityisen selkedsti tdtd edustaa verkoston johta-
minen erotettuna verkoston sisdisten vuorovaikutusprosessien (”pelien”) johta-
miseen sekd verkostojen johtamiseen ja muokkaamiseen rakenteellisina koko-
naisuuksina (Kickert ym. 1997a; Klijn ym. 1995; Koppenjan & Klijn 2004). Toise-
na johtamista kasittelevana mallina nousee esille ndkemys verkostojen johtajan
suorittamista toiminnoista [functions of network manager] (Agranoff 2006;
Agranoff & McGuire 1999; McGuire 2002; Rethemeyer & Hatmaker 2007; Silvia
& McGuire 2010). McGuire (2002, 602-603) on tiivistdnyt johtamistoiminnot nel-
jaan pdaluokkaan: 1) Aktivaatio (activation), joka viittaa verkoston toiminnan ja
padamaarien kannalta olennaisten resurssien (kuten rahoitus ja asiantuntijuus) ja
henkiléiden tunnistamiseen sekd liittdmiseen osaksi verkostoa. 2) Rajaaminen
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(framing), joka maadritellddn verkoston toimijoiden roolien, toimintasdéntdjen,
normien ja arvojen muokkaamiseksi ja vahvistamiseksi. 3) Mobilisaatio (mobili-
zation), jolla viitataan verkoston ulkopuolisten toimijoiden ja sidosryhmien tuen
ja sitoutumisen varmistamiseen tdhtddviin toimenpiteisiin. 4) Yhdistaminen
(synthesizing), joka puolestaan tarkoittaa verkoston vuorovaikutussuhteiden
kehittymiselle ja toiminnalle suotuisan ympariston muokkaamista, esimerkiksi
helpottamalla ja vahvistamalla verkoston jasenten keskindista kommunikaatiota.
(Ks. my6s McGuire & Agranoff 2014, 138-139.)

Verkostojohtamisen tarkastelua voidaan erotella my0s materiaalis-
institutionaalisen rakenteen sekéd sosiaalisen rakenteen mukaan (Rethemeyer &
Hatmaker 2007, 634). Tama jaottelu on hyvin lahella edelld esitettyd vuorovaiku-
tuspelien ja verkoston rakenteen ndkokulmaa, jossa vuorovaikutuspelit vastaisi-
vat sosiaalista rakennetta ja verkosto materiaalis-institutionaalista rakennetta
(Kickert ym. 1997a; Klijn ym. 1995; Koppenjan & Klijn 2004).

Taulukossa 6 on koottuna yhteen verkostojen johtamisen toimintoja tyypitel-
tyna strategioiden mukaan. Taulukkoon on koottu yhdistettynd eri kirjoittajien
ndkemykset, silldi ndkemykset verkostojen johtamisen strategioista ja niiden
sisdltdmistd johtamistoiminnasta ovat hieman toisistaan poikkeavista kaytetyistd
termeistd huolimatta erittdin yhtenevat, kuten my6s McGuire ja Agranoff (2014)
ovat todenneet.
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Taulukko 6: Synteesi verkostojen johtamisen toimintojen tyypittelysta erilaisten strategioi-

den mukaisesti

VERKOSTOJOHTAMISEN STRATEGIA
Toimijoiden ja Tavoitteen saavut- | Organisatoriset Vuorovaikutuk-
JOHTAMI- resurssien akti- taminen / mobili- jarjestelyt / sen ohjaaminen /
SEN TOI- vointi saatio ja rajaami- rajaaminen yhdistdminen
MINTOJEN nen
KOHDE
Vuoro- Valikoiva aktivaa- Yhtenaisen tavoit- Uusien tilapais- Sovittelu, valit-
vaikutuksen tio, resurssien teen etsiminen, ten organisaa- tdminen, yhteis-
(suhteiden) kayttéonotto, vaihtelun luominen | tiojarjestelyjen tyon esteiden
johtaminen toimijoiden ja ratkaisuihin, na- luominen (johto- poistaminen,
resurssien deakti- kemyksiin vaikut- kunnat, projek- yhteistydhon
vaatio, uusien taminen ja niiden tiorganisaatiot kannustaminen,
vuorovaikutusket- tulkitseminen, jne.) prosessin johta-
jujen aloittaminen, | tiedon kerdaminen minen
liittoutuminen ja johtaminen,
rakentaminen luottamuksen ja
tuen kehittdminen,
yhtenaisten arvo-
jen, normien ja
saantéjen muok-
kaaminen
Verkoston Verkoston akti- Nakemysten uu- Pysyvien uusien Konfliktien saan-
rakenteen vointi, verkoston delleen muotoile- organisaatiora- telyn ja tiedonku-
johtaminen rakenteen muut- minen, paatoksen- | kenteiden luomi- lun saantojen
taminen, toimijoi- teon saantéjen nen muuttaminen,
den aseman muuttaminen, voittojen saavut-
muuttaminen, tiedonkulun pysyva tamisen tai pro-
resurssien vaihta- muuttaminen fessionaalisten
minen koodien ja saan-
téjen muuttami-
nen

Synteesin kokoamisessa kaytetyt 1ahteet: Agranoff 2007; Agranoff & Mcguire 2001; Kickert ym.
1997a; Klijn ym. 1995; Klijn 2007 & 2008; Mcguire 2002; Rethemeyer & Hatmaker 2007.

Edelleen lisaa nakokulmia verkostojen johtamisen tarkasteluun saadaan késitte-
lemalld verkoston johtajan tekemid toimia joko organisaatio-orientoituneina,
henkildstoorientoituneina tai tehtdvaorientoituneina. Verkostojen johtamisessa
korostuvat vahvasti nimenomaan henkildstoorientoituneet ja organisaatio-
orientoituneet toiminnat. (Silvia & McGuire 2010.) Henkildstoorientoituneet
toiminnat voidaan ndhda yhtenevina edelld esitettyjen sosiaalisen rakenteen ja
vuorovaikutuspelien ndkokulmien kanssa. Organisaatio-orientoituneet johta-
mistoiminnot puolestaan ovat ldhelld materiaalis-institutionaalista seka verkos-
torakenne ndkokulmaa.

Kickert, Klijn ja Koppenjan (1997c, 183-188) ovat koonneet verkostojen johta-
jan orientaatiota verkoston toimintaa kohtaan kolmen strategian kautta: vali-
neellinen, vuorovaikutuksellinen ja institutionaalinen. Vélineellisen nakokul-
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man omaksuneen johtajan toiminnassa korostuisivat todenndkoisesti tehta-
vdorientoituneet toiminnot, silli han pyrkisi verkoston toimintaa ohjaamalla
toteuttamaan omia (ja oman organisaationsa) tavoitteita sekd padmaaria. Vuo-
rovaikutuksellisesti verkostoon orientoitunut johtaja taas olisi todennakoisim-
min toiminnassaan melko henkildstoorientoitunut. Institutionaalisesti johta-
maansa  verkostoon  suhtautuva  johtaja  keskittyisi  organisaatio-
orientoituneeseen toimintaan, ja sen vahvistamiseen. (Kickert ym. 1997c; Silvia
& McGuire 2010.)

Valineellinen nakokulma vastaa melko suoraviivaista ohjauskasitysta verkos-
tojen johtamisesta. Johtaja ohjaa muita verkoston jdsenia tavoiteorientoituneesti
kohti oman organisaationsa kannalta olennaisimpia pddmaarid. Tama saattaa
aiheuttaa ongelmia, ellei muiden verkoston jasenten intresseihin ja paamaariin
kiinnitetd riittdvasti huomiota. Liian suoraviivainen ohjaaminen véahentéa luot-
tamusta verkoston johtajan ja muiden jasenten valilla, joka puolestaan heikentaa
verkoston sisdistd dynamiikkaa ja vuorovaikutussuhteita. Vuorovaikutukselli-
sessa nakokulmassa johtaja ymmartaa verkoston yhteistoiminnallisena kokonai-
suutena, jossa jokaisella toimijalla on yhtaldiset vaikuttamisen mahdollisuudet.
Oppiminen ja paatoksenteko tapahtuvat ajan kuluessa eri toimijoiden strategi-
oiden ja pdamadarien kehittyessa yhdessa. Johtajan tehtava on vuorovaikutuksen
helpottaminen, ja muun muassa konfliktien vdhentdminen ja selvittdminen.
Vuorovaikutuksellinenkin nakokulma keskittyy kuitenkin melko pitkalti ver-
koston sisdiseen toimintaan ja jattdd huomiotta niin ulkopuolisten toimijoiden
kuin yleisemmankin ympariston ja institutionaalisen kontekstin vaikutukset.
Institutionaalinen ndkokulma keskittyy organisaation asettamiin rajoihin ja
normeihin, jotka luovat verkoston toiminnalle kehykset. Painotus on vahvasti
organisatorisissa jdrjestelyissd, ei vuorovaikutuksessa ja pdamaéérissa. Johtajan
tehtava on etsid sopivat palkkio- ja kannustinjarjestelmat, jotta verkosto saadaan
toimimaan optimaalisesti. Ongelmia saattaa aiheutua vuorovaikutussuhteiden
huomiotta jattdmisestd seka padamaaraorientaation puutteesta. On myods huomi-
oitava, ettd olivatpa organisatoriset olosuhteet kuinka optimaaliset tahansa,
joissain tapauksissa verkosto ei niistd huolimatta toimi odotetusti. (Kickert ym.
1997¢; Puustinen 2012.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistoiminta-alueita tutkittaessa onkin kaynyt
ilmi, etta kdytannossa verkostot ovat huomattavan kompleksisia ja moniulottei-
sia. Johtamisjdrjestelmien malleja on lukuisia eikd verkostolle vélttamatta ole
yksiselitteisesti osoitettavissa selkedd johtajaa. Toimijoita ja ohjaavia tahoja sosi-
aali- ja terveydenhuollon yhteistoiminta-alueiden toiminnassa on niin ikdan
useita, ndistd esimerkkeinad kunnat ja niiden poliittinen seka toiminnallinen joh-
to, palveluja tuottavat kuntayhtymat ja liikelaitokset, valtion ohjaus ja lainsaa-
danté - kuntalaisten osallistumista unohtamatta. Taméd synnyttdd verkoston
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toimintaan vaistamatta jannitteitd, jotka verkoston (johtajan) taytyy pystya kasit-
telemdan. (Niiranen ym. 2013; Niiranen & Puustinen 2012; Paronen ym. 2011;
Puustinen 2012; Puustinen & Niiranen 2011.)

Perinteiset mallit katsovat verkoston toimintaa hyvin vahvasti vain verkos-
ton sisdisen yhtendisyyden yllapitimisen nakokulmasta. Poikkeuksen tdhan tuo
ainoastaan mobilisaatio, jolla siis viitataan verkoston ulkopuolisten toimijoiden
ja sidosryhmien tuen ja sitoutumisen varmistamiseen tahtaaviin toimenpiteisiin
(Agranoff & McGuire 2001; McGuire 2002; McGuire & Agranoff 2014). Sisdisen
yhtenaisyyden rakentamiseen kuuluvat Ospina ja Saz-Carranzan (2010) tutki-
muksen mukaan mm. vuorovaikutuksen helpottaminen, suhteiden rakentami-
nen, avoimuuden edistiminen, tiedon jakaminen ja osallistumisen edistdminen.
Nama kaikki ovat tekijoitd, joihin my0s muut (esim. Agranoff 2006; Agranoff &
McGuire 1999; Kickert ym. 1997; Klijn 2007 & 2008; McGuire 2002; Silvia &
McGuire 2010) verkostojohtamisen tutkijat ovat kiinnittdneet huomionsa, ja joi-
den voidaan tdten katsoa olevan oleellisia tekijoitd onnistuneessa verkostojen
johtamisessa ja toiminnassa. Sisdisen yhtendisyyden rakentamisessa on lopulta
kysymys verkoston yhtendisyyden ja monimuotoisuuden sdilyttamisen vélilla
tasapainoilemisesta (Ospina & Saz-Carranza 2010; Puustinen 2012).

Ehdottomasti suurin osa aiemmassa tutkimuksessa esille nostetuista verkos-
tojen johtamisen toiminnoista keskittyy ndin ollen verkoston sisdisen toiminnan
johtamiseen jattden joko tdysin tai osittain huomiotta ulkopuoliseen tavoittee-
seen vaikuttamisen. McGuire ja Agranoff (2014, 153) toteavat kuitenkin, ettd
verkostojen johtaminen vaikuttaisi uusimman tutkimuksen valossa olevan va-
hemman lineaarinen prosessi kuin heidan alkuperdinen mallinsa antaa ymmar-
tdd. Verkostoissa vaikuttaisi myos olevan yhta aikaa useampia johtajia (ibid.).
Klijn ja Koppenjan (2012) sekd Koppenjan ja Klijn (2014) ovat padtyneet saman-
suuntaisiin johtopaatoksiin ja lahteneet muokkaamaan verkostojen johtamista,
verkostojen hallintaa ja kompleksisuusajattelua yhdistdmalla "hallinnan verkos-
tojen teoriaa’, kuten taulukoissa 7 ja 9 on kuvattu. Verkoston suhteella sen niin
sanottuun ulkopuoleen vaikuttaisi siis olevan merkitysta johtamiselle.

Ospina ja Saz-Carranza (2010) kuvaavatkin ulkoiseen tavoitteeseen vaikut-
tamista vuorovaikutuksen ja vastakkainasettelun sekd avoimuuden ja sulkeutu-
neisuuden vélisend paradoksina (ks. myd6s Eriksson 2010). Ulkoiseen tavoittee-
seen vaikuttaminen on julkisiin palveluihin liittyvissd verkostoissa niiden toi-
minnan kannalta elintarkedd. Julkiset verkostot saavat legitimiteettinsa ulkoi-
seen tavoitteen toteuttamiseen ja toteutumiseen pyrkiessdan (ja ellei ndin ole ne
”voitaisiin siunata kentalle kaatuneena”, kuten erés tassa tutkimuksessa haasta-
telluista henkilGista asian ilmaisi). Ulkoiseen tavoitteeseen vaikuttamisessa ko-
rostuvat Ospina ja Saz-Carranzan (2010) tutkimuksen mukaan uskottavuuden
yllapitdminen, monitasoinen tyoskentely seka suhteiden rakentaminen.
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Kompleksisuus- ja verkostoteoriandkokulmasta katsottuna edelld taulukossa
6 esitetyt sisdinen vuorovaikutuksen ja suhteiden johtaminen seké sisdinen ra-
kenteen johtaminen ovat verkostossa yhteenkietoutuneita ilmiditd. Verkoston
rakennetta ja vuorovaikutusta on keinotekoista erottaa toisistaan, silld ne ovat
keskindisessa riippuvuussuhteessa toisiinsa. Mielenkiintoinen havainto aiem-
man tutkimuksen yhdistamisessa on kiistatta se, ettd lukuun ottamatta Ospina ja
Saz-Carranzan vuoden 2010 ensimmadistd, ja heiddn sen jdlkeen julkaisemiaan
artikkeleja (mm. Saz-Carranza & Ospina 2011 ja Saz-Carranza 2014), verkostojen
johtamisen tutkimuksen tulokset vaikuttavat keskittyvan paaasiallisesti verkos-
ton sisdisen rakenteen johtamiseen. Tamd aiheutunee esimerkiksi tutkimusase-
telmiin, saatavilla olevien aineistojen rajoituksiin ja niin edelleen, liittyvista teki-
joistd. Samalla se heijastelee kuitenkin organisaatioiden verkostotutkimuksen
taipumusta keskittyd verkoston sisdiseen (mikro)dynamiikkaan, jattden va-
hemmalle huomiolle verkoston kokonaisuuden, uppoutuneisuuden ja sen rajo-
jen madrittelyn ongelmallisuuden (Ahuja ym. 2012; Balkundi & Kilduff 2005;
Berry ym. 2004; Galaskiewicz 2007; Kilduff & Brass 2010; Provan & Lemaire
2012). Néin tehtdessda my0s yhteenkietoutumisen mukanaan tuomat vaikutukset
jaavat usein analyysien ulkopuolelle.

Seuraavassa luvussa 6.3 perinteisten verkostojen johtamisen mallien rinnalle
nostetaan verkostoteoriasta elementtejd, joiden avulla tdssa tutkimuksessa on
lahestytty verkoston sisdisen yhtenevaisyyden seka samalla ulkoiseen tavoittee-
seen vaikuttamisen vilistd paradoksaalista tilannetta.

6.3 VERKOSTOJOHTAMINEN VERKOSTOTEORIAN KAUTTA
YMMARRETTYNA

Organisaatiotutkimuksen ja verkostoteorian yhdistdmisesta on julkaistu 2000-
luvulla runsaasti kirjallisuuskatsaus -tyyppisia kokooma-artikkeleja'®, joissa on
analysoitu tehtyjen tutkimusten perusteella ndita kahta tutkimusperinnettd yh-
distdvid ja toinen toistaan hyodyttdvida elementtejd. Naiden pohjalta voidaan
rakentaa yhteyksid verkostoteorian sekd verkostojohtamisen vailille, sellaisena
kuin se télld hetkelld nayttaytyy suhteessa kehittymassa olevaan hallinnan ver-
kostojen teoriaan.

Seuraavat elementit nousevat esille organisaatiotutkimusta ja verkostoteoriaa
yhdistettdessd, ja niiden voidaan katsoa olevan oleellisia my0s verkostojen joh-
tamisen tutkimukselle.

18 Ahuja ym. 2012; Balkundi & Kilduff 2005; Berry ym. 2004; Borgatti & Foster 2003; Brass ym. 2004;
Galaskiewicz 2007; Hejnova 2010; Isett ym. 2011; Keast ym. 2004; Kilduff & Brass 2010; Moliterno &
Mahoney 2010; Park & Rethemeyer 2014; Provan ym. 2007; Provan & Lemaire 2012.
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2)

3)

Verkoston (sosiaalisella)rakenteella on merkitystid. Rakenteella on
merkitystd niin johtamisen, verkoston kehittymisen kuin sen tuloksel-
lisuuden ja vaikutusten nakokulmasta. (Ahuja ym. 2012; Balkundi &
Kilduff 2005; Berry ym. 2004; Brass ym. 2004; Galaskiewicz 2007; Hej-
nova 2010; Isett ym. 2011; Keast ym. 2004; Kilduff & Brass 2010; Moli-
terno & Mahoney 2010; Park & Rethemeyer 2014; Provan ym. 2007;
Provan & Lemaire 2012.) Tamad on yhteydessa hallinnan verkostojen
teoriassa esille nousevaan institutionaaliseen rakenteeseen seka sen
piirteisiin (Klijn & Koppenjan 2012; Koppenjan & Klijn 2014). Raken-
teeseen voidaan katsoa sisdltyvan my0s usein esille nouseva verkoston
hallinnan muoto, joko jaetun johtamisen malli, johtavan organisaation
malli tai verkoston hallinto-organisaatio (Kenis & Provan 2009; Provan
ym. 2007; Provan & Kenis 2008; Provan & Lemaire 2012; Puustinen
2012.)

Toimijoiden vilisten suhteiden analyysi on keskeisessd asemassa
verkoston rakennetta ja toimintaa tutkittaessa. (Balkundi & Kilduff
2005; Galaskiewicz 2007; Kilduff & Brass 2010; Moliterno & Mahoney
2010; Park & Rethemeyer 2014; Provan & Lemaire 2012.) Sitd voidaan
lahestya esimerkiksi seuraavien késitteiden kautta: suhteiden maééra,
suunta ja jakautuminen, suhteen tiiviys (heikko vs. vahva) sekd suh-
teen laatu ja hyoty. (Ahuja ym. 2012; Balkundi & Kilduff 2005; Brass
ym. 2004; Hejnova 2010; Park & Rethemeyer 2014; Provan & Lemaire
2012.) Verkoston rakenteen muodostavat toimijoiden véliset suhteet.
Niiden kautta toimijat ovat vuorovaikutuksessa seka heidan valilleen
muodostuu keskindista riippuvuutta (Klijn & Koppenjan 2012; Kop-
penjan & Klijn 2014). Jos halutaan ymmartda verkostojen johtamista,
on tutkittava, millaisia suhteita ja sosiorakenteellisia positioita toimi-
joilla verkostossa on (Balkundi & Kilduff 2005, 943).

Uppoutuneisuus ja moniroolisuus (embeddedness and multiplexity).
Olipa kyseessa egokeskeinen verkosto tai kokonaisen verkoston tasolla
tapahtuva analyysi, organisaation sisdiseen verkostoon tai organisaa-
tioiden valiseen verkostoon keskittyva analyysi ja henkildiden tai or-
ganisaatioiden vilisiin suhteisiin keskittyva analyysi, on sen kannalta
keskeistd tunnistaa toimijoiden moniroolisuus seké toimijoiden ja ver-
kostojen keskindinen uppoutuneisuus. (Ahuja ym. 2012; Balkundi &
Kilduff 2005; Berry ym. 2004; Borgatti & Foster 2003; Galaskiewicz
2007; Kilduff & Brass 2010; Moliterno & Mahoney 2010; Park & Re-
themeyer 2014; Provan & Lemaire 2012.) Taméa on yhteydessa hallin-
nan verkostojen teoriassa esiintyvaan keskindisriippuvuuteen seka



vuorovaikutukseen ja ndiden kautta syntyvaan kompleksisuuteen
(Klijn & Koppenjan 2012; Koppenjan & Klijn 2014).

4) Rajojen mddrittelyn vaikeus. Verkostolle on vaikea maéaéritelld empii-
risid rajoja, koska ne ovat kuten kohdassa kolme todettiin, uppoutunei-
ta ja toimijat verkostoissa moniroolisia. (Ahuja ym. 2012; Balkundi &
Kilduff 2005; Berry ym. 2004; Borgatti & Foster 2003; Galaskiewicz
2007; Isett ym. 2011; Kilduff & Brass 2010; Moliterno & Mahoney 2010;
Park & Rethemeyer 2014; Provan & Lemaire 2012.) Rajojen maarittelyn
vaikeus on suorassa yhteydessa verkoston sisdisen johtamisen seka ul-
koiseen tavoitteeseen vaikuttamisen erottamiseen tai ennemminkin
niiden tarkastelemiseen saman kokonaisuuden yhteenkietoutuneina
osina (Koppenjan & Klijn 2014; Ospina & Saz-Carranza 2010; Saz-
Carranza & Ospina 2011 ja Saz-Carranza ym. 2014a & 2014b). Verkos-
ton mikrodynamiikka yksittdisten toimijoiden ja heita yhdistavien suh-
teiden muodossa on erottamattomassa yhteydessa koko verkoston (ra-
kenteen) kehittymiseen ja muuttumiseen, ne kehittyvdt yhdessa
[coevolution] (Ahuja ym. 2012, 438). Mikali ndin on, voidaan varsin
perustellusti kysya “johdetaanko” verkostoa todella ja voidaanko ver-
kostolle tunnistaa johtajaa (Berry ym. 2004, 548).

5) Toimijan persoonaan seki rooliin liittyvit tekijat. Vaikka verkosto-
teorian ydin on kahden toimijan vélisessa suhteessa, ei yksittdisessa
toimijassa, on toimijan persoonaan seka rooliin (tai rooleihin) liittyvilld
tekijoillda merkitysta verkoston rakenteen kehittymiselle sekd ennen
kaikkea verkoston toiminnalle (Ahuja ym. 2012; Berry ym. 2004; Bor-
gatti & Halgin 2011; Brandes ym. 2013; Brass ym. 2004; Kilduff & Brass
2010; Provan & Lemaire 2012). Persoonallisten toimijaan liittyvien piir-
teiden ohella tarkeédksi nousee yksilon (toimijan) kyky toimia ja vaikut-
taa [engl. agency] (Ahuja ym. 2012; Brass ym. 2004; Kilduff & Brass
2010). Toimijan merkitysta korostaa myds hallinnan verkostojen teoria
(Klijn & Koppenjan 2012) ja se on luonnollisesti keskeisessa asemassa
kaikissa verkostojen johtamisen malleissa, kuten edelld luvussa 5.2. on
kuvattu (Agranoff 2007; Agranoff & McGuire 1999 & 2003; Kickert ym.
1997; Klijn 1996 & 2008 & 2009; Klijn & Koppenjan & Termeer 1995;
Koppenjan & Klijn 2004; McGuire 2002; McGuire & Silvia 2009; Silvia
& McGuire 2010).

Taulukossa 7 on esitetty uudelleen verkostoteoria sekd hallinnan verkostojen
teoria (ks. my6s taulukko 2). Verkostoteorian osuutta on tdssa kuviossa syven-
netty ottamalla mukaan edelld kuvatut esimerkit verkostoista analysoitavista

63



ominaisuuksista, joiden avulla on mahdollista operationalisoida ja kuvata hal-

linnan verkostojen teoriassa esille nostettuja ilmigita.

Taulukko 7: Verkostoteoria ja hallinnan verkostojen teoria rinnastettuna organisaatiotut-

kimuksen viitekehyksessa.

Verkostoteoria (Network Theory)

Hallinnan verkostojen teoria (Governance
Network Theory)

Viittaa verkostoanalyysin taustaoletuksiin me-
kanismeista ja prosesseista, jotka vuorovaiku-
tuksessa verkoston rakenteen kanssa tuottavat
joitain tuloksia ja vaikutuksia verkoston jasenina
olevien yksildiden ja ryhmien nakokulmasta
(Borgatti & Halgin 2011; Brass ym. 2004).

Organisaatiotutkimuksen nakokulmasta koros-
tuvat:
. verkoston rakenteen merkitys
e toimijoiden valisten suhteiden ana-
lyysi
e verkostojen uppoutuneisuus ja sen

Nakee hallinnan muodostuvan toimijoiden
valisissa suhteissa, ei niinkdan yhden toimijan
suorituksena. Ydinkasitteitd hallinnan ymmar-
tdmisessa ovat nain ollen:

e toimijat, keskindisriippuvuus ja toimi-
joiden erilaiset tulkintakehikot

e  vuorovaikutus ja kompleksisuus

. institutionaaliset rakenteet ja piirteet

. verkostojohtaminen.

(Klijn & Koppenjan 2012, 591, 594; Koppenjan
& Kilijn 2014; Torfing & Sgrensen 2014)

kautta toimijoiden moniroolisuus
e  verkoston rajojen maarittelyn vaikeus
e  toimijan persoonaan, rooliin ja toimi-
juuteen liittyvat tekijat

(Ahuja ym. 2012; Balkundi & Kilduff 2005; Berry
ym. 2004; Brass ym. 2004; Galaskiewicz 2007;
Hejnova 2010; Isett ym. 2011; Keast ym. 2004;
Kilduff & Brass 2010; Moliterno & Mahoney
2010; Park & Rethemeyer 2014; Provan ym.
2007; Provan & Lemaire 2012.)

Edell4 esitettyjen viiden laajemman kokonaisuuden liséksi seuraavilla verkosto-
teoreettisilla perusilmioilla ja kasitteillda on todettu olevan yhteytta verkoston
toiminnan tuloksellisuuteen, ja mahdollisesti my0s sen johtamiseen:

o ldheisyys (proximity) ja kdytinnon mahdollisuudet (opportunities)
toimijuudelle (Ahuja ym. 2012; Brass ym. 2004; Kilduff & Brass 2010;
Park & Rethemeyer 2014).

e jatkuvuus (inertia) ja pysyvyys vs. joustavuus (stability vs. flexibility)
(Ahuja ym. 2012; Provan & Lemaire 2012), joiden voidaan katsoa viit-
taavaan my0s verkoston toiminnan institutionaalisiin kehyksiin (esim.
Kickert ym. 1997¢).

e egokeskeisen verkostoanalyysin késitteistd seuraavat: moniroolisuus
(multiplexity) (Berry ym. 2004; Provan ym. 2007); keskeisyys (centrali-
ty) ja vilillisyyskeskeisyys (betweenness centrality) (Ahuja ym. 2012;

64



Balkundi & Kilduff 2005; Provan ym. 2007); valittdjasuhteet tai -roolit
(brokerage) (Provan ym. 2007; Provan & Lemaire 2012); rakenteelliset
aukot (structural holes) (Ahuja ym. 2012; Balkundi & Kilduff 2005;
Provan ym. 2007) suhteiden saapuvamaara ja lahtevamaara (indegree
and outdegree) (Ahuja ym. 2012; Provan ym. 2007) seka klikit (cliques)
(Provan ym. 2007)

¢ kokonaisen verkoston analyysista seuraavat kasitteet: tiheys (density)
(Ahuja ym. 2012; Balkundi & Kilduff 2005; Provan ym. 2007); keskitty-
neisyys (centrality) (Provan ym. 2007); suhteiden jakautuminen (de-
gree distribution) (Ahuja ym. 2012); pirstaleisuus ja rakenteelliset au-
kot (fragmentation and structural holes) (Provan ym. 2007); kytkeyty-
neisyys (connectivity) (Ahuja ym. 2012) seka klikit (cliques) (Provan
ym. 2007)

Edelld kuvatut verkostoteoreettiset ilmiot, joista osaa mitataan jatkossa empiiri-
sessd osassa tilastollisilla tunnusluvuilla, on koottu taulukossa 8.

Taulukko 8: Verkostojen johtamiseen yhteydessé olevat verkostoteoreettiset ilmitt ja
kasitteet

Yleiset verkostoteoreettiset
ilmiot

Egokeskeisen verkostoana-
lyysin kasitteet

Kokonaisen verkoston ana-
lyysin késitteet

laheisyys ja kdytanndén mahdol- | keskeisyys ja valillisyyskeskei- tiheys
lisuudet (opportunities) toimi- Syys
juudelle
jatkuvuus seka pysyvyys vs. moniroolisuus keskittyneisyys
joustavuus
valittjasuhteet tai -roolit kytkeytyneisyys

rakenteelliset aukot

pirstaleisuus ja rakenteelliset
aukot

suhteiden saapuvamaara ja
|&htevamaara

suhteiden jakautuminen

klikit

klikit

Verkostoteoreettiset ilmiot ja kasitteet kuvaavat toimijoiden valisid suhteita,
sekd niiden dynamiikan kautta ilmaantuvia kokonaisen verkoston rakenteellisia

piirteitd. Juuri toimijoiden vélisten suhteiden, vuorovaikutuksen sekd yhdessa
kehittymisen ndahdédankin olevan tutkimuksen keskiossd, kun yhdistetdan ver-
kostojen johtaminen, verkostoteoria sekd kompleksisuusajattelu (ks. kuvio 2).
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6.4 VERKOSTOJEN JOHTAMINEN KOMPLEKSISENA
ILMIONA

Verkostojohtamisen perinteiset mallit I&htevat liikkeelle johtajan ndkokulmasta
ja toiminnasta. Verkosto otetaan usein annettuna eika sen rakenteellista analyy-
sia tai erityispiirteitda yhdistetd johtamisen analyysiin. (Borras & Olsen 2007;
Puustinen 2012.) Verkostojen johtamisessa, kompleksisuusajattelussa ja verkos-
toanalyysissa yhteisen kosketuspinnan muodostavat kytkeytymisen ja keski-
nédisriippuvuuden kasitteet. Kaikki kolme teoriaperinnettd ovat kiinnostuneita
toimijoiden valisistd yhteyksistda. Kompleksisuusteoriaa organisaatioiden tutki-
mukseen soveltavassa uraa uurtavassa teoksessaan Eve Mitleton-Kelly (2003, 4)
madrittelee kompleksisuuden olevan yhteydessd systeemin osien ja systeemin
sekd sen ympariston valiseen monisyiseen yhteen kietoutumiseen (intertwining)
ja yhteen kytkeytymiseen (interconnectivity). Mitleton-Kelly (2003) selittaa kyt-
keytymisen inhimillisissa systeemeissé tarkoittavan mm. sitd, ettd yhden yksilon
(tai organisaation tai systeemin) valinnat ja teot vaikuttavat kaikkiin muihin
siihen jollain tavalla yhteydessd oleviin yksiloihin tai systeemeihin. Verkosto-
analyysi tutkii juuri niitd tietyn toimijajoukon vélisid yhteyksid. Systeemin
kompleksisuutta puolestaan voidaan tarkastella kayttamalla esimerkiksi kytkey-
tyneisyyden ja keskindisriippuvuuden késitteita.

Sonia Ospina ja Angel Saz-Carranza (2010) kuvaavat verkostojen johtamisen
olevan paradoksien johtamista. Verkoston tdytyy samaan aikaan sédilya sisaisesti
riittdvan yhtendisend, jotta se voi toimia tehokkaasti, mutta sdilyttdd myos riitta-
vd monimuotoisuus, jotta esimerkiksi uusia resursseja ja ideoita on riittavasti
verkoston tavoitteen saavuttamisen nakokulmasta. Tama muodostaa ensimmai-
sen niin sanotun yhtendisyyden vs. monimuotoisuuden sailyttdmisen paradok-
sin. Johtajalta tima vaatii vuorovaikutuksen helpottamista, suhteiden rakenta-
mista ja avoimuuden edistamistd. (Ks. my06s Eriksson 2010.) Toinen paradoksi
syntyy verkoston yhteyksistd sitd ympéaroivaan todellisuuteen. Eriksson (2010,
190-191) kuvaa tdta avoimuuden ja sulkeutuneisuuden vélisend jannitteend, kun
taas Ospina & Saz-Carranza (2010, 425) puhuvat dialogin ja konfrontaation vali-
sestd jannitteesta. Verkoston tdytyy pysya jatkuvassa dialogissa ymparistonsa
kanssa, mutta samalla tarvittaessa kyeta kyseenalaistamaan verkoston ulkopuo-
listen toimijoiden ndkemykset, mikéli verkoston tavoitteen saavuttaminen tata
edellyttad. Verkoston johtajan tdytyy pystyd rakentamaan verkostolle uskotta-
vuutta, kyetd toimimaan useilla organisaatioiden tasoilla yhtd aikaa sekd raken-
taa ja vahvistaa suhteita verkoston ulkopuolisiin toimijoihin (Baker & Kan & Teo
2011; Ospina & Saz-Carranza 2010). Verkosto on aina vaarassa sulkeutua liiaksi
ulkopuoliselta ymparistoltd ja johtajan tehtivdnd on varmistaa riittdvan avoi-
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muuden sdilyminen (Eriksson 2010). Verkoston johtamisen nakdkulmasta muo-
dostuu kahden edelld kuvatun paradoksin vilille vield kolmas mahdollinen
paradoksi, silld verkoston johtajan tdytyy kasitelld molempien paradoksien las-
ndoloa samanaikaisesti, pyrkien kussakin tilanteessa optimaalisesti jannitteiseen
tilaan. Johtaja tasapainoilee aina verkoston sisdisen johtajuuden seka verkoston
ulkopuoliseen ympaéristoon vaikuttamisen valilla. (Puustinen 2012.) Paradokseja
on kuvattu visuaalisesti kuviossa 3 (mukaellen Niiranen 2011, 136; Ospina &
Saz-Carranza 2010, 425; myos Puustinen 2012, 30).

Sisdisen yhtendisyyden rakentaminen

yhtendisyys <-> monimuotoisuus

Vuorovaikutuksen helpottaminen, suhteiden
rakentaminen, avoimuuden edistdminen, tiedon
jakaminen, osallistumisen edistdminen

vuorovaikutus <-> vastakkainasettelu
avoimuus <-> sulkeutuneisuus

Uskottavuuden ylldpitdminen, monitasoinen
tyoskentely, suhteiden rakentaminen

Ulkoiseen tavoitteeseen vaikuttaminen

Kuvio 3: Verkostojohtamisen jannitteet ja johtamisen paradoksaalisuus

Ospinan ja Saz-Carranzan (2010) paradoksien johtaminen muistuttaa komplek-
sisuutta, jossa paradoksi muodostuu systeemin sisdisten elementtien kytkeyty-
neisyydestd sekd systeemin ja sen ulkopuolisen ympariston vélisestd kytkeyty-
neisyydestd. Ospinan ja Saz-Carranzan (2010; myos Saz-Carranza & Ospina
2011; Saz-Carranza ym. 2014a ja Saz-Carranza ym. 2014b) tutkimuksissaan ku-
vaamaa verkostoa voidaan pitdd kompleksisena yhdessd kehittyvana systeemi-
nd (CCES), samalla tavoin kuin Mitleton-Kelly (2003; 2004) kayttaa kasitetta.
Kompleksisten systeemien nakokulma, joka korostaa suhteiden merkitysta,
pakottaa katsomaan ymparistod, kontekstia ja johtamisen toimintaa poikkeaval-
la tavalla. Ymparisto ei ole staattinen, paikallaan pysyva, eivdtko organisaatiot
ole staattisia. Geyer ja Rihani (2010) ovat kuvanneet tata siirtymalla jarjestyksen
paradigman mukaisesta ajattelusta kohti itsestddn tietoisten systeemien para-

67



digmaa (ks. taulukko 5). Gershenson (2013) puolestaan kutsuu téta vuorovaiku-
tuksellisuuden ja suhteiden aikakaudeksi, jolla on perustavanlaatuisia vaikutuk-
sia ndkemykseemme teoriasta, kdytdnnostd ja todellisuudesta. Kompleksisuu-
den ja verkostojen ndkokulmasta onkin kysymys nimenomaan toimijoiden kes-
kindisten suhteiden, vuorovaikutuksen ja kytkeytyneisyyden ymmartamisesta.
Useissa tutkimuksissa (esim. Agranoff 2007; Kenis & Provan 2009; Kickert ym.
1997a; McGuire 2002) on todettu, ettd yksittdisia tehtavia verkostossa ja yksittai-
sid verkoston toimintaan liittyvid piirteitd voidaan johtaa, mutta verkoston ko-

konaisdynamiikan johtaminen on huomattavasti vaikeampaa.

Taulukko 9: Hallinnan verkostojen teorian ja kompleksisuusajattelun vertailu

Koppenjan & Klijn
(2014, 159)

HALLINNAN VERKOSTOT

KOMPLEKSISUUS

Paatoksenteon tai
toiminnan luonne

Useiden toimijoiden valinen peli.
Useita ndkemyksia ja strategioi-
ta, dynaamista.

Kompleksinen, epélineaarinen,
dynaaminen prosessi, joka perus-
tuu yksildiden kayttaytymiseen ja
palautemekanismeihin.

Toiminnan konteksti

Suhteiden ja sdantdjen muodos-
tama kokonaisuus, joka on
yhteydessa itsensa ulkopuolisiin
kokonaisuuksiin ja joilla on
vaikutusta verkoston toimintaan.

Konteksti on elinkykymaasto, joka
muuttuu jatkuvasti systeemin
sisdisen dynamiikan ja eri systee-
mien yhteisevoluution kautta.

Toiminnan selitysmal-

li(t)

Onnistuminen riippuu prosessin
tilanteesta ja tilasta, johtamises-
ta seka institutionaalisista teki-
jOista, kuten sdannét jne.

Onnistuminen tai epdonnistuminen
pohjautuu epéalineaariseen dyna-
miikkaan, emergenssiin, vuorovai-
kutukseen ja palauteprosesseihin.

Johtamisen luonne

Tarkoituksellista toimijoiden
vuorovaikutuksen helpottamista,
siséllon reflektoinnin lisdamista
ja vuorovaikutuksen saantdjen

Adaptiivinen johtajuus. Painotus
muutoksessa ja mahdollisuuksis-
sa, jotka syntyvat systeemin dy-
namiikasta.

muokkaamista.

Taulukossa yhdekséan verrataan hallinnan verkostojen teorian ja kompleksisuus-
ajattelun keskeisia elementteja Klijn ja Koppenjanin (2014, 159) mukaan. Huo-
mio kiinnittyy ennen kaikkea johtamisen luonteen eroihin. Hallinnan verkosto-
jen teorian mukaisesti ajateltuna johtaminen on tarkoituksellista toimijoiden
vuorovaikutuksen helpottamista, vuorovaikutuksen sadntojen muokkaamista tai
vuorovaikutuksen sisdllon reflektoinnin lisdadamista (Klijn & Koppenjan 2014,
159). Kompleksisuusajattelun niakokulmasta taiméan voidaan ajatella kohdistuvan
systeemin paikallisen vuorovaikutuksen muokkaamiseen, ei niinkdan koko sys-
teemin toiminnan suuntaamiseen suoraan kohti tiettyd, madriteltyd tavoitetta.
Paikallisen vuorovaikutuksen muokkaamisella on luonnollisesti valillinen vai-
kutus myos koko systeemin toimintaan, mutta yhteenkietoutumisen seuraukse-
na kokonaisuuden kayttaytymistd ei kuitenkaan voida ennustaa. (Ks. esim.
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Geyer ja Rihani 2010; Morcol 2012; Hanén 2010.) Klijn ja Koppenjan (2014, 159)
kuvaavatkin kompleksisuusajattelun mukaista hallinnan verkostojen johtamista
adaptiiviseksi, tai mukautuvaksi siten, ettd se hyodyntéisi systeemin dynaami-
suuden aikaansaaman jatkuvan muutoksen mukanaan tuomia mahdollisuuksia.
Miten tdmd dynaamisuuden hyddyntaminen kaytdnnossa johtamisessa tapah-
tuu, jaa kuitenkin vield avoimeksi.

Kompleksisuusajattelun nakokulmasta verkostojen johtamisessa korostuvat
verkoston jdsenten viliset suhteet, vuorovaikutus, yhdessa kehittyminen ja kes-
kindisriippuvuus (ks. kuvio 2). Kompleksisen verkoston johtamisessa kohtaa
vdistdamattd epdvarmuutta ja monitulkintaisuutta, silla keskindisriippuvainen ja
yhdessa kehittyva verkosto on jatkuvassa liikkeessd (Koliba ym. 2011, 222-223).
Vaikka verkosto olisikin monitulkintainen ja sen dynamiikka epélineaarista ja
vahvasti suhteille perustuvaa, on yksittdisen toimijan persoonalla ja vaikutus-
vallalla edelleen suuri merkitys (ibid.; Keast & Mandell 2014, 46-47). Tarvitaan
sekd paikallisen vuorovaikutuksen prosessien helpottamista ja suodattamista
ettd samaan aikaan strategisen tason vaikutusvaltaa (Keast & Mandell 2014, 47),
samaan tapaan kuin aiemmin jo viitattiin verkoston sisdisen yhtendisyyden ra-
kentamiseen ja yhta aikaa ulkoiseen tavoitteeseen vaikuttamiseen (Ospina &
Saz-Carranza 2010).

Verkostoissa on keskindisriippuvuutta ja suhteissa muodostuvia dynaamisia
prosesseja, mutta samaan aikaan henkilokohtaisella vaikutusvallalla on keskei-
nen merkitys. Paikallisen tason vuorovaikutusta tulee muokata ja edistaa seka
yhta lailla huomioida eri tasojen ja verkostojen yhteenkietoutuminen ja yhdessa
kehittyminen. Verkostossa on liséksi aina lasna sisdisen rakenteen yllapitamisen
ja ulkoisen tavoitteen saavuttamisen vélinen jannite. Aiemman tutkimuksen
perusteella verkostojen johtaminen vaikuttaa sisaltivan runsaasti ldhtokohdil-
taan ristiriitaisia ulottuvuuksia, joiden keskindiset suhteet eivét ole itsestddn
selvid. Samoin kuin verkosto itsessddn, myos sen johtaminen on kompleksinen
ilmio.
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7 YHTEISTOIMINTA-ALUE YHTEEN-
KIETOUTUNEINA SUHTEINA

7.1 VERKOSTOANALYYSISSA KAYTETYT KASITTEET JA
TUNNUSLUVUT

Ensimmadinen tutkimuskysymys oli selvittdd, millainen vuorovaikutussuhteiden
verkosto sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistoiminta-alueen hallinnollinen or-
ganisaatio on, kun se kuvataan verkostoanalyysin avulla. Tahdn kysymykseen
vastataan analysoimalla verkoston rakennetta niin tilastollisten tunnuslukujen
kuin verkostokuvioidenkin avulla. Haastatteluaineiston sisallonanalyysien tu-
lokset yhdistyvit tilastollisten tunnuslukujen seka kuvioiden piirtdmaan kuvaan
yhteistoiminta-alueen hallinnan verkostomaisesta rakenteesta ja luonteesta.
Tulosten raportoinnissa hyddynnetadn luvussa 6.3 esitettya taulukkoa kahdek-
san (ks. my0s jéljempéna taulukko 10) niistd verkostoteorian ilmidista ja kasit-
teistd, joilla on aiemman tutkimuksen pohjalta ndhty olevan merkitysta verkos-
ton toiminnan kehittymiselle ja tuloksellisuudelle. Tédssa tutkimuksessa ndita
samoja ilmibita ja kasitteitd koetellaan suhteessa verkoston johtamiseen.

Verkostosta analysoidaan seké egokeskeisen verkoston ettd kokonaisen ver-
koston tason tutkimuksessa kaytettavid tunnuslukuja. Usein néitd kahta kasitel-
laén erillisind tutkimuskokonaisuuksina, mutta yhteistoiminta-alueiden organi-
soitumisen luonteesta seka tutkimuksen kokeilevasta ja teoriaa testaavasta ke-
hyksestd johtuen tdssa tarkastellaan molempia rinnakkain yhdistden lopulta
ndin saatua tietoa hallinnan kokonaisuuden kuvaamisessa. Egokeskeinen ver-
kostoanalyysi kertoo yksittdisen toimijan asemasta verkostossa ja peilaa yksit-
tdistd toimijaa ympardivida suhteita egon position ja ominaisuuksien kautta
(Crossley ym. 2015; Johanson ym. 1995; Wasserman & Faust 1994). Talloin usein
kaytettyja tunnuslukuja ovat esimerkiksi saapuvien ja ldhtevid suhteiden maara
tai toimijan keskeisyys. Moniroolisuus tai valittdjarooleissa toimiminen ovat
myo0s tdrkeitd egokeskeisen verkostoanalyysin késitteitd. Tédssd tutkimuksessa
niitd analysoidaan laadullisesti haastatteluaineiston siséllonanalyysin avulla.
Kokonaisen verkoston tasolla tapahtuva analyysi puolestaan kuvaa nimensa
mukaisesti verkoston toimijoiden vélisten suhteiden kokonaisuuden dynamiik-
kaa (Kadushin 2012; Prell 2012; Robins 2015; Wasserman & Faust 1994). Koko-
naisen verkoston tasolla puhutaan esimerkiksi verkoston tiheydesta, keskitty-
neisyydestd, kytkeytyneisyydestd ja suhteiden jakautumisesta. Analysoitavat
késitteet on koottu taulukossa 10.
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Taulukko 10: Yhteistoiminta-alueen hallinnan verkostoituneen rakenteen analyysissa
kaytetyt kasitteet.

Egokeskeisen verkostoanalyysin kasitteet Kokonaisen verkoston analyysin kasitteet

suhteiden saapuva méaara ja ldhteva maara tiheys

valillisyyskeskeisyys keskittyneisyys

rakenteellinen vastaavuus halkaisija

moniroolisuus keskimaarainen polun pituus

rakenteelliset aukot suhteiden jakautuminen (tarkastellaan laske-
malla suhteiden keskimaara)

heikot suhteet

Tulosten kasittely aloitetaan kokonaisen verkoston rakenteellisten erityispiirtei-

den tarkastelusta. Sitd kuvataan laskemalla kolmen eri verkostokyselyn kysy-

myksestd muodostuneista verkostoista seuraavat tunnusluvut:

D)

2)

Tiheys. Tiheys on suhteellinen tunnusluku, joka kuvaa kuinka moni
verkoston jdsen on tosiasiassa yhteydessa toinen toisiinsa. Tiheysluku
vaihtelee aina 0 ja 1 vélill4, ja se voidaan tulkita my0s prosenttiosuu-
deksi niista suhteista, jotka realisoituvat verkostossa, kun sita verra-
taan kaikkien mahdollisten suhteiden méaaraan. Mikéli tiheyden tun-
nusluku on esimerkiksi 0.755, kertoo tdma, ettd 75,5 % kaikista mah-
dollisista suhteista verkostossa on toteutunut. Tiheys kuvaa verkoston
koheesiota. (Johanson ym. 1995, 47-48; Prell 2012, 166-168; Wasserman
& Faust 1994, 181-183.)

Keskittyneisyys. Keskittyneisyys kuvaa sitd, kuinka tiukka tai 16yha
kyseinen verkosto on, kuinka keskittyneitd yhden toimijan ymparille
verkoston suhteet ovat. Keskittyneisyys voidaan ymmartad ku-
vaukseksi verkoston hajanaisuudesta. Keskittyneisyysluku vaihtelee
aina 0 ja 1 valilld. 0 kertoo, etta kaikki ovat verkostossa samanarvoisia,
kun taas 1 kuvaa maksimaalisesti keskittynyttd verkostoa, jossa yksi
toimija dominoi ja jattdd muut varjoonsa. Verkostojen malleista ns. tah-
ti (ks. kuvio 4), jossa kaikki toimijat jasentyvat yhden keskeisen toimi-
jan ympadrille, on maksimaalisesti keskittynyt. Johtamisen nakokul-
masta voidaan ajatella, ettd mikali kaikki ovat yhteydessa ainoastaan
verkoston johtajaan, eivatka lainkaan toisiinsa, on kyseessa maksimaa-
lisesti keskittynyt verkosto. Silla on yksi johtaja. Toinen &éripaa on ns.
pyora (ks. kuvio 4), jossa kaikki toimijat kytkeytyvét toisiinsa ilman,
ettd yksikdan toimija on muita keskeisempi. (Johanson ym. 1995, 56-59;
Prell 2012, 168-170; Wasserman & Faust 1994, 175-177.)
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Tahti Py6ré

Kuvio 4: Tahti ja pyora esimerkkeina verkoston keskittyneisyydesta.
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3)

4)

5)

Halkaisija. Verkostossa kahden toimijan valistd suhdetta kutsutaan
yhteydeksi tai suhteeksi (link, edge). Yhteyksistda muodostuu polkuja
(path). Polku on “reitti” kahden toimijan (solmu = node) valilld. Kah-
den toimijan valistd lyhintd polkua kutsutaan verkostoanalyysissa
geodeesiksi (geodesic). Verkoston halkaisija on pisin geodeesi kahden
toimijan valilld. Jos halkaisija on siis 1, ovat verkoston kaikki toimijat
suorassa yhteydessa toisiinsa. Mitd suurempi tunnusluku on, sitd ha-
janaisempi verkosto on. (Johanson ym. 1995, 44-47; Prell 2012, 171-172;
Robins 2015, 19-22; Wasserman & Faust 1994, 105-107, 110-112.)
Keskimddrdinen polun pituus. Keskimaardinen polun pituus kuvaa
sen, kuinka pitkd on keskimé&ardinen polku kahden toimijan valilla.
Lyhin mahdollinen polku saa arvon 1. Mita ldhempana arvoa yksi ol-
laan, sita kytkeytyneempi verkosto on. (Prell 2012, 171-172.)
Keskimdardinen yhteyksien maard. Egokeskeisessa verkostoanalyy-
sissa lasketaan usein toimijan saapuvien ja ldhtevien suhteiden maa-
raa. Kuinka monta kertaa toimija on ollut yhteydessa muihin (Idhte-
vamaddra = outdegree) ja kuinka monta kertaa muut ovat olleet yhtey-
dessd haneen (saapuvamaééra = indegree). Suhteiden keskimaara kuvaa
kirjaimellisesti sekd ldhtevien ettad tulevien suhteiden keskimé&arda ko-
ko verkoston tasolla. Maksimi keskimaardinen suhteiden madra on
analysoitavan verkoston toimijoiden maard -1, silld toimijan suhdetta
itseensd ei oteta huomioon. Suhteiden saapuva maéra voidaan ymmar-
tdd esimerkiksi toimijan suosion mittarina, mitd enemman saapuvia
suhteita, sitd suositumpi verkoston jasenten joukossa kyseinen toimija
on. Yleiselld tasolla keskimadrdinen yhteyksien maara kuvaa verkos-
ton aktiivisuutta. Mitd enemman suhteita keskimé&arin on, sitd aktiivi-



sempi verkosto kokonaisuutena on. (Johanson 1995, 45; Prell 2012, 113;
Wasserman & Faust 1994, 100-101.)

Toimijakeskeisen verkostoanalyysin avulla voidaan keskittyd koko verkoston
tunnuslukujen sijaan yksittdisen toimijan asemaan, positioon, verkostossa. Jo-
kaista verkoston toimijaa kasitelladn oman verkostonsa keskipisteend (ego), ja
analysoidaan toimijan suhdetta sitd ympardiviin toimijoihin (alters). (Prell 2012;
118-119; Crossley ym. 2015, 18-19; Wasserman & Faust 1994, 731.) Téassa tutki-
muksessa egokeskeisen analyysin tunnuslukuina kédytetddn seuraavia:

1) Lédhtevien ja saapuvien suhteiden madara. Suhteiden ldhtevamaara (=
outdegree) kuvaa sitd, kuinka monta kertaa toimija on ollut yhteydessa
muihin verkoston jdseniin. Suhteiden saapuvamadira (= indegree) ku-
vaa, kuinka monta kertaa muut ovat olleet yhteydessa kyseiseen toimi-
jaan. Toimijan ldhtevien suhteiden maard kuvaa hidnen omaa aktiivi-
suuttaan verkostossa. Mitd enemman lahtevia suhteita on, sita aktiivi-
sempi toimija on. Suhteiden saapuvamddrd voidaan ymmartda esi-
merkiksi toimijan suosion mittarina. Mitd enemman saapuvia suhteita
on, sitd suositumpi kyseinen toimija verkoston jdsenten joukossa on.
(Johanson 1995, 45; Prell 2012, 113; Wasserman & Faust 1994, 100-101.)

2) Vilillisyyskeskeisyys!® (=betweenness centrality). Valillisyyskeskei-
syys kertoo sen, kuinka usein kyseinen toimija on kahden muun toimi-
jan vélissd. Kysymys ei siis ole vain siitd, kuinka moneen toimijaan olet
kytkeytyneend (kuinka monta toimijaa “tunnet”), vaan sen lisaksi, mi-
ka on asemasi ja paikkasi verkostossa. Vilillisyyskeskeisyys laskee sen,
kuinka monta kertaa kyseinen toimija sijoittuu kahta muuta toimijaa
yhdistavalle geodeesille eli lyhimmélle polulle kahden toimijan valilla.
Se voidaan ymmartaa erddnlaiseksi ”verdjan vartijan” rooliksi. Jos va-
lillisyyskeskeinen toimija poistetaan verkostosta, esimerkiksi tiedon-
kulku muiden toimijoiden vaélilld saattaa ainakin tilapaisesti heikentya
tai verkosto saattaa hajaantua useiksi osaryhmiksi. (Johanson ym.
1995, 54-55; Prell 2012, 105-106; Wasserman & Faust 1994, 188-190.)

3) Rakenteellinen vastaavuus (=structural equivalence). Rakenteellisella
vastaavuudella tarkoitetaan kahden toimijan suhderakenteiden sa-
mankaltaisuutta. Toimijat ovat rakenteellisesti toistensa vastineita, mi-

19 Valillisyyskeskeisyys lasketaan binaaridatasta (kdyttden arvoina 0 ja 1, eli joko suhden kahden
toimijan vélilld on tai sitd ei ole). Tassa tutkimuksessa alkuperdisessa datassa on kdytetty suhteen
vahvuuden mittarina yhteydenpidon tiiviytta. Valillisyyskeskeisyyden laskemiseksi tdma arvotettu
data koodattiin uudelleen binaariseksi. (Ks. Johanson ym. 1995, 54-55; Prell 2012, 105-106; Wasser-
man & Faust 1994, 188-190.)
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kali heilld on tasmalleen samanlainen ldhtevien ja saapuvien suhteiden
rakenne verkostossa. Rakenteellista vastaavuutta tarkastellaan laske-
malla toimijoiden suhderakenteiden korrelaatioita. Korrelaatiokerroin
vaihtelee -1 ja +1 vililla siten, ettd mikali korrelaatiokerroin on -1, toi-
mijoiden suhderakenteiden vililla ei ole lainkaan vastaavuutta, ja mi-
kéli korrelaatiokerroin on +1, toimijoiden suhderakenteet ovat taysin
identtiset (Borgatti ym. 2013; Burt 1987; Lorraine & White 1971; Was-
serman & Faust 1994, 356, 368-369).

Lisdksi tarkastellaan sekd verkostoaineiston ettd haastatteluaineiston kautta

seuraavia verkostoilmioita:
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4) Moniroolisuus (multiplexity). Moniroolisuus viittaa siihen, ettd kah-

den toimijan vélilld on useampia kuin yhdentyyppisid suhteita. Ku-
vaavana esimerkkind voidaan kadyttda sitd, ettd samassa verkostossa
toimijat voivat olla yhtd aikaa sekd tyOtovereita ettd ystavid. Yhden
toimijan moniroolisuus tule erottaa moninkertaisista tai limittdisista
verkostoista (multiplex tai multivariate network). (Kadushin 2012, 35-
37; Prell 2012, 138-140; Robins 2015, 21,29.) Tassa tutkimuksessa ver-
kostokyselylld kerdtty data kolmesta analysoidusta verkostosta (sote-
palvelujen sisdltd, talous ja poliittinen péatoksenteko) viittaa yhden
tyyppiseen suhteeseen toimijoiden vélilla. Se keskittyy heidan niin sa-
nottuun viralliseen rooliinsa verkostossa, joko luottamushenkilona tai
viranhaltijana. Néain ollen ei ole mahdollista analysoida verkostojen
moninkertaisuutta siitd nakokulmasta, ettd samasta verkostosta olisi
mitattu kahden tai useamman tyyppisid suhteita (Robins 2015, 21).
Verkostokyselyssa (ks. liite 1) pyydettiin toimijaa nime&dmaan verkos-
tostaan nollasta viiteen henkil64d, joiden kanssa han on tekemisissa va-
paa-ajallaan tydroolinsa ulkopuolella. Vastaajat nimesivat kuitenkin
niin vahan toimijoita (eli he eivat ole toistensa kanssa juurikaan teke-
misissa vapaa-ajallaan), ettd tastd ei ole jarkevaa rakentaa tuttavuus-
suhteelle perustuvaa verkostoa, jota voitaisiin analysoida yhdessa vi-
rallisiin rooleihin viittaavien verkostojen kanssa. Moniroolisuus teo-
reettisena verkostoissa esiintyvana ilmiona (ks. esim. Robins 2015, 29 ja
Kadushin 2012, 35-37) nousee kuitenkin vahvasti esiin haastatteluai-
neiston sisdllonanalyysin kautta. Se vaikuttaisi olevan erittdin oleelli-
nen yhteistoiminta-alueiden hallinnan verkostojen toimintaan ja joh-
tamiseen liittyva ilmio, ja sen merkitystd analysoidaankin jatkossa tar-
kemmin laadullisen aineiston kautta.



5) Rakenteelliset aukot (structural holes). Rakenteellinen aukko on kir-
jaimellisesti tyhja kohta verkoston sosiaalisessa rakenteessa. Rakenteel-
linen aukko syntyy, jos verkostosta poistetaan toimija, joka yhdistaa
muutoin toisistaan erilliset verkoston osat. Kyseinen toimija on siis sil-
ta kahden muutoin toisistaan erillisen verkoston osan vilill4, ja hdnen
poistuessaan rakenteeseen jaa tyhja aukko, joka erottaa verkoston osat
toisistaan. Tihedsti kytkeytyneessd verkostossa ei ole rakenteellisia
aukkoja. (Burt 1997, 2001 ja 2004; Kadushin 2012, 30; Prell 2012, 122-
123.)

6) Heikot suhteet (weak ties). Heikoilla suhteilla viitataan verkoston suh-
teiden tiiviyteen. Yleensa toimijalla on seka heikkoja ettd vahvoja suh-
teita. Heikot suhteet ovat esimerkiksi tuttuja, joihin ollaan harvemmin
yhteydessd, tai kollegoja, joita tavataan silloin tilléin kokouksissa,
mutta joihin ei juuri muutoin olla yhteydessa. Vahvoja suhteita luon-
nehtii puolestaan esimerkiksi tiivis yhteydenpito tai suhteen ’syvyys’,
kuten ystdvyys tai perhesiteet. (Granovetter 1973 ja 1983; Johanson
2015; Kadushin 2012, 30-31; Prell 2012, 76.) Heikot suhteet voivat myos
olla niin sanottuja siltoja erilaisten verkostojen tai verkoston osien va-
lilld, johon viitattiin jo edelld rakenteellisten aukkojen yhteydessa
(esim. Granovetter 1973 ja 1983; Kadushin 2012, 30-31).

Yleisistd verkostoteoreettisista ilmidistd voidaan my®os erottaa koko verkoston ja
yksittdisen toimijan ndkokulmat. Taulukon 11 kaksi ensimmaista kasitettd, toi-
mijuus sekd laheisyys ja mahdollisuudet, voidaan paasaantoisesti katsoa toimi-
jakeskeisen analyysin kautta lahestyttaviksi. Jatkuvuus, jolla viitataan rakenteel-
lisiin ominaisuuksiin ja institutionaalisiin kehyksiin, puolestaan on padosin ko-
ko verkoston tason ilmid. Sen kautta voidaan kuvata verkoston pysyvyyden ja
joustavuuden valistd jannitettad. (Ahuja ym. 2012; Brass ym. 2004; Kickert ym.
1997; Kilduff & Brass 2010; Park & Rethemeyer 2014; Provan & Lemaire 2012.)

75



Taulukko 11: Yleiset verkostoteoreettiset iimiot

Yleiset verkostoteoreettiset ilmiot

Toimijuus: yksittaisen toimijan kyky toimia ja vaikuttaa, edustuksellisuus, myds persoonallisuu-
den piirteet

Laheisyys ja mahdollisuudet toimijuudelle: kdytdnnén mahdollisuudet toimijuudelle, kuten
tydskentely samassa talossa tai tyOpisteessa, tapaamismahdollisuudet virallisten roolien ulko-
puolella, myds moniroolisuus

Jatkuvuus: rakenteelliset ominaisuudet ja institutionalisoituneet kehykset, joita uusinnetaan tai
jotka uusiutuvat ajasta ja paikasta riippumatta, pysyvyyden ja joustavuuden valinen ristiriita

Néama kasitelldan erikseen alaluvuissa 7.2 seka 7.3, ja luvussa 7.4 esitetdan ko-
koava ndkemys yhteistoiminta-alueen hallinnan verkoston rakenteesta ja siind
havaittavista ilmioista.

7.2 VERKOSTON KOKONAISRAKENNE
7.2.1 Yhteistoiminta-alueen sosiaalinen suhderakenne

Tutkimuksen kohteena oleva sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistoiminta-alue
on sosiaaliselta verkostorakenteeltaan hyvin tiivis. Kolmen mitatun verkosto-
suhteen perusteella lasketut verkoston tiheydet vaihtelevat sosiaali- ja terveys-
palvelujen sisdllon .755:std poliittisen pdatoksenteon .638:saan (taulukko 12).
Sosiaali- ja terveyspalvelujen sisaltokysymyksista keskusteltaessa siis noin 76%
kaikista mahdollisista toimijoiden vélisistd suhteista on lasna. Talouden kohdal-
la vastaava luku on 72% kaikista mahdollisista suhteista. Poliittinen paatoksen-
teko eroaa yhteistoiminta-alueen sisallollisista teemoista siten, ettd sen tiheys on
keskimadrin 10 prosenttiyksikkoa pienempi kuin kahden muun (noin 64%).
Verkostojen keskittyneisyyslukuja tarkasteltaessa on nakyvissa sama trendi kuin
tiheyden suhteen: sosiaali- ja terveyspalvelujen sisdltd (keskittyneisyys .256)
sekd talous (keskittyneisyys .242) -verkostot ovat vahemman keskittyneita kuin
poliittinen paatoksenteko, jonka keskittyneisyysluku on .331. Tunnusluvun
vaihteluvéli on 0-1, joten yhdenk&dan tarkastellun verkostosuhteen perusteella
yhteistoiminta-alueen hallinnan verkoston ei voida katsoa olevan keskittynyt
yhden toimijan ymparille, vaan toimijuus on melko tasaisesti jakautunutta. (Ks.
taulukko 12.)
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Taulukko 12: Koko verkoston rakennetta kuvaavat tunnusluvut: sosiaali- ja terveyspalve-
lujen siséaltd, talous ja poliittinen paatéksenteko

Sotesisalto Talous Poliittinen paatok-
senteko
Tiheys 0.755 0.723 0.638
Keskittyneisyys 0.256 0.242 0.331
Halkaisija 2 2 3
Keskimaarainen 1.245 1.277 1.366
polun pituus
Keskimaarainen 16.609 15.913 14.043
yhteyksien maara

My®0s tarkastellun kolmen verkoston halkaisijat, keskimddrdisen polun pituus
sekd keskiméaradinen yhteyksien maara per toimija tukevat tulkintaa, jonka mu-
kaan kysymyksessa on vahvasti kytkeytynyt ja suhderakenteeltaan tihe&d verkos-
to (ks. taulukko 12). Verkoston halkaisija kuvaa siis pisintd kahden toimijan
vélistd lyhinta polkua (eli geodeesia). Mikali kaikki verkoston toimijat ovat suo-
rassa yhteydessa toisiinsa, eli verkosto on maksimaalisesti kytkeytynyt, on hal-
kaisija 1. (Johanson ym. 1995, 44-47; Prell 2012, 171-172; Robins 2015, 19-22; Was-
serman & Faust 1994, 105-107, 110-112.) Keskiméd&rdinen polun pituus puoles-
taan kuvaa sitd, kuinka pitkd on keskiméaradinen polku kahden toimijan valilla.
Lyhin mahdollinen polku saa arvon 1. Mitd ldhempéna arvoa yksi ollaan, sitd
kytkeytyneempi verkosto on. (Prell 2012, 171-172.) Tutkimuksen kohteena ole-
van yhteistoiminta-alueen kolmen verkostosuhteen keskimaardiset polun pi-
tuudet vaihtelevat 1.245 ja 1.366 vililla (ks. taulukko 12), joten ne ovat huomat-
tavan lyhyita ja kertovat verkoston vahvasta kytkeytyneisyydesta.
Verkostosuhteiden keskimaéréat vaihtelevat noin 14 ja 16 suhteen valilla (ks.
taulukko 12). Tama kuvaa kirjaimellisesti sekd ldhtevien ettd tulevien suhteiden
keskimaaraa koko verkoston tasolla. Maksimi keskim&ardinen suhteiden maara
on analysoitavan verkoston toimijoiden maara -1, silld toimijan suhdetta itseensa
ei oteta huomioon. Tassa tapauksessa siis maksimi suhteiden maara per toimija
olisi 22 (verkoston jasentenmaéra 23-1). Yleiselld tasolla keskiméaardinen yhteyk-
sien madra kuvaa verkoston toiminnan aktiivisuutta. Mitd enemman suhteita
keskimddrin on, sitd aktiivisempi verkosto kokonaisuutena on. (Johanson 1995,
45; Prell 2012, 113; Wasserman & Faust 1994, 100-101.) Verkoston aktiivisuus
voidaan tulkita siten, ettd mitd enemman kanssakdymistéd toimijoiden valilld on,
sitdi enemmén on mahdollisuuksia myos vuorovaikutukseen. On kuitenkin
oleellista huomioida myos toimijoiden vélisten suhteiden mdaran lisdksi niiden
niin sanottu tiiviys. Tdssa tutkimuksessa toimijoiden valisten suhteiden tiiviytta
mitattiin yksinkertaisesti pyytden vastaajaa arvioimaan, kuinka usein hén on
kyseisessd asiassa yhteydessd kuhunkin verkoston jaseneen (paivittdin, useita
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kertoja viikossa, kerran viikossa, kerran kuukaudessa, harvemmin kuin kerran
kuukaudessa tai ei lainkaan; ks. verkostokysely liitteend 1).

Sama verkoston tiheys kdy ilmi tarkasteltaessa koko verkostoa graafisesti
(kuviot 5-7). Verkostokuvista voidaan myos visuaalisesti havainnoida toimijoi-
den viélisten suhteiden runsas maarad. Kuvioissa suhteen tiiviyttd on havainnol-
listettu toimijoita yhdistdvan viivan paksuudella; mitd paksumpi viiva on, sitd
tiiviimpi on suhde, eli sitd useammin toimijat ovat yhteydessa toisiinsa. Alalu-
vussa 7.2.2 jokaisesta verkostosta on vield erotettu ns. ydin, johon on nostettu
esiin ainoastaan niiden toimijoiden véliset suhteet, jotka ovat yhteydessa keske-
naan useita kertoja viikossa. Liitteena olevista kaikkia verkostosuhteita havain-
nollistavista graafeista voidaan ndhda lisdksi erds taméan yhteistoiminta-alueen
sosiaalista rakennetta kuvaava yksittdinen huomio: verkostossa ei ole selkedasti
havaittavissa niin sanottuja rakenteellisia aukkoja. Toisin sanoen, sosiaalisessa
rakenteessa ei ole tyhjid paikkoja, jotka erottaisivat esimerkiksi eri osaryhmia
toisistaan siten, ettd yksittdinen verkoston jdsen toimisi siltana eri osaryhmien
valilla. (Burt 1997, 2001 ja 2004.) Rakenteellisten aukkojen puuttuminen voidaan
tdssa tapauksessa ymmartaa verkoston tiheyden aikaansaamana ilmiona.
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Kuvio 5: Sosiaali- ja terveyspalvelujen sisaltd
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Kuvio 6: Talous
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Kuvio 7: Poliittinen paatdksenteko
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Viitteita rakenteellisen aukon olemassaolosta, tai ennemminkin mahdollisuudes-
ta sellaisen syntymiseen, on kuitenkin havaittavissa tarkasteltaessa liikelaitoksen
johtokunnan asemaa (ks. kuviot 5-7). Kuten luvussa 2.4. tutkimusaineiston ku-
vaamisen yhteydessd nostettiin esiin, liikelaitoksen johtokunnan jasenten vas-
tausaktiivisuus oli verkostokyselyssa alhainen. Verkostojen graafisesta kuvauk-
sesta kdy ilmi, ettd kyselyyn vastanneet kaksi johtokunnan jdsenta sijoittuvat
selkedsti verkoston reunamille kaikissa kolmessa mitatussa suhteessa. Heiddn
sijaintinsa verkoston laidalla voidaan todentaa my0s tarkasteltaessa lahtevien ja
saapuvien suhteiden maaraa seka valillisyyskeskeisyyden tunnuslukuja (taulu-
kot 13 ja 14 sekad tarkemmin valillisyyskeskeisyys alaluku 7.3). Saapuvien ja ldh-
tevien suhteiden maarat vaihtelevat mitatun suhteen mukaan kahden ja yhdek-
san valilld, kun taas edella on todettu, ettd koko verkoston tasolla suhteiden
keskimadra oli 14 - 16, mitatusta suhteesta riippuen. Lisédksi johtokunnan jasen-
ten suhteet muihin verkoston jdseniin eivét ole tiiviita, silla vastaajat ovat luoki-
telleet yhteydenpidon kategorioihin kerran kuukaudessa tai harvemmin kuin
kerran kuukaudessa. Kuitenkaan liikelaitoksen johtokunnan ja muun verkoston
viélille ei muodostu rakenteellista aukkoa, vaan kyseessd ovat niin sanotut heikot
suhteet (Friedkin 1980; Granovetter 1973 ja 1983; Johanson 2015). Heikoilla suh-
teilla viitataan verkostossa esiintyvdan ilmioon, jossa erilaisten alaryhmien
(subgroups) vililla olevat suhteet ovat usein heikkoja, jolloin siis esimerkiksi
yhteydenpitoa on harvakseltaan, kuten timan tutkimuksen yhteistoiminta-
alueen hallinnan verkostossa. Vahvat suhteet puolestaan usein kuvaavat suhtei-
ta verkostossa havaittavien alaryhmien sisélld, ei niiden vélilla (Friedkin 1980;
Granovetter 1973 ja 1983). Kyseinen ilmid on selvasti ndhtavissda myos taman
tutkimuksen verkostossa, jossa suhteet esimerkiksi kuntayhtymén hallituksen
jasenten kesken ovat huomattavan paljon tiiviimpid kuin kuntayhtymén halli-
tuksen jasenten suhteet liikelaitoksen johtokunnan jaseniin (kun mitattiin suh-
teen vahvuutta yhteydenpidon tiiviydelld). Verkoston jdsenet myo6s kuvaavat
tata alaryhmien vélistd eroa haastatteluissa ja siihen palataan verkoston johtami-
sen analyysin yhteydessa luvussa kahdeksan.

Runsaasti kytkeytynyt verkosto on kompleksisuuden ndkokulmasta erittain
mielenkiintoinen. Jos toimijat ovat lahtokohtaisesti runsaasti kytkeytyneitd, nos-
taa tdima suhteiden ja niiden kautta toimijoiden vélisen vuorovaikutuksen kes-
keiseen rooliin. Tihedssd, kytkeytyneessa verkostossa, joka ei ole selkean keskit-
tynyt, yhdessa kehittyminen altistaa emergenssille, niin negatiiviselle kuin posi-
tiivisellekin. Toimijoiden yhteenkietoutuminen korostuu. Tatd tarkastellaan
jatkossa alaluvussa 7.2.3, jossa analysoidaan haastatteluaineistoa kompleksisuut-
ta kuvastavien avainkdsitteiden avulla peilaten sitd verkoston rakenteen analyy-
siin. Haastateltavat kuvaavat verkostonsa toimintaa erityisesti kytkeytyneisyy-
den, keskindisriippuvuuden seka palauteprosessien korostumisen kautta.
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7.2.2 Suhteen tiiviyden merkitys sosiaalisessa rakenteessa

Edelld on tarkasteltu verkostoa kokonaisuutena analysoiden sen sosiaalista ra-
kennetta toimijoiden kytkeytyneisyyden kautta. Voidaan todeta, ettd kun ei
oteta huomioon toimijoiden suhteen tiiviyden mittaria, tarkastelun kohteena
oleva yhteistoiminta-alueen hallinnan verkosto on hyvin tihed ja vahvasti kyt-
keytynyt. Esimerkiksi kahta toimijaa yhdistavan keskimddrdisen polun pituus
on vain hieman yli yksi, jolloin ldhes kaikki ovat suoraan yhteydessa toisiinsa.
Kasitys verkoston rakenteesta kuitenkin muuttuu, kun otetaan huomioon toimi-
joiden vilisen suhteen vahvuus, jota tdssd mitattiin yhteydenpidon tiiviydella.
Verkostoon alkaa muodostua ydin-periferia -rakennetta, ja se alkaa pirstoutua
pienempiin osaryhmiin. Ydin on nahtédvissa selkeimmin, kun tarkastellaan sosi-
aali- ja terveyspalvelujen sisdltod sekd taloutta. Poliittinen paatoksenteko suh-
teena poikkeaa jonkin verran naiden kahden enemmaénkin palvelujen toiminnal-
liseen ulottuvuuteen pohjautuvan verkoston rakenteesta. (Ks. kuviot 8-10 edel-
14.)

Luvussa 3.4., jossa kuvattiin tutkimusmenetelmadt ja aineistot, kerrottiin, etta
tutkimuksen haastateltavat valittiin etsimalld verkostoanalyysin pohjalta keskei-
simmat toimijat. Tassd analyysissa muodostui ikdan kuin kolme kehad, joille
verkoston toimijat asettuvat, muun muassa keskindisten suhteiden vahvuuden
mukaan. Sekd visuaalisesti verkostokuvioiden pohjalta ettd tunnuslukuja analy-
soiden (erityisesti valillisyyskeskeisyys) kolme keskeisintd toimijaa ovat kun-
tayhtyman hallituksen puheenjohtaja, liikelaitoksen/kuntayhtymaén johtaja seka
kuntayhtyman henkilostojohtaja. Ns. sanotusti seuraavalle kehille asettuvat
kuntayhtyman valtuuston puheenjohtaja, suurimman jasenkunnan kunnanjoh-
taja, kaksi yhtymahallituksen jésentd (jotka ovat my0ds omien kuntiensa kunnan-
hallitusten puheenjohtajia) seka liikelaitoksen erdan palvelualueen johtaja. Na-
ma kahdeksan toimijaa muodostavat kaikkien kolmen mitatun verkostosuhteen
osalta selkeimman ytimen, kun suhteista jatetdan esiin ainoastaan vahvimmat;
yhteydessd useita kertoja viikossa tai pdivittdin. (Ks. kuviot 8-10.) Poliittinen
paatoksenteko eroaa hieman kahdesta muusta mitatusta suhteesta, silla sen poh-
jalta kuvattuna verkosto jda hajanaisemmaksi, eika tiiviita paivittdisia ja viikoit-
taisia suhteita ole yhtd paljon kuin yhteistoiminta-alueen toiminallisissa kysy-
myksissa.
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Kuvio 8: Sosiaali- ja terveyspalvelujen siséltd, yhteydessa useita kertoja viikossa tai pai-
vittéin20

Tarkasteltaessa verkostoa sosiaali- ja terveyspalvelujen sisallollisiin kysymyksiin
liittyvien suhteiden kautta (kuvio 8) 16ytyy tiiviimpien suhteiden osalta useita
ns. transitiivisia triadeja eli tdysin vastavuoroisesti kytkeytyneitd kolmen toimi-
jan osajoukkoja (ks. esim. Prell 2012; Wasserman & Faust 1994):

1) kuntayhtyman henkildstdjohtaja — kuntayhtymaén/liikelaitoksen johtaja
— kuntayhtyman talousjohtaja,

2) kuntayhtyman henkilostdjohtaja — kuntayhtymaén talousjohtaja — liike-
laitoksen palvelualuejohtaja,

3) kuntayhtyman hallituksen puheenjohtaja — kuntajohtaja 5 — kuntayh-
tyman henkildstojohtaja ja

4) kuntayhtyman/liikelaitoksen johtaja — kuntayhtymaén talousjohtaja —
liikelaitoksen palvelu-aluejohtaja.

20 Toimijapositioiden lyhenteiden selitykset: KY/LL johtaja = kuntayhtyman/liikelaitoksen johtaja, KY
Hjohtaja = kun-tayhtymén henkildst6johtaja, KY tal.johtaja = kuntayhtyman talousjohtaja, LL johto =
liikelaitoksen palvelualuejoh-taja, KYH PJ = kuntayhtyman hallituksen puheenjohtaja, KYH jdsen =
kuntayhtyméan hallituksen jasen, YV PJ = yh-tymévaltuustos puheenjohtaja, JK PJ = liikelaitoksen
johtokunnan puheenjohtaja, JK jasen = johtokunnan jésen, KJ1-5 = kuntajohtaja
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Verkostossa erottuu myds tdysin vastavuoroisesti kytkeytynyt neljan viranhalti-
jan osajoukko, niin sanottu klikki: kuntayhtyman/liikelaitoksen johtaja — kun-
tayhtyman henkilostdjohtaja — kuntayhtymén talousjohtaja — liikelaitoksen pal-
velualuejohtaja. Taméan lisdksi vahvoja, viikoittaiseen tai paivittdiseen yhtey-
denpitoon perustuvia, suhteita muodostuu kuntajohtajien ja kyseisten kuntien
kunnanhallitusten puheenjohtajien valille (kuten kuviossa 8 KYH jasen2 — KJ4).

Kuvio 9: Talous, yhteydessa useita kertoja viikossa tai paivittain2!

Tarkasteltaessa verkostoa yhteistoiminta-alueen talouden sisallollisiin kysymyk-
siin liittyvien suhteiden kautta (kuvio 9) l6ytyy tiiviimpien suhteiden osalta
my0s useita transitiivisia triadeja eli tdysin vastavuoroisesti kytkeytyneita kol-
men toimijan osajoukkoja (ks. esim. Prell 2012; Wasserman & Faust 1994):

2 Toimijapositioiden lyhenteiden selitykset: KY/LL johtaja = kuntayhtyman/liikelaitoksen johtaja, KY
Hjohtaja = kun-tayhtymén henkildst6johtaja, KY tal;johtaja = kuntayhtymén talousjohtaja, LL johto =
liikelaitoksen palvelualuejoh-taja, KYH PJ = kuntayhtyman hallituksen puheenjohtaja, KYH jdsen =
kuntayhtyméan hallituksen jasen, YV PJ = yh-tymévaltuustos puheenjohtaja, JK PJ = liikelaitoksen
johtokunnan puheenjohtaja, JK jasen = johtokunnan jasen, KJ1-5 = kuntajohtaja
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1. kuntayhtyman henkildstdjohtaja — kuntayhtymaén talousjohtaja — liike-
laitoksen palvelualuejohtaja,

2. kuntayhtymaén hallituksen puheenjohtaja — kuntajohtaja 5 — kuntayh-
tyman henkilstdjohtaja ja

3. kuntayhtyman/liikelaitoksen johtaja — kuntayhtymaén talousjohtaja —
liikelaitoksen palvelualuejohtaja.

Verkostossa erottuu edelleen sama tdysin vastavuoroisesti kytkeytynyt neljan
viranhaltijan osajoukko kuin sosiaali- ja terveyspalvelujen sisaltoon liittyvid
suhteita tarkasteltaessa: kuntayhtymaén/liikelaitoksen johtaja — kuntayhtymén
henkil6stojohtaja — kuntayhtymaén talousjohtaja — liikelaitoksen palvelualuejoh-
taja. Taman lisdksi vahvoja, viikoittaiseen tai pdivittdiseen yhteydenpitoon pe-
rustuvia, suhteita muodostuu kuntajohtajien ja kyseisten kuntien kunnanhalli-
tusten puheenjohtajien valille (kuviossa 9 KYH jasen2 — KJ4, KYH jasen4 — KJ1
tai KYH jasen 7 — KJ2).

Kuvio 10: Poliittinen paatoksenteko, yhteydessa useita kertoja viikossa tai paivittain22

2 Toimijapositioiden lyhenteiden selitykset: KY/LL johtaja = kuntayhtyman/liikelaitoksen johtaja, KY
Hjohtaja = kun-tayhtymén henkildst6johtaja, KY tal;johtaja = kuntayhtymén talousjohtaja, LL johto =
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Poliittisen pdatoksenteon yhteydenpitoa kuvaava verkosto poikkeaa yhteistoi-
minta-alueen toiminnallisiin suhteisiin liittyvista verkostoista (ks. kuvio 10).
Poliittisessa paatoksenteossa ei muodostu yhtdén transitiivista triadia, eli vasta-
vuoroisesti kytkeytynyttd kolmen toimijan osajoukkoa. Rakenteessa ei erotu
my0oskdan kahdesta muusta verkostosta havaittava viranhaltijatoimijoiden klik-
ki, eikd sellaista synny my0skédan luottamushenkildjohtajien viélille. Toisaalta,
samat kuntajohtaja — kuntayhtyméan hallituksen jdsen -parit ovat nadhtavissa
my0s poliittisessa padtoksenteossa kuin edelld toiminnallisissakin suhteissa
(kuviossa 10 KYH jasen2 — KJ4, KYH jasen4 — KJ1 tai KYH jasen 7 — KJ2). Poliit-
tisen padtoksenteon yhteydenpidon suhteessa verkosto on siis hajanaisempi
kuin kahden muun mitatun suhteen osalta, ja timd ndkyy graafisten esitysten
lisaksi myo6s tunnusluvuissa, kuten on kuvattu edelld alaluvussa 7.2.1. Poliittisen
paatoksenteon verkosto ei ole yhté tihed (tiheys .638) ja siind keskiméaardinen
suhteiden maéra on alhaisin (noin 14, kun se sosiaali- ja terveyspalvelujen sisal-
16ssé on lahes 17 ja taloudessa 16), joskin sen voidaan edelleen yleisesti katsoa
olevan tiivis ja runsaasti kytkeytynyt (ks. kuvio 7). Keskimdardinen kahden toi-
mijan vélisen polun pituus on 3, kun se kahdessa muussa verkostosuhteessa on
2. (Ks. taulukko 12)

Yleisesti tutkimuksen kohteena olevasta verkostosta voidaan todeta, ettd se
on kaikkien kolmen mitatun suhteen analyysin kautta hyvin tihed ja runsaasti
kytkeytynyt. Tarkasteltaessa suhteiden tiiviyttd verkoston rakenne alkaa pirsta-
loitumaan vasta, kun menndan suhteen tiiviyden mittaamisessa useisiin yhtey-
denpito kertoihin viikossa. Yhteyksid toimijoiden valilld on runsaasti ja usein,
eikd selkeitd rakenteellisia aukkoja verkoston sosiaalisessa rakenteessa ole nih-
tavissa.

7.2.3 Kytkeytynyt ja keskindisriippuvainen kokonaisuus

Tarkasteltaessa tutkimuskohteena olevaa sosiaali- ja terveydenhuollon yhteis-
toiminta-alueen hallinnan verkostoa kokonaisuutena, korostuvat verkoston
tiheys seka toimijoiden vilinen kytkeytyneisyys, kuten edellda on kuvattu. Ver-
kostossa ei ole graafisten esitysten kautta havaittavissa selkeitd rakenteellisia

liikelaitoksen palvelualuejoh-taja, KYH PJ = kuntayhtyman hallituksen puheenjohtaja, KYH jdsen =
kuntayhtyméan hallituksen jasen, YV PJ = yh-tymévaltuustos puheenjohtaja, JK PJ = liikelaitoksen
johtokunnan puheenjohtaja, JK jasen = johtokunnan jésen, KJ1-5 = kuntajohtaja
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aukkoja. Verkosto pirstaloituu ytimeen ja reunoilla oleviin toimijoihin vasta
silloin, kun sita tarkastellaan suhteiden tiiviyden kautta. Talloin voidaan erottaa
kahdeksan toimijan joukko, joka néyttaytyy muita verkoston jasenia keskeisem-
péand myos tilastollisten tunnuslukujen kautta tarkasteltuna. Tédtd analysoidaan
tarkemmin jatkossa luvussa 7.3, jossa kuvataan tutkimuksen kohteena olevan
verkoston rakennetta ego- eli toimijakeskeisestd nakokulmasta. Kahdeksan toi-
mijan ytimestd voidaan edelleen erottaa neljan viranhaltijatoimijan klikki tai
osaryhmd, kun analysoidaan erikseen sosiaali- ja terveyspalvelujen sisdltéon
sekd talouteen liittyvia suhteita. Poliittisen padtoksenteon yhteydessa vastaavaa
selkedd alaryhmaa ei muodostu.

Verkostoteoriassa analyysiyksikko on kahden toimijana valinen suhde (esim.
Borgatti & Halgin 2011; Brandes ym. 2013), ei yksittdinen toimija. Verkostoana-
lyysi piirtaa kuitenkin vain yhden hetken staattisen kuvan kytkeytyneisyydesta,
sen perusteella voidaan péételld, ettd toimijoiden vaélilld vallitsee keskindisriip-
puvuutta, mutta ilmidon empiirisestd luonteesta verkoston arkipdivassa se ei
viela kerro. Liitteessd 3 on esitetty sisdllonanalyysin pohjalta alkuperdisilla mer-
kitysyksikkoesimerkeilld sekd yldkategorioilla tdydennetty taulukko kompleksi-
suutta kuvaavien késitteiden operationalisoinnista haastatteluaineistoon (ks.
my0s taulukko 4, jossa on esitetty sisdllonanalyysin runkona toiminut kasittei-
den maarittely). Verkostoanalyysia tdydentdvilld haastatteluilla kertyneestd
aineistosta tehdyilld kasitteiden operationalisoinnella etsittiin tdssa tutkimuk-
sessa empiirisesti rikkaampaa kuvausta verkoston jasenten kokemusmaailmasta.
Haastatteluaineiston ja verkostoanalyysin yhdistdmiselld saadaan verkoston
rakenteesta ja rakenteen yhteydestd seka verkoston toimintaan ettd sen mahdol-
liseen johtamiseen laajempi kuva kuin kdyttimaélld ainoastaan toista menetel-
mallista otetta.

Verkoston jasenten haastatteluissa, joissa he kertovat omaa tulkintaansa ver-
koston toiminnasta ja omasta toiminnastaan sen osana, kompleksisuuskasittei-
den teoriaohjaavan sisédllonanalyysin tiivistettyind merkitysyksikkoind nousevat
esiin kytkeytyneisyys ja keskinaisriippuvuus (ks. liite 3; tarkemmin sisallénana-
lyysista luvussa 8). Kytkeytyneisyydella tarkoitetaan kompleksisuuden, ja my0s
verkostojen, viitekehyksesséd yksinkertaisesti sitd, ettd toimijat tai systeemin eri
osat ovat yhteydessd toisiinsa. Systeemi koostuu toimijoiden tai eri osien yh-
teyksista ja se syntyy ndiden keskindisissd yhteyksissa. (Esim. Gershenson 2013;
Hanén 2017; Jalonen 2007; Mitleton-Kelly 2003). Kytkeytyneisyys on monimuo-
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toista. Se on ensinnidkin henkildiden valistd, kuten seuraavissa haastattelusitaa-
tissa:

Joidenkin kanssa on siti yhteydenpitoa, niin paljon muustakin kuin sotesisdlldistd, ja se
korostuu sitten tissi. Ettd vilttdmittd poliitikot eivit ole, hallituksen jisenet, etti se voi
olla, ettd niiden tiettyjen kanssa on muutenkin yhteyksid, niin sitten tulee oltua ndisséikin
jutuissa paljon enemmiin yhteydessi. Etti se nikyy. (kuntayhtymin/liikelaitoksen johtaja)

Tietysti nditid muita luottamustehtivid on paljon, niin sehin heijastaa meilli tietysti tinne
sotepuolelle --- kun itse tosiaan tapaa erilaisissa, vaikka nyt miettii kunnanjohtajia, niin
voi olla joku kuntakierros ja joku voi olla jossakin johtokunnassa, joku voi olla sitten jos-
sain maakunnallisessa seminaarissa tai seutukunnallisessa tai sitten sihképostihan meilli
on aika yleinen... (yhtymdihallituksen puheenjohtaja)

Kytkeytyneisyyttd on my0s organisaatioiden valilla:

Tai sitten vield kunnatkin, vaikka olemme téssi hikkyrissd, niin toisaalta ne ovat sitten
kuitenkin tdmin meidin hikkyrin ulkopuolisia. Vaikka ne ovat meidin omistajia, tai me
hoidetaan niiden hommat. (kuntayhtymdn/liikelaitoksen johtaja)

Koska nimdhin kulkevat kisi kidessd, peruskunta, kuntayhtymd ja sairaanhoitopiiri. (yh-
tymdihallituksen jisen)

Kytkeytyneisyys nayttdytyy organisaatioiden, virallisten rakenteiden, asiakoko-
naisuuksien ja henkildiden limittdisyytena:

Jos puhutaan verkostoista, niin yleensihin mind liitdn sen siihen, ettd jos puhutaan ver-
kostosta ja péitoksenteosta niin verkosto on ikiin kuin se joka valmistelee, verkosto ei it-
seasiassa pddtd mitidn, meilld on tuolla viralliset pidtoksentekoelimet olemassa. No totta
kai nekin ovat osa siti verkostoa ja onhan yhtymivaltuustokin verkosto, kaikkinensa.
(kunnanjohtaja)

Tietysti se talous on jollain lailla kiisi kidessd tdmin sotesisillon kanssa. Ettd ei voi erottaa
niitd toisistaan. (kuntayhtymdn henkildstojohtaja)

Jos me olemme tissd, pydrimme omassa hikkyréssd, niin mehin olemme hirvein riippuvai-
sia monesta keskeisesti toimijasta ja organisaatiosta, sairaanhoitopiirid ja vastaavaa tdmin
tyyppisti. Tai sitten muita, monessa asiassa ollaan, niin kuin tehddin, yhdessi asioita.
(kuntayhtymdn/liikelaitoksen johtaja)
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Kytkeytyneisyydestd aiheutuu se, ettd verkoston niin sanottua sisa- ja ulkopuol-
ta on vaikeaa, ehka jopa tarpeetonta, erottaa toisistaan. Kun kaikki on kytkeyty-
neend ja vuorovaikutuksessa muihin ja niin sanottuun ymparistoon, sisdpuolen
ja ulkopuolen osoittaminen ei ole koskaan yksiselitteista tai kiistiméatonta. Sisa-
ja ulkopuolen rajat yhta aikaa seka sdilyvét ettd muuttuvat. (Cilliers 2001, 142 ja
146; Cilliers 2005, 610; Human & Cilliers 2013, 37; myos Mitleton-Kelly 2003.)

Keskindisriippuvuus on selkedssd yhteydessa kytkeytyneisyyteen, sen voi-
daan ikédédn kuin katsoa olevan seurausta kytkeytyneisyydesta. Toimijat ja osate-
kijat ovat riippuvaisia toistensa toiminnasta ja tasta seuraa usein ennakoimaton-
takin vuorovaikutusta, keskindisriippuvuutta sekd yhdessa kehittymista. (Esim.
Hanén 2017; Jalonen 2007; Mitleton-Kelly 2003 & 2004; Morcdl 2012; Stacey 1995;
Thompson 1974.) Edelld esitetyt haastattelusitaatit kuvaavat itsessdan myos jo
keskindisriippuvuutta. Systeemin, tdssd tapauksessa verkoston, toimijoiden
tihedsta kytkeytymisestd seuraa keskindisriippuvuutta, jonka voidaan katsoa
olevan suhteissa syntyva ilmio:

Ja titi kautta tulee elinkeinopolittiinen nikokulma, etti sotepalvelunikokulmasta olisi jér-
kevd hoitaa tietyt asiat tietystd nikékulmasta, mutta kunnan elinkeinopoliittisesti ne eiviit
menekiin yksi yhteen. Se on myds mielenkiintoista, ettd miti enemmdn pyorittdd, niin
huomaa, ettd itseasiassa moni asia sitten kiertyykin yhteen. Hyvd esimerkki on vaikka, etti
miten me huolehdimme lddkehankinnoista, ja muusta toiminnasta. Mitid enemmdin me su-
pistamme omaa toimintaa [kunnassal, sitd vihemmin [kunnassal on tydpaikkoja, koska
sielld ei paljon muita tyollistdjii ole. Siti vdhemmiin sielli on kenties asukkaita, mutta
sinne jiadvit tavallaan palvelun suurkuluttajat. Sitten kun siihen otetaan vield meidin ap-
teekkiratkaisut, niin yhtikkid ollaankin tilanteessa, ettd meidin ratkaisuilla ollaan ajettu
apteekkipalvelut alas [kunnastal. Ja sen jilkeen meilld on entistd vaikeampi jirjestii
ikdihmisten kotona selviytymistd. Tavallaan ne kiertyvit monella tavalla. --- Tai jot-
kut kuljetuspalvelut tai taksit ja kaikki sen ympirilld. Ne ovat niin kuin... niin ettd, kun
kaikki vaikuttaa silli tavalla kaikkeen. (kuntayhtymin/liikelaitoksen johtaja)

Keskindisriippuvuudesta seuraa vaistamaéttd edelleen rajojen maarittelyn vai-
keus, johon viitattiin jo edella:

Sitten mind olen taas tddlld toisella puolella yhtymihallituksen puheenjohtaja, etti jos me
tddlld pditimme, ettid me vaaditaan 400 000 ja [kuntayhtymin johtajal sanoo minulle, etti
sindhdn ymmdrrit tddlld, ettd se on mahdoton... niin olen mind vihdn niin kuin kahden
tulen vilissi. Mutta toisaalta se on hyvd, ettd tietdd mitd tidltd tulee, se ei tule puskista
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koskaan. Ettid me pystymme valmistautumaan ja miettimddin sitd ja voinhan mind sanoa
sitten toisesta roolista tédlti tinne, ettd ei se onnistu. (yhtymdhallituksen puheenjohtaja)

Hyuvii esimerkki verkostosta on meidin johtoryhmd, jossa on eri koulutuksen ja asiantun-
temuksen omaavia ihmisid, jotka vaikuttavat toistensa asioihin ja tekevdt, ja me linjaamme
asioita. Siind keskendin heilld ei ole hierarkkista piitdsvaltaa, mutta meillid on hyvin luo-
via ne keskustelut ja niiden kautta ne vaikuttavat jokainen toinen toistemme tyohon. -
Niin se toimii. (kuntajohtaja)

Kytkeytymistd on havaittavissa useilla eri toimintakentilld yht&daikaisesti. Ter-
min kenttd kdyttd on tdssa yhteydessd hyvin tarkoituksellisesta. Puhuttaessa
kytkeytymisen tasoista, ajatus yhdistyy usein rakenteeseen, jonka eri osat olisi-
vat hierakkisessa, alisteisessa suhteessa toisiinsa. Tama ei kuitenkaan ole kyt-
keytymisen luonne, vaan kysymys vaikuttaisi empiirisen aineiston perusteella
olevan ennemminkin eri kenttien vilisesta kytkeytymisestd, joilla ei ole keski-
ndisid alistussuhteita vaan ne ovat useilla tavoilla paallekkdisid ja limittaisia.
Kenttd tulee ymmartda ihmisen kokemusmaailman ja toimintakentdn merkityk-
sessd kuten Kurt Lewinin (1939) alkuperdisessd kenttateoriassa. Toimintakentta
perustuu samaan aikaan sekd empiirisesti havaittaviin kokonaisuuksiin ettad
ihmisen kokemusmaailman mentaalisiin malleihin (Lewin 1939, 1947). Kentat
ovat limittdisid, paallekkaisia ja sisdkkaisid, eikd niitd voida tdysin erottaa tai
rajata toisistaan. Lewinin (1939) perusajatuksen mukaan toimija liikkuu kentalta
toiselle, mutta yhteisvaikutusten ja keskinaisriippuvuuden vuoksi kentit ja toi-
mijat ovat jatkuvassa liikkeessd. Ndin ollen toimija ei voi endd palata “aiemmal-
le” kentille, koska sekd kenttd ettd toimija ovat muuttuneet (ibid.). Kenttien
valinen kytkeytyneisyys ja keskindisriippuvuus kokonaisen verkoston tasolla
johdattavat seuraavaan verkostotutkimuksen ilmiton, uppoutuneisuuteen ja
siitd seuraavaan verkoston rajattomuuteen.

7.2.4 Uppoutunutta ja rajatonta yhteenkietoutumista

Kompleksisuuden késitteiden sisdllonanalyysin kautta erottuu kytkeytyneisyy-
den ja keskindisriippuvuuden lisdksi toinen kokonaisen verkoston rakennetta
luonnehtiva ilmid: verkoston uppoutuneisuus (embeddedness) ja sen myota
seuraava rajattomuus. Uppoutuneisuus on perinteisesti nahty kahden erityyppi-
sen verkostosuhteen kautta, kuten henkilokohtainen ystavyyssuhde ja taloudel-
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lisen vaihdannan suhde samojen henkildiden vélilld (samassa verkostossa) yhta-
aikaisesti (Brailly & Favrea & Chatelleta & Lazega 2016; Granovetter 1985; Jo-
hanson 2015). Tuoreimmassa verkostotutkimuksessa se alkaa kuitenkin nayttay-
tyd myos laajempana, moniulotteisempana ilmionéd, jossa henkildiden valiset,
organisaatioiden véliset, organisaatioiden ja henkildiden véliset, organisaatioi-
den ja yhteiskuntien véliset ja niin edelleen uppoutuneet verkostot nousevat
suhteiden uppoutuneisuuden rinnalle (Brailly ym. 2016; Hollway & Koskinen
2016; Tranmer & Pallotti & Lomi 2016).

Tamaén tutkimuksen sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistoiminta-alueen hal-
linnan verkostossa on nahtavissa seka verkostoanalyyttisesti mitattuja uppoutu-
neita suhteita ettd laadullisen haastatteluaineiston kautta hahmottuvaa uppou-
tuneisuutta. Lahtokohtaisesti verkostoa on mitattu kolmen suhteen kautta: yh-
teydenpito sosiaali- ja terveydenhuollon sisdll6llisissd kysymyksissd, yhteyden-
pito talouteen liittyvissd kysymyksissa sekéd yhteydenpito poliittisen paatoksen-
teon kysymyksissd. Ndiden kolmen lisdksi verkostokyselyssd mitattiin myos
epavirallisia suhteita ty6- tai luottamushenkiléroolin ulkopuolella seka luotetta-
vimpien, tdssd merkityksessd vahvojen suhteiden, olemassaoloa kysymallad ke-
neen toimijat olisivat yhteydessa erittdin arkaluontoisessa asiassa tai kenella on
hyva maine. (Epévirallisia suhteita mitanneita verkostokysymyksia kasitellaan
jatkossa luvussa 7.3. toimijakeskeisestda ndkokulmasta.) Nama edelld luetellut
kuusi verkostosuhdetta voidaan nahdé perinteisessa mielessda uppoutuneina (ks.
Granovetter 1985; Johanson 2015). Haastatteluaineiston kautta analysoituna
uppoutuneisuus puolestaan saa laagjemman merkityksen. Sama toimija on yhta-
aikaisesti osa my0s muita kuin tutkimuksessa kulloinkin rajattua verkostoa (tai
organisaatiota, yhteis6a tai yhteiskuntaa). Alaluvussa 7.2.3 esitetyissa haastatte-
lusitaateissa esiintyvit seuraavat uppoutuneet kentat tai verkostot: yksittdinen
toimija monissa rooleissaan, yhteistoiminta-alue ja sen erilaiset paatcksenteko-
rakenteet sekd toimialat, yhteistoiminta-alueen jasenkunnat p&datoksenteko- ja
organisaatiorakenteineen, muut kunnat seka joukko maakunnallisia toimijoita
(kuten sairaanhoitopiiri). Taman lisdksi haastateltavat tuovat esille myds valta-
kunnalliset toimijat kuten eri ministeriot ja sosiaali- ja terveyspalveluraken-
neuudistukseen eri tavoin kytkeytyvat monialaiset tyoryhmat ja rakenteet seka
erilaiset yksityisen ja kolmannen sektorin palveluntuottajat ja yhteistyokump-
panit (liite 3, alkuperdiset merkitysyksikot kasitteen mahdollisuuksien avaruus
alla).
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Vaikuttaisi siis siltd, ettd samaan aikaan rajatussa verkostossa toimijasuhteet
ovat uppoutuneita, mutta my0s verkostot kokonaisuuksina ovat monimerkityk-
sellisesti uppoutuneita (esim. Brailly ym. 2016; Hollway & Koskinen 2016; Jo-
hanson 2015; Tranmer ym. 2016). Rajojen asettaminen sille, mistd verkosto kul-
loinkin alkaa mihin se pé&dttyy, on aina vahintdankin keinotekoista (esim. Cil-
liers 2001 & 2005). Uppoutuneissa verkostorakenteissa on pysyvampid element-
teja (kuten tdssa tutkimuksessa esimerkiksi yhteistoiminta-alueen organisaatio-
ja paatoksentekorakenteet), liikkkuvampia suhteita (kuten henkildiden vaéliset
suhteet tai projektiluontoiset tydryhmat) sekd samanaikaisesti hierarkkista ja
joustavampaa rakenteellisuutta. Rajojen ymmartaminen ei niinkdan poissulke-
vina vaan erilaisia kokonaisuuksia (systeemejd) muodostavina ja sitd kautta
mahdollistavina ilmioind auttaa Cilliersin (2001, 142) mukaan kiinnittamaan
huomion kahteen seikkaan: 1) systeemit ovat aina paallekkéisia ja toistensa lapi-
tunkeutuvia ja 2) tdiman vuoksi systeemit eivat koskaan ole kaukana rajoilta,
itseasiassa ne saattavat koostua ja muodostua nimenomaan rajoista seka jatku-
vasta kytkeytymisestd ja vuorovaikutuksesta. Sisdpuolella ja ulkopuolella ei
ndin ollen enda olisi ratkaisevaa merkitystd, vaan oleellisempaa olisi 16ytda sekd
tunnistaa moninaisia rajapintoja ja niiden dynamiikkaa. Kuten verkoston maari-
telmédan kuuluu, verkostolla ei vélttamattd ole luonnollisia rajoja (ks. taulukko
1), silla ei ole selkeda alkua eikd loppua. Verkostossa maailma on ilman ulko-
puolta (Erikson 2009). Sisa- ja ulkopuolen erottaminen vaikuttaa keinotekoiselta,
niin verkoston rakennetta kuin sen johtamistakin analysoitaessa. Tdahan palataan
haastatteluaineiston kautta tarkemmin luvussa 8, jossa kuvataan johtamisen
roolia yhteenkietoutuneessa hallinnan verkostossa sekd vielda pohdintaluvussa
yhdeksan.
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7.3 TOIMIJAKESKEINEN VERKOSTO

7.3.1 Suhteiden maara ja keskeisyys

Saapuvien ja ldhtevien suhteiden mé&éra on yleinen indikaattori toimijan keskei-
syydesta (taulukko 13) sekd toimijoiden aktiivisuudesta verkostossa. Mutta suh-
teiden maarat yksin eivédt vield kerro toimijan muita keskeisemmastd asemasta.
Tama kay selkeimmin ilmi taulukoista 13 ja 14, joissa on kuvattu sosiaali- ja ter-
veyspalvelujen sisdltoon, talouteen sekd poliittiseen paatoksentekoon liittyvien
verkostojen toimijoiden suhteiden mdarat seka vélillisyyskeskeisyyden tunnus-
luvut. Verrattaessa toisiinsa liikelaitoksen palvelualuejohtajaa ja kuntayhtymén
talousjohtajaa (LL johto ja KY tal,johtaja), huomataan suhteiden saapuvasta ja
lahtevasta madrdstd, etta kyseisten johtajien saapuvien suhteiden maarit ovat
tasmalleen yhta suuret (taulukko 13). Toiset verkoston jdsenet siis kertovat kes-
kustelevansa kyseisistd asioista heiddn kanssaan samassa maarin (huomioi, etta
pelkka suhteiden maééra ei ota huomioon suhteen vahvuutta). Tésta huolimatta
liikelaitoksen palvelualuejohtajan viélillisyyskeskeisyys erityisesti talouteen liit-
tyvissd kysymyksissd on yli kaksi kertaa suurempi kuin kuntayhtymaén talous-
johtajan (ks. taulukko 14). Tastd voidaan tulkita, ettd liikelaitoksen yhden palve-
lualueen johtajan asema on talouteen liittyvissd kysymyksissd yhteistoiminta-
alueella keskeisempi kuin kuntayhtyman talousjohtajan. Myds kuntayhty-
man/liikelaitoksen johtaja, kuntayhtyméan henkil6st6johtaja, kuntayhtymén hal-
lituksen puheenjohtaja, useat kuntayhtymaén hallituksen jéasenet, yhtyméavaltuus-
ton puheenjohtaja seka liikelaitoksen johtokunnan puheenjohtaja ovat tdssa mie-
Tama paljastaa, ettd aina kaikki ei ole aivan siten kuin virallisen organisaa-
tiokaavion kautta voitaisiin ajatella, vaan toimijoiden keskeisyyden taustalla
vaikuttaa my0s muita tekijoitd kuin virallinen asema organisaatiossa.
Valillisyyskeskeisyys (betweennes centrality) kertoo sen, kuinka usein kysei-
nen toimija on kahden muun toimijan valissa. Kysymys ei ole vain siitd, kuinka
moneen toimijaan ollaan kytkeytyneend (suhteiden maéarastd), vaan sen lisdksi
mihin kohden verkostoa toimija paikantuu. Ollessaan kahden toisiinsa muutoin
kytkeytymattoman toimijan valissd, kyseinen vélissa oleva toimija mm. pystyy
halutessaan joko levittdmdan muualta verkostosta saamaansa tietoa, tai pidat-
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tdmaan sen itselladn. Han voi tehdd tdmén joko kaikkien toimijoiden kohdalla,
joiden vilissa on, tai valita tiedon vilittdmisen tai pidattamisen hyvinkin toimi-
jakohtaisesti. Hanelld on verkostossa valtaa, jota toisilta tidssa mielessd vahem-
maéan keskeisiltd toimijoilta puuttuu. (Crossley ym. 2015; Johanson ym. 1995;
Kadushin 2012; Prell 2012; Robins 2015; Wasserman & Faust 1994.) Verkostojen
johtamista tutkittaessa on havaittu verkoston johtajien usein pyrkivan aktivoi-
maan tai de-aktivoimaan tiettyja toimijoita verkostossaan (esim. Kickert ym.
1997; Klijn ym. 1995; Klijn 2007 & 2008; Agranoff 2007; Agranoff & McGuire
2001; McGuire 2002). Verkoston johtajalla on ndissa tutkimuksissa viitattu niin
sanottuun viralliseen johtajaan, jonka asema maarittyy yleensa virallisen organi-
saatiorakenteen mukaan. Kuitenkin, kun tadssda tutkimuksessa tarkastellaan
kaikkien verkoston toimijoiden vaélillisen keskeisyyden tunnuslukuja, voidaan
todeta “valissdtoimijoita” olevan useita muitakin kuin vain ns. virallisen raken-
teen mukainen kuntayhtyman/liikelaitoksen johtaja (ks. taulukot 13 ja 14). Mika-
li siis keskitymme ainoastaan virallisen organisaatiorakenteen mukaiseen johta-
juuteen jattden huomiotta verkoston sosiaalisen rakenteen analyysin, saatamme
niin johtamisessa kuin sen tutkimuksessakin tahtomattamme liiaksi pelkistda
todellisuutta.
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Tarkasteltaessa yhteistoiminta-alueen hallinnan verkoston toimijoiden ldhtevien
ja saapuvien suhteiden maarid ovat selkeésti suosituimmat toimijat kuntayhty-
man/liikelaitoksen johtaja, kuntayhtyméan henkilostojohtaja, yhtymahallituksen
puheenjohtaja sekd yhtymaévaltuuston puheenjohtaja. Kuten edelléd on jo kuvattu
my0s kuntayhtymén talousjohtaja sekéd liikelaitoksen palvelualuejohtaja sekd
lahettavat ettd saavat runsaasti suhteita. Kuntayhtyman hallituksen jdsenissa on
my0Os monia, joiden saapuvien ja lahtevien suhteiden maarat yltavat likimain
samalle tasolla viranhaltijajohtajien ja luottamushenkilGjohtajien kanssa. Luvus-
sa 7.2. kuvattu verkoston tiheys ja kytkeytyneisyys siis korostuvat myds ndiden
tunnuslukujen kautta. Yhteistoiminta-alueen hallinnan verkosto on tiheésti kyt-
keytynyt systeemi. Ainoastaan liikelaitoksen johtokunnan jdsenet sekd osittain
my0s johtokunnan puheenjohtaja ovat suhteessa muihin toimijoihin poikkeuk-
sellisen heikosti kytkeytyneitd, ja tima voidaan nahda myos ldhtevien ja saapu-
vien suhteiden maarissa (ks. taulukko 13).

Lahtokohtaisesti tdssad analysoituja suhteita ei voida katsoa vastavuoroisiksi,
silld kysymysmuoto oli aseteltu siten, ettd siind pyydettiin arvioimaan, kuinka
usein olet yhteydesséa eri toimijoihin. Yhteydenpito ei valttamattd edellyta vas-
tavuoroisuutta, esimerkiksi sahkopostiyhteydenottoon ei ole pakko reagoida,
mutta kasvokkainen yhteys esimerkiksi kokouksessa voidaan nahda vastavuo-
roisena. Verkostotutkimuksessa yleisesti kaytetty “keneltd kysyt neuvoa” on
my0s esimerkki suhteesta, joka ei ole lahtokohtaisesti vastavuoroinen — voin
kysya neuvoa sinulta, mutta sinun ei tarvitse kysya neuvoa minulta. Mikali ky-
symys olisi aseteltu muotoon, “kenen kanssa keskustelet” olisi se lahtokohtaises-
ti edellyttanyt vastavuoroisuutta. (Verkostokysymysten asettamisesta ks. esim.
De Lange ym. 2004; Prell 2012 tai Johanson ym. 1995.) Kun verrataan toimijoiden
lahtevien ja saapuvien suhteiden méaria analysoiduissa suhteissa (taulukko 13),
ovat ne hyvinkin yhtenevia kaikkien toimijoiden osalta. Tama edelleen vahvis-
taa kasitysta siitd, ettd kysymyksessd on tihea verkosto, jossa toimijat ovat vah-
vasti kytkeytyneitd. Kuten edelld luvussa 7.2. kuvattiin, toimijoiden vilinen
yhteydenpito nayttaytyy kuitenkin hieman eri valossa tarkasteltaessa suhteiden
tiiviytta eli yhteydenpidon ajallista useutta. Useita kertoja viikossa ja paivittdin
tapahtuvaa yhteydenpitoa on ainoastaan pienemman osajoukon kesken. Valilli-
syyskeskeisyyden tunnusluvat johtavat samaan paitelmaan (ks. taulukko 14).
Verkostolle alkaa hahmottua ydin, joka koostuu yhdeksésta toimijasta: kuntayh-
tyman/liikelaitoksen johtaja, kuntayhtyman henkilostdjohtaja, liikelaitoksen
palvelualuejohtaja, yhtymahallituksen puheenjohtaja, yhtymavaltuuston pu-
heenjohtaja, sekd kolme yhtymahallituksen jasentd. Lisdksi yksi yhteistoiminta-
alueen jasenkuntien kuntajohtajista (KJ5) osoittautui poliittisen paatdksenteon
verkostossa selkedsti muita toimijoita keskeisemmaksi, jopa keskeisemmaksi
kuin yhtymavaltuuston puheenjohtaja. Poliittisessa paatoksenteossa myos yksi
yhtymahallituksen jasenistd (KYH jdsen?) on erittdin keskeisessa roolissa, jalleen
keskeisemmasséd kuin esimerkiksi yhtymavaltuuston puheenjohtaja.
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Taulukko 14: Sosiaali- ja terveyspalvelujen sisaltdon, talouteen seka poliittiseen paatok-
sentekoon liittyvien verkostojen toimijoiden valillisyyskeskeisyyttd kuvaavat tunnusluvut

Toimija?* Vilillisyys- Vilillisyys- Vilillisyys-
keskeisyys: keskeisyys: keskeisyys:
Sosiaali- ja terveys- Talous Poliittinen paatok-
palvelujen sisalto senteko

KY/LL johtaja 17.836 21.451 27.739

KY Hjohtaja 19.781 20.616 27.227

KY tal.johtaja 4.089 5.580 5.161

LL johto 7.170 12.399 19.403

KYH PJ 10.766 13.210 29.411

YV PJ 11.412 9.195 7.082

JKPJ 6.243 6.614 0.484

KJ1 0.510 1.871 2.236

KJ2 1.911 3.174 5.346

KJ3 2.180 2.393 3.827

KJ4 0.344 0.792 0.725

KJ5 3.088 4.880 10.224

KYH jasen1 1.258 1.508 2.493

KYH jasen2 8.352 11.292 7.292

KYH jasen3 7.082 2.324 1.955

KYH jasen4 4.424 2.707 3.824

KYH jasen5 7.039 6.346 7.213

KYH jasen6 1.300 2.987 1.311

KYH jasen7 7.079 8.893 17.586

KYH jasen8 0.960 0.433 2.528

KYH jasen9 0.922 1.131 1.673

JK jasen1 0.143 0.000 0.129

JK jasen2 0.111 0.202 0.129

Vilillisyyskeskeisyyden ja suhteen tiiviyden perusteella visualisoitujen graafien
pohjalta sekd ydin-periferia rakenteita tarkastellen valittiin kahdeksan keskei-
simman toimijan haastateltavien joukko. Haastattelut perustuivat verkostoku-
vien kautta verkoston toimijoiden analyysiin ja kuvaukseen oman verkostonsa
toiminnasta ja omasta roolistaan sekd toiminnastaan sen osana. Ndin verkosto-
analyysin toimijakeskeinen ndkemys verkoston sosiaalisesta rakenteesta tayden-
tyy verkostojohtamisen teoriaohjaavan siséllonanalyysin kautta (ks. liite 4). Va-
lillisen keskeisyyden analyysissa esille tulleet toimijoiden positiot verkoston
sosiaalisessa rakenteessa saavat selityksid haastatteluaineiston analyysissa. Ta-
ma ndyttaytyy kolmena kasitteellisend yldkategoriana: moniroolisuus ja toimijan
persoona (jotka voidaan yhdistdd edelleen teoreettiseksi teemaksi toimijuus,

24 Toimijapositioiden lyhenteiden selitykset: KY/LL johtaja = kuntayhtymén/liikelaitoksen johtaja, KY
Hjohtaja = kuntayhtymén henkildstdjohtaja, KY taljohtaja = kuntayhtymaén talousjohtaja, LL johto =
liikelaitoksen palvelu-aluejohtaja, KYH PJ = kuntayhtymén hallituksen puheenjohtaja, KYH jasen =
kuntayhtyman hallituksen jdsen, YV PJ] = yhtymavaltuustos puheenjohtaja, JK PJ = liikelaitoksen
johtokunnan puheenjohtaja, JK jasen = johtokunnan jasen, KJ1-5 = kuntajohtaja
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agency) sekd laheisyys. Ndiden merkitystd kasitellddn seuraavissa alaluvuissa.
Moniroolisuuden yhteydessa nostetaan lisdksi esille toimijoiden verkostoposi-
tioiden rakenteellisten vastaavuuksien analyysi, silla tdlld voidaan nahdé olevan
merkitystd verkoston pysyvyydelle ja tatd kautta my0s verkoston johtamiselle.

7.3.2 Moniroolisuus ja verkostopositioiden rakenteellinen vastaavuus

Moniroolisuutta (multiplexity) analysoidaan verkostoista usein pelkdstaan tilas-
tollisten tunnuslukujen kautta (Lazega & Pattison 1999; Skvoretz & Agneessens
2007), mutta tdssa tutkimuksessa monimenetelmallinen tutkimusasetelma tarjo-
aa mahdollisuuden yhdistdd tunnuslukujen tuottama informaatio verkoston
jasenten itsensd kertomaan ymmarrykseen todellisuudestaan.

Poliittisen paatoksenteon verkostossa vilillisen keskeisyyden tunnuslukuja
tulkitessa huomio kiinnittyy yhtymaéhallituksen jdseneen (KYH jasen?7), jonka
keskeisyysluku muihin kuntayhtyméan hallituksen jéseniin ndhden on huomat-
tavan suuri (17.586, taulukko 14). Haastatteluissa toiset verkoston jasenet toivat
spontaanisti verkostokuvien perusteella esille kyseisen toimijan rooliin ja positi-
oon liittyvid seikkoja, jotka auttavat tulkitsemaan hénen keskeistd asemaansa.
Kyseessd on oman kuntansa kunnanhallituksen puheenjohtaja, joka on monin
tavoin aktiivinen poliitikko my&ds maakuntatasolla. Hin muun muassa toimii
yhteistoiminta-alueen edustajana sairaanhoitopiirinsd hallituksessa. Sairaanhoi-
topiiri oli verkoston ulkopuolisista organisaatioista se, jonka kaikki haastatelta-
vat nostivat ensimmaisend esiin kysyttdessa verkostokuvien ulkopuolisista mer-
kityksellisimmista toimijoista (henkildistd tai organisaatioista).

Mutta sitten, jos taas minun pitiisi miettii sitd, kenen kanssa puhutaan oikeasti sotesisil-
loistd, niin kylld siind (KYHjisen7) on ollut viime vuosien aikana, hin on aktiivisesti ot-
tanut yhteyttd, se on than tyypillistd, ettd hin lihtee sairaanhoitopiirin hallituksen ko-
kouksesta ja soittaa minulle, ettd mitd mieltd mind olen, kun sielld puhuttiin tillaista ja
tillaista. Etti se on aitoa siti sotesisiltopohdintaa, tai ettd hin tulee jostain kokouksista tai
puolueen jostain, mitd niiti onkaan toimikuntia, ja hin kyselee mitd mieltd mind olen tisti
ja tistd. Tai siten hin saattaa soittaa ihan jos (kunnassa) tehddin tillaisia ja tillaisia pid-
toksid, niin miti ne tarkoittavat... (kuntayhtymin/liikelaitoksen johtaja)

--- (KYHyjisen7) on sairaanhoitopiirin hallituksessa, niin hinen kanssaan oli sitd yhtey-
denpitoa ehki jonkun verran enemmiin ajatellen muita yhtymdhallituksen jisenid. Nimen-
omaan sen sairaanhoitopiirin tiimoilta, ettd miti sielld on meneillidn ja onko jotain, joka
(yhteistoiminta-aluetta) koskee. (kuntayhtymin henkildstojohtaja)
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Kuntayhtyman hallituksen puheenjohtaja on selkeasti poliittisen paatoksenteon
verkoston keskeisin toimija (vélillisyyskeskeisyys 29.411, taulukko 14). Tama on
luonnollista hdnen virallisen toimijapositionsakin vuoksi. Hén itse kuvaa haas-
tattelussa omaa rooliaan seuraavasti:

--- Mind joudun osallistumaan tietysti yhtymdvaltuustoon, johtokuntaan ja sitten mini
olen kuntakierroksilla aina mukana, sitten mind olen tasapainotustyoryhmin puheenjohta-
ja ja tuon asuinpalvelu- miki tulee meille tuohon se yli miljoonan, olen siind tyéryhmissd.
No sairaanhoitopiirin valtuustossa, sitten ndissd maakunnallisissa ja seutukunnallisissa
sotekokouksissa, sitten tietysti kaupunginvaltuustossa, omistajaohjauksen puheenjohtaja,
kaupunginhallituksen varajisen ja sitten vield kulttuuri- ja vapaa-aikalautakunnan vara-
puheenjohtaja. (yhtymdhallituksen puheenjohtaja)

Oheisesta haastatteluotteesta voidaan laskea yhtymahallituksen puheenjohtajal-
le kaiken kaikkiaan 12 erilaista roolia, joissa hédn sosiaali- ja terveyspalvelujen
kentassa toimii. Tama on erinomainen arkipdivan esimerkki moniroolisuudesta
verkostossa ja tukee selkedsti tulkintaa, jonka mukaan kuntayhty-
man/liikelaitoksen johtajan ja henkildstojohtajan lisdksi kuntayhtymaén hallituk-
sen puheenjohtaja on erittdin keskeisessd asemassa yhteistoiminta-alueen hal-
linnan verkostossa. Hanen kauttaan valittyy informaatiota erittdin laajalle tut-
kimuksessa rajatun hallinnan verkoston ulkopuolelle, ja samalla my®0s toisinpain
rajattuun verkostoon sisille. Hinen omasta ndakokulmastaan katsottuna ulko-
puoli ja sisdpuoli vaikuttaisivat kuitenkin olevan ristiriitaisia kasitteitd. Kuten
aiemmin on jo verkoston rajattomuuden késittelyn yhteydessa todettu, ne kie-
toutuvat yhteen:

Painetta on kovasti, on sitd kunnan puolelta ja sotepuolelta ja kuntalaisilta, ihan asiakkais-
ta alkaenhan sitd tulee tietysti --- Et kylld siti tulee vihin joka suunnasta... (yhtymihalli-
tuksen puheenjohtaja)

Oheiset avo-otteet haastatteluista kuvaavat kahden luottamushenkilon kautta
moniroolisuuden kdytannon merkitystd. Mitd useammassa roolissa toimit, sita
useammin todenndkdisesti toimit myos valittdjaroolissa verkoston muiden toi-
mijoiden keskelld. Talloin tunnuslukuja analysoitaessa valillisyyskeskeisyys
kohoaa korkeaksi (ks. taulukko 14).

Kuntayhtyman ja liikelaitoksen johtajan seka kuntayhtyman henkildstojohta-
jan rooleja analysoitaessa tulee huomioida verkostokyselyn tekemisen ajankohta
ja sitd kautta selittyvat tekijat. Kuten luvussa 2.3. tutkimuskohteen kuvauksen
yhteydessd on todettu, verkostokysely toteutui hetkend, jona kuntayhtyman
sekd liikelaitoksen johtaja oli vuorotteluvapaalla ja kuntayhtymén henkilstdjoh-
taja toimi hédnen sijaisenaan. Vuorotteluvapaan alkamisesta ei kuitenkaan ollut
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vield kulunut kuin muutama kuukausi ja oli my6s nahtavissa, ettd vuorottelu-
vapaalla oleva johtaja palaa tehtdvdansa muutaman kuukauden kuluttua. Voi-
daan siis olettaa, ettd vastatessaan yhteydenpitoa koskeviin kysymyksiin vastaa-
jat ovat mielessdan samanaikaisesti peilanneet seka sitd tilannetta, kun vuorotte-
luvapaalla oleva johtaja on ollut ja tulee olemaan tehtdavissaan etta verkostoky-
selyn toteuttamisajankohtaa, jolloin henkilostdjohtaja toimi hdnen viransijaise-
naan. Verkostoanalyyttisesti tdma tarjoaa mielenkiintoisen mahdollisuuden
tarkastella kahden keskeisen toimijan aseman rakenteellista vastaavuutta (struc-
tural equivalence) verkostossa (esim. Burt 1987; Lorraine & White 1971; Was-
serman & Faust 1994, 356). Rakenteellinen vastaavuus tarkoittaa sitd, ettad toimi-
jat (ja heiddan asemansa) ovat verkostorakenteellisesti “samanlaisia”, mikali heil-
14 on tasmaélleen samanlaiset suhteet (ldhtevit ja tulevat) muihin verkoston toi-
mijoihin (Wasserman & Faust 1994, 356) — he voivat siis tdssd merkityksessa
taydellisesti korvata toisensa. Tai kun toinen poistuu verkostosta, toinen pystyy
ottamaan hénen tehtavansa hoitaakseen ilman, ettd se aiheuttaa verkoston sosi-
aalisessa rakenteessa ja toiminnassa merkittavaa hairiota.

Toimijoiden suhderakenteiden rakenteellista vastaavuutta analysoidaan ylei-
sesti kahdella tavalla, joko mitaten toimijoiden suhderakenteiden korrelaatioita
(useimmin kayttden Pearsonin korrelaatiota) tai tarkastellen toimijoiden sijoit-
tumista toisiinsa ndhden niin sanotussa euklidisessa avaruudessa (Borgatti &
Everett & Johnson 2013; Wasserman & Faust 1994, 367-370). Tassa tutkimuksessa
kéaytetadan Pearsonin korrelaatiota, jolla siis analysoidaan kuinka samanlaisia
kahden verkoston toimijan suhderakenteet ovat. Korrelaatiokerroin vaihtelee -1
ja +1 valilla siten, ettd mikali korrelaatiokerroin on -1, toimijoiden suhderaken-
teiden valilla ei ole lainkaan vastaavuutta, ja mikali korrelaatiokerroin on +1,
toimijoiden suhderakenteet ovat taysin identtiset (Borgatti ym. 2013; Wasserman
& Faust 1994, 368-369). Taulukossa 15 on esitetty yhteistoiminta-alueen hallin-
nan verkoston keskeisimpien toimijoiden suhderakenteiden vastaavuutta ku-
vaavat korrelaatiokertoimet.
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Taulukko 15: Toimijoiden rakenteellista vastaavuutta kuvaavat korrelaatiokertoimet

Toimijapari®® Sosiaali- ja terveys- Talous Poliittinen paaték-
palvelujen sisaltd senteko

KY/LL johtaja — KY 0.909 0.885 0.870

Hjohtaja

KY/LL johtaja — KY 0.909 0.909 0.768

Tal.johtaja

KY Hjohtaja — KY 0.763 0.708 0.567

Tal.johtaja

KY/LL johtaja — KYH 0.688 0.644 0.383

PJ

KY Hjohtaja - KYH PJ | 0.420 0.326 0.142

KYHPJ -YV PJ -0.105 0.445 - 0.051

KYH PJ — JK PJ 0.217 0.154 0.583

Kuntayhtyman seka liikelaitoksen johtajan ja kuntayhtyméan henkildstéjohtajan
suhderakenteet ovat erittdin samankaltaiset kaikkien kolmen suhteen osalta,
mutta vahvin korrelaatio on sosiaali- ja terveyspalvelujen sisallollisissa kysy-
myksissd, 0.909 — tdima kertoo, ettd ndiden kahden toimijan suhderakenteet ovat
kdytannossa identtiset. Kuntayhtyman seka liikelaitoksen johtajan ja kuntayh-
tymén talousjohtajan suhderakenteet ovat niin ikaan ldhes identtiset sosiaali- ja
terveyspalvelujen sisdllon seka talouden osalta (korrelaatio molemmissa 0.909)
ja poliittisessa paatoksenteossakin vastaavuus on erittdin korkea, 0.870. Voidaan
siis ajatella, ettd kuntayhtyman seka liikelaitoksen johtajan ollessa poissa henki-
16stojohtaja tai talousjohtaja voi hyvinkin helposti korvata hanet verkoston sosi-
aalisessa rakenteessa. Sama toimii myos toisinpdin, eli kuntayhtyman seka liike-
laitoksen johtaja pystyy tarvittaessa korvaamaan helposti talousjohtajan seka
henkilostojohtajan jattdimaa aukkoa verkoston sosiaalisessa rakenteessa.
Vastakkainen ilmio havaitaan, kun tarkastellaan verkostossa olevien luotta-
mushenkil6johtajien asemaa. Yhtymahallituksen puheenjohtajan ja kuntayhty-
maéan sekd liikelaitoksen johtajan suhderakenteet sosiaali- ja terveydenhuollon
sisdllossd sekd taloudessa ovat vield melko samankaltaiset (korrelaatiot 0.688 ja
0.644). Verrattaessa yhtymadhallituksen puheenjohtajan suhderakenteita yhty-
mavaltuuston puheenjohtajan ja liikelaitoksen johtokunnan puheenjohtajan
suhderakenteisiin havaitaan jopa negatiivista korrelaatiota (ks. taulukko 15).
Tulkinnallisesti tdima tarkoittaa, ettd luottamushenkil6johtajien suhderakenteet

% Toimijapositioiden lyhenteiden selitykset: KY/LL johtaja = kuntayhtymén/liikelaitoksen johtaja, KY
Hjohtaja = kuntayhtymén henkildstdjohtaja, KY tal.johtaja = kuntayhtymén talousjohtaja, LL johto =
liikelaitoksen palvelu-aluejohtaja, KYH PJ = kuntayhtymén hallituksen puheenjohtaja, KYH jasen =
kuntayhtymaén hallituksen jdsen, YV PJ = yhtymaévaltuustos puheenjohtaja, JK PJ = liikelaitoksen
johtokunnan puheenjohtaja, JK jasen = johtokunnan jasen, KJ1-5 = kuntajohtaja
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verkostossa eroavat toisistaan huomattavissa maarin, eivatka he nain ollen tar-
peen vaatiessa voisi korvata toisiaan verkoston sosiaalisessa rakenteessa. Yhden
poistuminen verkostosta aiheuttaisi sosiaalisen rakenteen kannalta enemman
vahinkoa, kuin keskeisimpien viranhaltijoiden positioiden muuttaminen. Toimi-
joiden rakenteelliseen vastaavuuteen ja moniroolisuuteen palataan jatkossa ver-
koston johtamisen analyysin yhteydessa seka pohdinnassa.

Moniroolisuus ja positioiden rakenteelliset vastaavuudet ovat luonnollisesti
yhteydessa toimijan persoonaan. Persoonan merkitysta tarkastellaan seuraavas-
sa alaluvussa 7.3.3 analysoimalla verkostokuvioiden kautta luottamuksen mer-
kitysta verkostossa sekd haastattelujen sisallonanalyysiin viitaten.

7.3.3 Toimijan persoona ja luottamus

Vaikka verkostoanalyysissa analyysiyksikko on suhde kahden toimijan valilla,
eikd toimijasta itsestddn olla ldhtokohtaisesti yhta kiinnostuneita (ks. esim. Bor-
gatti ym. 2011; Brandes ym. 2013; Wasserman & Faust 1994), nousevat toimijuus
(ks. Ahuja ym. 2012) ja sen mukana toimijan persoona esille seka verkoston luot-
tamusta mitattaessa ettd haastattelujen kautta. Verkoston johtamisen tutkimuk-
sessa luottamusta on pidetty yleisesti verkostoa yhteen sitovana liimana (Ede-
lenbos & Klijn 2007; Klijn & Edelenbos & Steijn 2010; Koppenjan & Klijn 2004,
82-86; Meerkerk & Edelenbos 2014). Myds haastateltavat tuovat luottamuksen
merkityksen esille useasti haastattelujen aikana kuvatessaan verkostonsa toimin-
taa esimerkiksi seuraavasti:

Etti tietysti itselle olisi tosi tirkedtd, jos viranhaltijat luottavat, niin kuin minékin luotan
omaan viranhaltijaorganisaatioon, etti silloinhan se meidin yhteistyd, se lihiyhteistyo, on
hyvd. Eihdn siitd tulisi mitidn, jos mind en luottaisi [kuntayhtymin/liikelaitoksen johta-
jaan] tai [hin] ei luottaisi minuun. Miten me sitten kokouksessa toimisimme? Eihdin se
tarkoita, etti emme voi olla joistakin asioista eri mieltd, mutta jos me emme periaatteessa
luota toisiimme, niin siitdhdn ei tule mitddn. (yhtymihallituksen puheenjohtaja)

--—- ettd kuntayhtymin johtaja tavallaan toimii ja tekee ja valmistelee, luottamushenkilot
luottavat ja sitten kun luottamushenkilét eivit luota, niin sitten kuntayhtymin johtaja
vaihtuu. (kuntayhtymin/liikelaitoksen johtaja)

Se oli tamd luottamus. Luottamus, ja vihin niin kuin luovuuskin, etti onko verkostossa
sellaisia jdsenid, joille voi luottamuksellisesti kiydi keskusteluja, tietden etti he eivit niin
kuin... Miten mind sanoisin? Luottaa, ettd he eivit tule ikind kiyttimdin titd keskustelua
minua vastaan. (kuntajohtaja)
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Luottamus vaikuttaisi perustuvan henkilon persoonaan seka yhteiseen histori-
aan (Edelenbos & Klijn 2007; Koppenjan & Klijn 2004). Se maarittyy pysyvaksi,
positiivisesti latautuneeksi odotukseksi siitd, ettd verkoston jasenet eivat ole
toiminnassaan opportunistisia muiden verkoston jasenten kustannuksella, luot-
tamus perustuu sille, ettd kaikki ottavat toistensa edut huomioon (Edelenbos &
Klijn 2007; Klijn ym. 2010; Meerkerk & Edelenbos 2014) — eli aivan kuten haasta-
teltu kunnanjohtaja intuitiivisesti luottamuksen madaritteli: “Luottaa, ettd he
eivit tule ikina kayttamadan tata keskustelua minua vastaan”.

Toimijoiden valistd luottamusta mitattiin verkostokyselyssa kahdella kysy-
mykselld. Ensimmadisessa pyydettiin vastaajaa nimedmddn verkostostaan 0-5
toimijaa, joilla hdnen mielestddn on hyva maine. Toiseksi pyydettiin nimeamdan
0-5 toimijaa, joihin héan olisi yhteydessa erittdin arkaluontoisessa asiassa. Nama
verkostot muodostuvat luonnollisesti paljon harvemmiksi kuin kolmessa muus-
sa mitatussa verkostosuhteessa. Graafiset esitykset verkostoista ovat kuvioina 11
ja12.
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Toimijan hyvéda mainetta mitattaessa kuntayhtyman ja liikelaitoksen johtaja sekd
kuntayhtyméan henkildst6johtaja saavat selkedsti eniten mainintoja (tulevien
suhteiden maéara 7, ks. kuvio 11). My®0s liikelaitoksen palvelualuejohtaja (4 tule-
vaa suhdetta) seka kuntajohtajat 2, 3 ja 5 (tulevien suhteiden méaéra kaikilla 3) on
mainittu useammin kuin muita verkoston toimijoita. Maineen ollessa kyseessa
luottamus nayttaisi siis keskittyvan selkedsti viranhaltijoihin. Rooliinsakin puo-
lesta heilld voidaan tulkita olevan luottamusta muiden verkoston jasenten ko-
kemuksissa. Jos ajatelleen luottamuksen maééritelmaa sellaisena kuin haastateltu
kuntajohtaja sen maéaritteli eli luottamuksena siihen, ettd et kdytd kuulemaasi
koskaan minua vastaan, saadaan tadstd kuvaa verrattaessa mainetta ja yhteyden-
ottoa erittdin arkaluontoisessa asiassa toisiinsa.
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Nékokulma muuttuu jonkin verran, kun tarkastellaan, keneen verkostonsa jase-
neen toimijat olisivat yhteydessa erittdin arkaluontoisessa asiassa. Talloin kun-
tayhtyman henkil6stdjohtaja nousee selkeésti verkoston keskeisimmaksi ja luo-
tetuimmaksi henkiloksi (tulevien suhteiden mé&ard 13). Seuraavaksi luotetta-
vimmiksi koetaan kuntayhtymaén/liikelaitoksen johtava (tulevien suhteiden
maara 8), kuntayhtyman hallituksen puheenjohtaja (tulevien suhteiden maara 7)
ja yhtymavaltuuston puheenjohtaja (tulevien suhteiden maara 6). (Ks. kuvio 12.)
Jos ajatellaan verkoston johtajuutta ja toimintaa, luottamusta kuvaavat suhteet
voidaan ymmartad vahvoiksi siteiksi, ja luotetuimmat verkoston jdsenet sen
koheesiota yllapitaviksi toimijoiksi. Tama ei enda perustune yhta vahvasti viral-
liseen rooliin tai asemaan, vaan sen taustalla ovat yhteiset kokemukset seka
kunkin toimijan tulkinta toisen verkoston jdsenen persoonasta.

Persoonan merkitys toimijuuden maéarittymiselle verkostossa nousee esille
my0s tarkasteltaessa suurimman kunnan kuntajohtajan roolia (KJ5) seka yhty-
mahallituksen jasenten 2 ja 7 rooleja. Kuntajohtaja 5 on omassa kuntajohtajan
roolissaan uusi, verkostokyselyn toteuttamisajankohtana héan oli toiminut tehta-
vdssddn ainoastaan hieman yli puoli vuotta. Tastd huolimatta hdnen roolinsa
korostui verkostoanalyysissa selvésti enemman kuin neljain muun kuntajohtajan,
jotka olivat toimineet tehtdvissdan huomattavasti pidempaan. Verkostokyselyn
kautta yllattavankin keskeiseksi nouseva yhden kuntajohtajan rooli alkaa selit-
tya hanen kertoessaan haastattelussa tavastaan toimia:

Mindhén olen hyvin selked, tillainen tuota asiantuntija, verkostojohtaja, ja mind en ole
hierarkkinen johtaja, myoskiin omassa organisaatiossa. --- Mind ajattelen, ettd timin
syyskauden tirkein painopiste on voimakkaasti lisitd titd niin kuin verkostotyéti kunta-
organisaation ulkopuolelle. --- Kun mind olen tullut téihin, niin mindihin olen pistinyt
viestid... olen ottanut yhteyttd moniin ihmisiin, sehdn on ihan selvd. Ja kysynyt ideoita, ja
ndin poispdin ja kitnnittinyt vield huomiota erityisesti siihen, ettd asiantuntemusta ja
muuta haetaan talon ulkopuolelta. (kuntajohtaja)

Hén rakentaa tietoisesti omaa asemaansa verkostossa, luoden suhteita oman
organisaationsa ja oman yhteistoiminta-alueensa hallinnan verkoston ulkopuo-
lelle. Hanen toimintatapansa on verkostoituminen. Tdma osaltaan selittdd, kuin-
ka han on muutamassa kuukaudessa pystynyt asettumaan yhteistoiminta-
alueen hallinnan verkostossa keskeisempdan asemaan kuin kollegansa muissa
kunnissa. Tdman tyyppisissa asioissa paljastuu, kuinka oleellista verkostoana-
lyysin tunnuslukujen ja graafisten visualisointien rinnalle on kerata laadullista
aineistoa, jotta verkostoanalyysin tulokset voidaan asettaa niille kuuluvaan per-
spektiiviin. Toisaalta sama toimii my0s niin pdin, ettd mikali timén kuntajohta-
jan kuvausta omasta toiminnastaan ei pystyisi vahvistamaan verkostoanalyysin
antamalla rakenteellisella analyysilla, jdisi se puhtaasti toimijan itsereflektion
toistamiseksi.
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Persoonan merkitystd verkostorakenteelle voidaan tarkastella myos kahden
yhtymahallituksen jasenen kautta, jotka ovat verkostossa muita yhtymahallituk-
sen jasenia keskeisemmassd asemassa (KYH jasen2 ja KYHjasen 7, ks. esim. ku-
viot 8-10 ja taulukko 14). Molemmat ovat oman kuntansa kunnanhallituksen
puheenjohtajia. Yhtymahallituksen jasen 2 on lisaksi sairaanhoitopiirin hallituk-
sen jdsen ja aktiivinen poliitikko sekd paikallisella ettd maakunnallisella tasolla.
Hénen moniroolisuuttaa on kuvattu jo edelld luvussa 7.3.2. Yhtymahallituksen
jasen 7 toimii kuntayhtyman yksildasiainjaoston puheenjohtajana. Hanen tyo-
rooliinsa kuuluu runsaasti liikkumista ja lasndoloa yhteistoiminta-alueen eri
kunnissa. Han itse kuvaa tdtd muun muassa seuraavasti:

Mind toimin [kunnassa] tiistaisin ja perjantaisin, niin me keskustelemme [kuntajohtajan]
kanssa kyllid hyvin paljon muistakin asioista kuin [tiettyyn toimialaan] liittyvisti asioista,
eli ihan kuntatalouteen liittyvistd, lukuisista kyselyisti koskien sosiaali- ja terveyspuolta,
koko kuntasektoria. Eli se on ihan luontevaa, etti jos on fyysisesti samassa talossa ja ni-
emme hyvin paljon, niin kylld siind aina tulee enemmiin sitd. .. (yhtymihallituksen jisen)

Kysymys on siis samalla sekd moniroolisuudella selittyvasta keskeisyydesta ettd
toimijan persoonaan liittyvistd seikoista. Verkostotutkimuksessa suhteutetaan
verkostorakennetta usein toimijoiden ominaisuuksiin, kuten sukupuoleen,
ikdan, koulutustaustaan tai puoluetaustaan (esim. Johanson ym. 1995; Wasser-
man & Faust 1994). Myos tassd tutkimuksessa kysyttiin taustatietoina kyseiset
ominaisuudet (ks. verkostokysely liitteena 1). Niilld ei kuitenkaan ollut analyy-
sissa juuri lainkaan selittdvdda voimaa. Sukupuoli ei selitd yhteyksid, ei myos-
kdan ikd, koulutus tai puoluetausta. Mutta kuten useista edelld esitetyista haas-
tattelusitaateista voidaan ndhdé, sellaiset toimijan persoonaan liittyvit seikat,
joita on vaikea etukéateen strukturoidulla kyselylomakkeelle hahmottaa, voidaan
liittdd toimijan keskeiseen asemaan. Verkostokyselyssa kysyttiin lisdksi, kuinka
kauan vastaaja on toiminut siina roolissa tai asemassa, josta kasin han kyselyyn
vastaa. Historia ja kokemus ovat persoonaan liitettdvid ominaisuuksia, jotka
nousevat esille myds haastatteluissa:

Mutta kun mind olen jo niin kauan tehnyt toitd, yli 40 vuotta, niin mind olen pikkuhiljaa
oppinut myds sen --- mutta ettd, ehki jos mindi olisin tehnyt tyétd, vaikka alle viisi vuotta
tai muutaman vuoden, niin mind olisin voinut olla varmaan enemmin hukassa. Mutta
mind ajattelin, etti kun mind olen siti hallintoa tehnyt yli 30 vuotta niin ei se nyt se yksi
vuosi heitid maata vield merelle... (liikelaitoksen palvelu-aluejohtaja)

Se etu tavallaan niin kuin itselleni on se, ettd mind tunnen nditd kuntien pédttdjid ja kun-
nanjohtajia aika hyvin. Vaikka tosin nyt kaikki kunnanjohtajat ovat [kuntajohtajaa] lu-
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kuun ottamatta vaihtuneet siitd, kun mind olen ollut heidin kollegansa, mutta kuitenkin.
Mind suurin piirtein pystyn ennakoimaan asioita. (kuntayhtymdn/liikelaitoksen johtaja)

Luottamushenkil6johtajista yhtymaéhallituksen ja yhtymavaltuuston puheenjoh-
tajat ovat myos hyvin pitkaaikaisia paikallispoliitikkoja ja vaikuttajia. Kokemuk-
sella, historialla ja niiden myota kehittyneilld verkostosuhteilla voi olla paljon
merkitystd esimerkiksi luottamuksen syntymiselle, ja sitd kautta verkoston ko-
heesiolle sekd pysyvyydelle ja jatkuvuudelle.

7.3.4 Laheisyys

Organisaatioiden sisdisid ja niiden valisid verkostosuhteita analysoineissa tut-
kimuksissa (esim. Ahuja ym. 2012; Arie & Mesch 2016; Borgatti & Cross 2003;
Dolfsma & van der Eijk 2016; Rivera & Soderstom & Uzzi 2010; Wellman & Di-
mitrova & Hayat & Mo & Smale 2014) on todettu, ettd maantieteelliselld lahei-
syydellda on runsaasti merkitystd verkostosuhteiden kehittymiselle ja yllapysy-
miselle. Samassa talossa, samassa kerroksessa tai ns. samalla laitoksella tai orga-
nisaatiossa tyOskentelevien vililld on enemman ja tiiviimpid suhteita, kuin esi-
merkiksi saman organisaation maantieteellisesti erillisissd yksikoissa tydskente-
levien (Rivera ym. 2010, 105-107; Wellman ym. 2014, 488-489). Konkreettisella
fyysisella laheisyydelld organisaatioissa on todettu olevan positiiviinen merkitys
erityisesti innovaatioiden syntymiseen ja tiedon liikkumiseen verkoston toimi-
joiden valilla (Arie & Mesch 2016; Dolfsma & van der Eijk 2016; Funk 2014).

Fyysinen laheisyys nousee usealla tavalla esille kaikissa haastatteluissa. Se
ndyttdytyy ensinnékin siind, ettd kuntayhtyman johto tyoskentelee samassa ra-
kennuksessa suurimman kunnan viranhaltijajohdon kanssa. Toisekseen se ndyt-
taytyy epavirallisina kohtaamisina, esimerkiksi ruokalassa.

[Suurimman kunnan johtaja] tietysti, varmaan johtuu tisti sijainnista, kun me olemme
samassa talossa tdissd. --- [Yhtymdhallituksen puheenjohtajaa] ndkee tddlli [kun-
nan]talolla lihes joka piivi syomdssi. (kuntayhtymin henkildstdjohtaja)

Ja sitten nikyy varmaan myds, jos katsoo titd meidin virkamieskuntaa ja meidin vilisti
yhteydenpitoa, niin pelkdstdin silld, missid me istumme, niin silld on vaikutusta. --- Me-
hin kiymme aika monesti tissid yhdessi syomissd, luonteva tapa kohdata. (kuntayhty-
miin/litkelaitoksen johtaja)

Sehiin siini on, ettd itse kun pystyy kiymdin joka pdivd, kun haen postit, syon ja teen

muuta, niin siind on se yhteistyd tiivis. Voit kiydd kirjoittamassa ne paperit ja voi niin
kuin huikata, ettd tule viideksi minuutiksi niin katsotaan yksi, ettd timdn aion tuoda, miti
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olet mieltd, etti lihdenkd valmistelemaan. Jotenkin se on kuitenkin paljon parempi kuin
pelkiissi puhelimessa. Kun nikee ihmisen, sanoo joo kylld mind annan tuon, ettd selviti
se... niin se on minusta tdarked omassa roolissa, ettd ei vaan sieltd huutele 100 kilometrin
pidstd, ettd miten niin... (yhtymdhallituksen puheenjohtaja)

Etti kylli me olemme samassa talossa, meilld on niin tifvis yhteys [yhteistoiminta-alueen]
johtoportaaseen. (kuntajohtaja)

Kasvokkaiset tapaamiset erilaisissa yhteyksissa tulevat haastatteluissa ilmi my6s
yhteisissa kokouksissa istumisen kautta sekd esimerkiksi luottamushenkildiden
ja viranhaltijoiden kohtaamisina eri ty6paikoilla:

[Yhtymdhallituksen jisentd] mind niden muuten tuolla [kunnan] kokouksissa ja [yh-
tymdihallituksen jisentd] ndissi ja [yhtymdihallituksen jisenti], ettd mehin vaihdamme
tuolla valtuustossakin, [kunnanJvaltuustossa ja muissa, niiti soteasioita tuolla tauolla, et-
td meidin ei tarvitse niin paljon soitella. (yhtymdihallituksen puheenjohtaja)

Timdi [kunnanjohtajal ja [kunnanjohtaja] sattuvat olemaan juuri niiden kuntien kunnan-
johtajat, missi mind olen kaksi péivid viikossa fyysisesti toissd. (yhtymid-hallituksen jisen)

No siis mind ja [kunnan]valtuuston puheenjohtaja puhuttiin siitd kahdestaan tuossa hoi-
topoydillikin. (yhtyméhallituksen puheenjohtaja)

Asetettaessa sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistoiminta-alueet niiden ajalliseen
kontekstiin osana rakenneuudistusten jatkumoa, sijoittuu praktinen maantieteel-
linen ldheisyys mielenkiintoisiin kehyksiin. Sekd aiemman tutkimuksen (esim.
Ahuja ym. 2012; Arie & Mesch 2016; Borgatti & Cross 2003; Dolfsma & van der
Eijk 2016; Funk 2014; Rivera ym. 2010; Wellman ym. 2014) ettd timéan tutkimuk-
sen aineiston valossa ldheinen sijainti organisaatiossa edistda verkostosuhteiden
syntymista ja yllapysymistd sekd niiden kautta vilillisesti muun muassa tiedon
liikkkumista sekd uusien ideoiden syntymistd. Sosiaali- ja terveyspalveluissa ol-
laan Suomessa siirtymassd kohti suurempia kokonaisuuksia (Valtioneuvosto
2016), jolloin paikallisen tiedon siirtymisen merkitys alueelliselle (maakunnalli-
selle) tasolle, ja pdinvastoin, korostuu. Laheisyyden merkitys osana suurempiin
kokonaisuuksiin siirtymistd sosiaali- ja terveyspalvelujen hallinnossa seka joh-
tamisessa onkin teema, jota tulisi késitelld tulevaisuudessa tarkemmin yhteen-
kietoutuneiden hallintokokonaisuuksien tutkimuksessa.
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7.4 RAJATTOMASTI YHTEENKIETOUTUNUT KOKONAISUUS

Sekd kokonaisen verkoston rakennetta ettd verkostoa toimijakeskeisesti analy-
soiden etsittiin vastausta kysymykseen “millainen vuorovaikutussuhteiden ver-
kosto sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistoiminta-alueen hallinnollinen organi-
saatio on?” Taman analyysin kautta piirtyvd kuva sosiaali- ja terveydenhuollon
yhteistoiminta-alueen hallinnasta vuorovaikutussuhteiden verkostona taydentyi
sekd kompleksisuusteoriaan nojaavan ettd verkostojohtamisen malleihin perus-
tuvan haastatteluaineiston sisdllonanalyysin avulla. Verkostoanalyysilla pysty-
tddn yhteistoiminta-alueen hallinnan suhderakennetta seka visualisoimaan etta
kuvaamaan tilastollisilla tunnusluvuilla. Pelkkddn haastatteluaineistoon perus-
tuva tutkimus menettdd taman toimintakontekstin sosiaalisen rakenteen mallin-
tamisen, mutta toisaalta pelkka verkostoanalyysi ei my0skdan itsessdén avaisi
yhteistoiminta-alueen hallinnan verkoston sosiaalisen rakenteen dynamiikkaa.

Organisaatioita verkostoina tutkittaessa on verkostolle madaritettava tutki-
mustarkoituksiin rajat, jotta esimerkiksi verkostokysely voidaan kohdentaa re-
levantille tutkimusjoukolle (Johanson ym. 1995; Prell 2012, Wasserman & Faust
1994). Edelld alaluvuissa 7.2. ja 7.3. on raportoitu, millaisia ilmidita tassa tutki-
muksessa rajatussa hallinnan verkostossa esiintyy. Ensinndkdén verkostolle ei
voida verkostoanalyysin kautta selkedsti osoittaa yhta keskeisintd toimijaa, jota
voitaisiin kutsua verkoston johtajaksi. Kuntayhtyman/liikelaitoksen johtaja,
kuntayhtymaén hallituksen puheenjohtaja sekd kuntayhtymén henkildstdjohtaja
nayttaytyvat keskeisimpind toimijoina ilman, ettd ketdan heistd voidaan suoraan
osoittaa toista keskeisemmaksi. Kuntayhtyman henkilostojohtajan keskeisyyden
taustalla voidaan ainakin osittain katsoa olevan verkostokyselyn tekemisen
ajankohtaan liittyvia tekijoita. Verkostokyselyn toteuttamisen aikaan han toimi
kuntayhtyman/liikelaitoksen johtajan vuorotteluvapaan sijaisena, ollen siten
virallisen organisaatiorakenteenkin mukaisesti kolmoisroolissa kuntayhtyméan
johtajana ja henkilostojohtajana sekd liikelaitoksen johtajana. Toisaalta tdma
tuskin itsessddn tdysin selittdd hédnen keskeistd asemaansa, silld kuntayhtyman
henkil6stojohtaja ndyttaytyy verkostotoimijoiden keskindistd luottamusta ku-
vaavassa analyysissa hyvin keskeisend. Virallisen aseman sekd tutkimusajan-
kohdan lisaksi keskeiseen asemaan liittyy selkedsti my0s toimijuuteen seka toi-
mijan persoonaan liittyvia seikkoja, joihin palataan luvussa kahdeksan johtami-
sen analyysin yhteydessa.

Toiseksi, tutkimuksen kohteena olleen sosiaali- ja terveydenhuollon yhteis-
toiminta-alueen hallinnan verkoston rakenne on hyvin tiivis eli sen toimijat ovat
monella tasolla kiintedsti kytkeytyneita toisiinsa. Tam& ilmenee varsinaisten
tiheyttd, keskittyneisyytta tai keskimaardista polun pituutta kuvaavien tunnus-
lukujen (ks. taulukko 12) lisdksi verkostoanalyysissa rakenteellisten aukkojen
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seké selkeiden klikkien puuttumisena. Verkostossa on havaittavissa perinteinen
ydin-periferia -rakenne, mutta tdssikin ydin muodostuu mitatusta suhteesta
riippuen 6-11 toimijasta, kun koko verkostossa on vain 23 toimijaa. Ytimen ko-
koa voidaan néin ollen pitdd suurena, eikd sen kautta voida erottaa selkda esi-
merkiksi mainittujen kolmen keskeisimmaén toimijan klikkid. Toimijuus jakau-
tuu verkostossa melko tasaisesti.

Yhteistoiminta-alueen hallinnan verkostossa sosiaalisten suhteiden muodos-
tamana kokonaisuutena korostuvat seuraavat asiat:

1) Verkosto on rakenteeltaan hyvin tihed. Toimijoiden vélillda on runsaasti
suhteita, joiden seurauksena kytkeytyneisyys ja keskindisriippuvuus
korostuvat. Verkostoon ei muodostu rakenteellisia aukkoja.

2) Toimijoiden moniroolisuus, erilaisten verkostojen ja toimintakenttien
limittédisyys sekd uppoutuneisuus nousevat keskeisiksi verkoston sosi-
aalista rakennetta kuvaaviksi ilmidiksi.

3) Toimijoiden moniroolisuudesta sekd monien verkostojen uppoutunei-
suudesta seuraa, ettd yhteistoiminta-alueen hallinnan verkostolle on
vaikeaa maaéritella rajoja. Rajattomuuden ja yhteenkietoutumisen voi-
daan katsoa olevan kompleksisten systeemien, tdssa tutkimuksessa
kompleksisten verkostojen, perusominaisuus.

4) Toimijatasolla yhteistoiminta-alueen hallinnan verkostossa korostuu
suhteen tiiviyden merkitys. Suhteet verkoston osaryhmien sisdlld ovat
tiiviimpid ja vahvempia kuin osaryhmien valilld. Heikot suhteet nou-
sevat esiin erityisesti liikelaitoksen johtokunnan jasenten paikantuessa
hallinnan verkoston reunamille.

5) Yksittdisinad verkostoteoreettisina ilmidina yhteistoiminta-alueen hal-
linnan verkostossa korostuvat toimijoiden fyysisen ldheisyyden seka
persoonaan liittyvien piirteiden merkitykset. Verkostossa on myos sel-
keda kolmen toimijan positioiden rakenteellista vastaavuutta.

Yhteistoiminta-alueen hallinnan verkoston suhderakenteellisen analyysin lo-
puksi on paikallaan palata vield Vega-Redondon (2007, 20-21) tunnistamiin nel-
jaan kompleksisen verkoston peruspiirteeseen. Ensinnékin, verkoston tdytyi
koostua suuresta maardstd huomattavan heterogeenisia kokonaisuuksia. Ver-
koston jokainen jdsen voidaan maarittaa itsessaan heterogeeniseksi kokonaisuu-
deksi, johon paitelmaan johtaa myos Deaconin ja Koutroufinisin (2014) kasitys
ihmismielen kompleksisuuden dynaamisesta syvyydestd sekd Geyerin ja Riha-
nin (2010) ajatus tietoisten (ihmisistd koostuvien) systeemien kompleksisuudes-
ta. Tutkimuskohteeksi rajattua 23 toimijan verkostoa ei sindllaan voida pitda
vield suurena méédrand toimijoita, mutta mikéli otamme huomioon verkoston
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ilmeisen rajattomuuden seké verkostojen uppoutuneisuuden, toimijoiden maara
lisdantyy — rajattomasti.

Toiseksi, itsestddn tietoisten, tulkintaan pystyvien toimijoiden (Cilliers 2001;
Deacon & Koutroufinis 2014; Geyer & Rihani 2010), ihmisten, muodostamassa
kokonaisuudessa toimijoiden ja kokonaisuuksien valisessd vuorovaikutuksessa
on likimain loputtomasti vapausasteita. Kolmanneksi, yksinkertaiset verkoston
paikallisen vuorovaikutuksen saannonmukaisuudet - jollaisina voidaan pitaa
esimerkiksi suhteiden tiiviyttd, toimijan persoonaan liittyvia tekijoitd, fyysisen
laheisyyden merkitysta tai positioiden rakenteellisten vastaavuuksien vaihtelua
- tuottavat kokonaisen verkoston toimintaan kayttaytymistd, joka on merkitta-
vasti enemman kuin vain paikallisten vaikutusten summa. (Ks. Vega-Redondo
2007.)

Viimeisend Vega-Redondo (2007) nostaa esiin kompleksisen systeemin pa-
lauteprosessit, joiden katsotaan tuottavan epayhtendisia suhteita systeemin ul-
kopuolisten olosuhteiden ja systeemin kokonaiskdyttaytymisen vilille. Kaikkiin
edelld kuvattuihin kompleksisen verkoston tunnuspiirteisiin on kiinnitetty
huomiota kompleksisten avointen systeemien dynamiikan kuvauksessa jo pit-
kdan (esim. Byrne 1998; Cilliers 1998; Hanén 2017; Jalonen 2007; Lundstrém
2015; Mitleton-Kelly 2003; Mitchell 2009; Morcol 2012; Richardson 2010; Stacey
1995). Palauteprosessit ja niihin liittyvéat tulkinta sekd merkityksenanto (esim.
Hanén 2017; Weick 2010; Weick & Sutcliffe 2001) nousevat esille jatkossa johta-
misen roolin ja merkityksen analyysin yhteydessa. Yhteistoiminta-alueen hallin-
nan verkosto tayttdd empiirisen analyysin mukaan sekd kompleksisen verkoston
ettd yleisemmin kompleksisen systeemin tunnuspiirteiston. Yhteistoiminta-
alueen hallinnan verkosto on kompleksinen eli yhteenkietoutunut kokonaisuus.
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8 YHTEENKIETOUTUNEISUUDESSA
JOHTAMINEN

8.1 VERKOSTON JOHTAMISEN, VERKOSTOTEORIAN JA
KOMPLEKSISUUDEN ANALYYSIEN YHDISTYMINEN

Tutkimustehtdva oli lahtokohtaisesti kaksijakoinen. Ensin analysoitiin hallinnan
verkoston vuorovaikutussuhteiden rakenne ja sen jélkeen edettiin analysoimaan
vuorovaikutussuhteiden rakenteen merkitysta seké ilmenemista osana hallinnan
verkoston johtamista. Rakenteen analyysissa padasiallinen tutkimusmenetelma
oli verkostoanalyysi ja sen osana haastatteluista nousevaa informaatiota kadytet-
tiin padasiassa verkostoanalyysin tulosten tulkintojen testaamiseen. Tahan viit-
tasi jo se, ettd verkostoanalyysissa syntyneet visuaaliset verkostokuviot toimivat
haastattelujen lahdemateriaalina seka toimivat haastateltavien valinnan pohjana.

Johtamisen roolin analyysi puolestaan tehtiin teoriaohjaavalla sisal-
lénanalyysilla, kolmen eri analyysikehikon avulla. Ensimmadinen analyysikehik-
ko muodostettiin aiemman tutkimuskirjallisuuden pohjalta verkostojohtamisen
malleista. Toiseksi tdhdn suoraan johtamista kasittelevdan analyysiin liitettiin
verkostoteoreettisten kisitteiden mukainen analyysi. Viimeiseksi kompleksi-
suutta kuvaavien teoreettisten késitteiden pohjalta luotiin kolmas analyysike-
hikko, jonka avulla haastatteluaineisto analysoitiin kolmannen kerran. (Esim.
Graneheim & Lundman 2004; Elo & Kyngés 2008; my6s Ruusuvuori & Nikander
& Hyvarinen 2010, 18-23). Nama kolme tutkimusperinnettd ovat asetelman alus-
ta saakka ohjanneet seka aineiston hankintaa ettd tutkimusmenetelmien valin-
taa. Johtamisen roolin analyysissa ne yhdistyvat.

Téssa luvussa kuvataan alaluvussa 8.1 teoriaohjaavien analyysikehikkojen
rakentaminen sekd niiden yhdistyminen aineiston analyysissa. Sitd seuraavissa
alaluvuissa raportoidaan eri analyysivaiheiden yhdistyessd syntyneet uudet
yhteenkietoutuneen hallinnan verkoston johtamista kuvaavat yldkategoriat seka
tarkemmin kategorioiden muodostamiseen vaikuttaneet tekijat. Kategorioiden
muodostamisesta ja sisdllonanalyysin luotettavuudesta ks. Elo & Kadridinen &
Kanste & Polkki & Utriainen & Kyngés (2014, 5-7) ja Graneheim & Lundman
(2004, 107-110).

Ensimmadisessa analyysissa kédytettiin aiemman tutkimuskirjallisuuden poh-
jalta muodostettua taulukkoa 16 verkostojen johtamisen malleista. Siind erotet-
tiin ensinnédkin Ospinan ja Saz-Carranzan (2010) paradoksien johtamisen perus-
teella sekd verkoston sisdisen johtamisen analyysi ettd ulkoiseen tavoitteeseen
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vaikuttamisen analyysi. Sisdisen johtamisen analyysi jaettiin edelleen sisdisen
vuorovaikutuksen ja sisdisen rakenteen johtamisen analyysiin siten, kuin se on
esitetty aiemmissa tutkimuksissa [ks. myos taulukko 6] (Agranoff 2007;
Agranoff & McGuire 2001; Kickert ym. 1997; Klijn ym. 1995; Klijn 2007 ja 2008;
McGuire 2002; McGuire & Agranoff 2014; Rethemeyer & Hatmaker 2007). Téassa
analyysikehikossa korostuu verkoston muista toimijoista erottuvan maéaéritellyn
verkoston johtajan toiminta. Verkostojohtamisen malleissa oletuksena on, ettd
verkostolla on (pddasiassa) yksi johtaja. Vasta viime vuosina (Klijn & Koppenjan
2012; Koliba ym. 2016; Koppenjan & Klijn 2014; McGuire & Agranoff 2014) on
malleihin alkanut siséltya kompleksisuuden ndkdkulmaa seka sen kautta ajatuk-
sia verkostojen johtajuuden monimuotoisuudesta ja avoimesta luonteesta.
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Analyysin toinen osakehikko (taulukko 17) muodostettiin verkostoteoreettisesta
lahestymistavasta. Se pohjautui useissa artikkeleissa esiin nostettuihin organi-
saation sosiorakenteellisen dynamiikan ulottuvuuksiin, joiden on todettu olevan
yhteydessa verkostojen tulokselliseen toimintaan ja johtamiseen (Ahuja ym.
2012; Balkundi & Kilduff 2005; Berry ym. 2004; Kilduff & Brass 2010; Provan &
Lemaire 2012). Tama jasennys on jatkuvuuden ja pysyvyyden kasitteiden koh-
dalla osittain yhteneva Klijnin (2007 ja 2008) organisatoristen verkostojohtami-
sen strategioiden nakokulman kanssa.

Taulukko 17: Verkostojohtamisen teoriaohjaavan siséllénanalyysin verkostoteoreettisten
kasitteiden operationalisointi

Teoreettinen kasite Kasite operationalisoituna / tiivistetyt merkitysyksikot
lylakategoria

Toimijuus Yksilén / toimijan kyky toimia ja vaikuttaa

Edustuksellisuus, edustus

Persoonan merkitys

Jatkuvuus ja pysyvyys Konkreettiset mahdollisuudet toimijuudelle

Laheisyys

Pysyvat rakenteet, institutionaalinen kehys

Tilapaiset organisatoriset jarjestelyt

Uppoutuneisuus Moniroolisuus

Rakenteiden sisakkaisyys ja limittaisyys

Ulkoiset, sattumanvaraiset -
tekijat?®

Verkostoteoreettisen nakokulman mukaan verkostojen johtamisessa korostuvat
siis verkoston kaikkien jdsenten toimijuus, konkreettiset mahdollisuudet toimi-
juudelle (kuten laheisyys), jatkuvuus ja pysyvyys (esimerkiksi organisatoriset
jarjestelyt, ns. institutionaalinen kehys), moniroolisuus ja uppoutuneisuus seka
ulkoiset, sattumanvaraiset tekijat. Tutkimuksen kehysteoriana kompleksisuus-
ajattelu hakee selityksid nimenomaan naéille ns. systeemin ulkopuolisille, sattu-
manvaraisille ja yllattaville tekijoille (esim. Cilliers 1998; Hanén 2010 ja 2017;
Mitleton-Kelly 2003; Mitchell 2009; Morcol 2012; Richardson 2010). Tdmén vuok-
si kolmannen teoriaohjaavan analyysikehikon muodostivat kompleksisuusajat-
telun peruskasitteiden operationalisoinnit (taulukko 18).

26 Téhén kategoriaan voidaan katsoa siséltyvan kompleksisuuden merkitys, joka on analysoitu erilli-
send kayttden teoriaohjaavassa siséllonanalyysissa kompleksisuusajattelun peruskasitteita. Ks. erilli-
nen taulukko 18.
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Taulukko 18: Kompleksisuuden teoriaohjaavan sisallénanalyysin k&sitteiden operationali-
sointi

Teoreettinen kasite / Kasite operationalisoituna / tiivistetty merkitysyksikko
ylakategoria

Mahdollisuuksien ava- Elinkykymaasto; konteksti; ymparisto(tekijat); systeemien "ulkopuoli-
ruus nen” todellisuus

(mm. Jalonen 2007; Mitleton-Kelly 2003; Vartiainen ym. 2013)
Historiallisuus Polkuriippuvuus; bifurkaatiopisteet ja kdannekohdat; riippuvuus histori-

asta ja aiemmista tapahtumista (mm. Geyer & Rihani 2010; Jalonen
2007; Mitleton-Kelly 2003; Vartiainen ym. 2013)

Kytkeytyneisyys Yhteys; olla yhteydessa toisiinsa; koostuu yhteyksista; syntyy yhteyk-
sissd (mm. Gershenson 2013; Hanén 2017; Jalonen 2007; Mitleton-
Kelly 2003)

Keskinaisriippuvuus Osatekijoiden valinen riippuvuus toistensa toiminnasta®’; keskinaisyh-
teys; vuorovaikutus (Hanén 2017; Mitleton-Kelly 2003 & 2004; Thomp-
son 1974)

Palauteprosessit®® Ulkoisen ja sisaisen informaation valittyminen systeemiin; jatkuva
informaation vaihtuminen; negatiivinen ja positiivinen palaute; defensii-
viset rutiinit (mm. Argyris 1976, 1995 & 1999; Jalonen 2007; Mitleton-
Kelly 2003; Vartiainen ym. 2013)

Merkityksellistdminen Merkityksenanto ja tulkinta (Daft & Weick 1984; Deacon & Koutroufinis
2014; Geyer & Rihani 2010; Weick 2010 ja 2015; Weick & Sutcliffe
2001)

Emergenssi limenee, kun erilaiset (rakenne)ominaisuudet muuntuvat ja uudistuvat
taysin osallistuessaan ja olleessaan osa kokonaisuutta; iimaantua,
ilmestya, tulla nakyvaksi (mm. Corning 2002; Goldstein 1999 & 2000;
Jalonen 2007; Mitleton-Kelly 2003; Morgél 2012; Stacey 1995; Vartiai-
nen ym. 2013)

Itseorganisoituminen liman ulkoista kontrollia tai ohjausta; itseohjautuvaa; itse-johdettua,
sisasyntyista (mm. Jalonen 2007; Morgdl 2012; Stacey 1995; Vartiai-
nen ym. 2013)

Verkostojohtamisen teoriaohjaavan sisdllonanalyysin alkuperdisten mallien
pohjalta rakennettu kehikko (taulukko 16) osoittautui empiirisessd analyysissa
epaselviksi ja vaikeasti operationalisoitavaksi. Sisdisen vuorovaikutuksen ja
rakenteen muokkaamiseen tdhtddvien kasitteiden operationalisoinnit eli ylaka-
tegoriat menivét alkuperdisten merkitysyksikkdjen kohdalla paallekkain. Téas-
malleen samat asiat koodautuvat toistuvasti eri tiivistettyjen merkitysyksikkojen
alle taysin riippumatta siitd, ettd niitd yritettiin jakaa vuorovaikutuksen ja raken-
teen johtamista kuvaaviin ryhmiin. Haastatteluaineistosta oli hyvin vaikea erot-
taa, mikd toiminnasta on verkoston rakenteen, mikad toimijoiden vilisen vuoro-

27 Perustuu ajatukseen organisaation ja sen ulkoisen ympériston valisestd riippuvuussuhteesta ja
vuorovaikutuksesta (esim. Barnard 1938; Burns & Stalker 1994; Lawrence & Lorsch 1967).

28 Kompleksisuusteoriaan kuuluvaa yleista késitystd palauteprosesseista on tdssé tiydennetty sosiaa-
lipsykologian nakemyksilld organisaation oppimisesta, organisatoristen palauteprosessien luontees-
ta ja merkityksesta (esim. Argyris 1976; 1995; 1999) seka merkityksenannon ja tulkinnan tirkeydesta
organisaatiossa (esim. Daft & Weick 1984; Weick 2010; Weick & Sutcliffe 2001).
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vaikutuksen muokkaamista. Alkuperdiset merkitysyksikot voidaan koodata
molempiin samanaikaisesti, jolloin kategoriat eivit itseasiassa erottele empiirista
aineistoa, vaan jdavat tdssd mielessd merkityksettomiksi. Taméan voidaan varo-
vasti tulkita olevan yhteydessa siihen, ettd verkosto itsessddn on toimijoiden
valisessd vuorovaikutuksessa eli suhteissa rakentuva kokonaisuus. Néin ollen
verkoston sosiaalista suhderakennetta ei ole empiirisestikdan yksiselitteista erot-
taa toimijoiden valisestd vuorovaikutuksesta.

Eri yldkategorioiden alla olevat teoreettiset késitteet menivdt myos usein
paallekkdin. Esimerkiksi sisdisen vuorovaikutuksen johtamisessa aktivoinnin
kasitteessd on tiivistettyna merkitysyksikkond toimijoiden ja resurssien vali-
koiva (de)aktivaatio. Sisdisen vuorovaikutuksen johtamisen yhdistdmisen / vuo-
rovaikutuksen ohjaamisen kasitteessd puolestaan on tiivistettynd merkitysyk-
sikkona suhteiden rakentaminen, joka usein perustuu nimenomaan toimijoiden
ja resurssien valikoivalle (de)aktivaatiolle. Malleista suoraan johdetut tiivistetyt
merkitysyksikot osoittautuivat myos hyvin eriparisiksi. Prosessin johtaminen on
tiivistettynd merkitysyksikkona huomattavasti laajempi kuin esimerkiksi tiedon
kerdaminen, jakaminen, kaytto ja johtaminen.

Ospinan ja Saz-Carranzan (2010) verkostojohtamisen paradoksien mallissa
(ks. kuvio 3) on erotettu toisistaan vain ulkoiseen tavoitteeseen vaikuttaminen ja
sisdisen yhtendisyyden rakentaminen. Sisdisen yhtendisyyden rakentamiseen
sisaltyvit heiddn mukaansa 1) vuorovaikutuksen helpottaminen, 2) suhteiden
rakentaminen, 3) avoimuuden edistdminen, 4) tiedon jakaminen ja 5) osallistu-
misen edistdminen (ibid.). Vuorovaikutuksen helpottaminen, avoimuuden edis-
tdminen ja osallistumisen edistdminen ovat usein hyvin ldhelld toisiaan — tai
voidaan tulkita, ettd avoimuuden ja osallistumisen edistiminen helpottavat
vuorovaikutusta. Tiedon jakaminen myos edistad sekd avoimuutta ettd osallis-
tumista, ja lisdksi helpottanee vuorovaikutusta ja suhteiden rakentamista. Ero-
teltujen johtamistoimintojen suhde toisiinsa jaa malleissa osittain epaselvéksi.

Tama ilmenee myds McGuiren (2002) ja Agranoffin (2007) johtamistoiminto-
jen jaottelussa. (Ks. johtamistoiminnoista tarkemmin luku 6.2.) Aktivaatiota ja
mobilisaatiota uppoutuneissa verkostoissa, joissa sisd- ja ulkopuoli ei useinkaan
ole selvépiirteinen, on vaikea empiirisesti erottaa toisistaan. Rajaaminen ja yh-
distdminen ovat my0s kiintedssd suhteessa toisiinsa, sillda mdarittamalld rooleja
ja normeja sekd muokkaamalla arvoja tullaan itseasiassa luoneeksi vuorovaiku-
tussuhteiden kehittymiselle suotuisaa ymparistod, jossa kommunikaatiotakin on
helpompi vahvistaa. Tama nakyi tehdyssa analyysissa siten, ettd samat alkupe-
rdiset merkitysyksikot koodautuivat toistuvasti niin aktivointia, rajaamista kuin
yhdistamistakin kuvanneiden tiivistettyjen merkitysyksikoiden alle. Esimerkiksi
toimijoiden aseman muuttamista, yhteistyon esteiden poistamista, yhteisten
arvojen, normien sekd sddntdjen muokkaamista ja liittoutumien rakentamista
kuvaavat lopulta samat alkuperdiset merkitysyksikot. Ndiden karkeampienkin

120



jaottelujen mukaan eri kategoriat vaikuttivat vahvasti paallekkaisilta, eivatka
varsinaisesti jasentaneet aineistoa.

Verkostojohtamisen perinteisten mallien pohjalta rakennetussa analyysikehi-
kossa siis ylakategoriat osoittautuivat sisdkkaisiksi ja paallekkaisiksi. Teoreetti-
set kasitteet sekd niitd luonnehtivat tiivistetyt merkitysyksikot olivat niin ikaan
paallekkaisia eikd empiiristd aineistoa pystynyt merkityksellisesti jakamaan eri
kategorioihin. Samat aineisto-otteet koodautuivat useisiin tiivistettyihin merki-
tysyksikoihin yhtéaikaisesti. Suurimman ongelman verkostojohtamisen perin-
teisten mallien pohjalta toteutetussa analyysissa muodosti nimenomaan verkos-
ton sisdisen rakenteen ja sisdisen vuorovaikutuksen johtamisen vélinen vahva
keskindisriippuvuus. Sisdistd rakennetta ja vuorovaikutusta on vaikea erottaa
toisistaan.

Analyysikehikossa mukana ollut ulkoiseen tavoitteeseen vaikuttamisen osio
jai sithen koodautuvien alkuperdisten merkitysyksikkojen osalta erittdin niukak-
si. Selkedsti toimintana suhteessa oman verkoston ulkopuoleen koodautui aino-
astaan uskottavuuden yllapitaminen. Tdma ei kuitenkaan tarkoita, ettd haasta-
teltavat eivat kasittelisi tai huomioisi toiminnassaan oman valittéméan verkos-
tonsa ymparilld tapahtuvia ilmioitd tai asioita. Ne eivét vain ilmene selkeind
pyrkimyksind vaikuttamiseen, vaan selittyviat paremmin kompleksisuusajatte-
lun mukaisena ymmarryksend elinkykymaastosta, kytkeytyneisyydesta, keski-
ndisriippuvuudesta ja uppoutuneisuudesta.

Liitteissa 3 ja 4 on esitetty yhteenkietoutuneen hallinnan verkoston johtami-
sen roolin analyysissa erottelukykyisemmiksi osoittautuneet kaksi analyysike-
hikkoa. Kompleksisuuden ja verkostoteorian kasitteiden mukaisesti rakennetut
kategoriat leikkaavat kylld useissa kohdin toisiaan, mutta molemmissa sisalld
olevat kasitteet olivat erottelukykyisempid kuin verkostojohtamisen mallien
pohjalta rakennetun kehikon kasitteet. Kategoriat erottuivat toisistaan selkeésti
ja saman kehikon eri kategorioiden valilld oli vain véhaistd paallekkaisyytta.
Ensimmadisen verkostojohtamisen mallien koostamisesta rakennetun analyysi-
taulukon monet tiivistetyt merkitysyksikot sisdltyvat ilmittasolla sekéd verkosto-
teoreettiseen ettd kompleksisuusteoreettiseen analyysikehikkoon.
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Taulukko 19: Hallinnan verkoston johtamisen kasitteellistyminen sisallénanalyysien yhdis-
tdmisessa

YLAKATEGORIA ALAKATEGORIAT

Toimijuus Asema (verkostoteoria ja verkostojohtamisen mallit)
Persoona (verkostoteoria ja verkostojohtamisen mallit)
Moniroolisuus (verkostoteoria)

Tulkinta (kompleksisuusteoria ja verkostojohtamisen mallit)

Mahdollisuuksien avaruus | Historiallisuus (kompleksisuus)

Elinkykymaasto (kompleksisuus)

Organisaatiorakenteelliset ominaisuudet (verkostoteoria ja verkosto-
johtamisen mallit)

Laheisyys (verkostoteoria)

Yhteenkietoutuminen Kytkeytyneisyys (kompleksisuus ja verkostoteoria)
Keskinaisriippuvuus (kompleksisuus)
Uppoutuneisuus (verkostoteoria ja kompleksisuus)
Palaute (kompleksisuus ja verkostojohtamisen mallit)

Taulukossa 19 on esitetty verkostoteoreettisen ja kompleksisuusteoreettisen
analyysin yhdistyminen. Kutakin yldkategoriaa ja sen lopulliseen muodostumi-
seen vaikuttaneita tekijoitd kasitelldan seuraavaksi omissa alaluvuissaan. Ver-
kostojohtamisen mallien tiivistettyja merkitysyksikkojd, tai toisin sanoen aiem-
massa kirjallisuudessa tunnistettuja verkostojohtamisen toimintoja, kasitellaan
osana tassd tutkimuksessa kompleksisuusteorian ja verkostoteorian kautta
muodostuneita alakategorioita.

Kompleksisuusteoriassa hyvin keskeisten kasitteiden emergenssi ja itseor-
ganisoituminen puuttuminen lopullisesta johtamisen kasitteellistymisestd on
huomionarvoista. Tamadn merkitykseen palataan ldhemmin alaluvussa 8.5 ja
pohdinnassa.

8.2 TOIMIJUUS

Verkostoteoreettisen analyysin yldkategoria “toimijuus’ sailyi myos eri analyysit
yhdistettdessd. Alkuperdisessd analyysissa sen tiivistetyt merkitysyksikot olivat
kyky toimia ja vaikuttaa, edustuksellisuus sekéd persoona. Analyysien yhdista-
misessd toimijuuden alle muodostui neljd uutta yhdistettya alakategoriaa: 1)
asema, 2) persoona, 3) moniroolisuus ja 4) tulkinta.

Asema pitda sisillaan alkuperdisen analyysin tiivistetyt merkitysyksikot kyky
toimia ja vaikuttaa sekd edustuksellisuus. Koska tutkimuskohteena on julkisen
sektorin verkosto, ei aseman korostuminen analyysissa liene yllattavaa. Viran-
haltija toimii aina asemastaan kasin, ja toiset tulkitsevat hdnen toimintaansa
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kulloiseen asemaan liitettyna. Edustuksellisuus toimii niin viranhaltijoiden kuin
luottamushenkildidenkin rooleja tarkasteltaessa.

Tuota mind itse ajattelin, kun mind tulin [yhteistoiminta-alueelle] ja nyt sitten liikelaitok-
sen johtajana, niin mind olen himmistynyt, etti liikelaitoksen johtajalla on ndin paljon
valtaa. --- jos mind nyt sanoisin karrikoidusti sen, niin pdittid ldhes kaikesta. (kuntayh-
tymin henkildstdjohtaja)

Asema auttaa yhteyksien luomisessa. Ei tarvitse selitelld kuka on, kun sanoo yhden kerran
kuka on, niin ei tarvitse yhtdiin enempiii selitelld, etti aha, [kunnan] kunnanjohtaja. (kun-
tajohtaja)

Minusta omissa nimissési voit sen sanoa, mutta et voi sanoa yhtymihallituksen nimissd...
Mindhin voin sanoa sen kylld hallituksen nimissd, koska itse edustan sitd, mutta minusta
toisaalta siellidkin yhtymidhallituksen jisen niin kuin edustaa muitakin kuntia. Vaikka hin
on sieltd omasta kunnasta valittu. (yhtyméhallituksen puheenjohtaja)

Meilli on selkeit, [yhtymdihallituksen puheenjohtaja] vetdd hallitusta ja mind otan sielli
kantaa ja hin joskus kysyykin sitten ndistd asioista, mitd mieltd olet [yhtymdivaltuuston
puheenjohtaja], kaikkien kuulleen. --- Hallituksen puheenjohtaja on pidministeri periaat-
teessa ja valtuuston puheenjohtaja on taas eduskunnan puhemies, ndin leikillisesti sanot-
tuna. (yhtymdvaltuuston puheenjohtaja)

Toimijan asemalla on selkedt yhteydet hanen mahdollisuuksiinsa aktivoida mui-
ta toimijoita ja resursseja, aloittaa vuorovaikutusketjuja, rakentaa liittoutumia
sekd esimerkiksi muokata yhteisid arvoja, normeja ja sdadntdja (ks. taulukko 16).

Persoona on itsendinen tiivistetty merkitysyksikko alkuperédisesta analyysis-
ta. Tatd tarkasteltiin jo verkoston rakennetta analysoitaessa alaluvussa 6.3.3.
Vaikka verkostoanalyysin ldhtokohtainen analyysiyksikké on kahden toimijan
vdlinen suhde, on toimijan persoonalla selkedsti merkitystd hdnen asemalleen
verkoston sosiaalisessa rakenteessa (ks. esim. Borgatti & Halgin 2011; Borgatti &
Lopez-Kidwell 2011; Brandes ym. 2013). Persoona ei myodskdan ole sama kuin
toimijan edustuksellinen asema. Se kuvaa toimijuuteen liittyvia tekijoitd, jotka
ovat sidoksissa henkilon persoonaan. Se ei viittaa niinkddn persoonallisuuden
piirteisiin, vaan verkostoteorian kasittein toimijan attribuutteihin, ominaisuuk-
siin. Néita voivat olla koulutus, ammatti, ikd, sukupuoli ja niin edelleen, myos
henkilokohtaiseen eldimantilanteeseen ja henkilShistoriaan liittyvat tekijat. Haas-
tateltavat kuvaavat persoonan merkitysta esimerkiksi seuraavasti:

Jotenkin minulle, ja johtuen varmaan historiastani, niin minulle luontevampaa oli kokoon-
tua yhtymihallituksen ja poliitikkojen kanssa kuin asiantuntijoiden kanssa. (kuntayhty-
min henkildstojohtaja)
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Siti oppii haistelemaan ihmisid, minkilaisia he ovat. -—- Etti tuntosarvet tiytyy olla. (liike-
laitoksen palvelualuejohtaja)

Sitten nidmd ihmisten siviiliammatit. Ndissikin on nyt nakynyt, on meilldkin irtisanottuja
ja tuommoista, nehin nékyvit heti tuolla luottamustehtivien hoidossa valitettavasti, etti
ajatukset ovat muualla sitten. (yhtymihallituksen puheenjohtaja)

Moniroolisuutta kasiteltiin my0s jo aiemmin osana toimijakeskeista verkosto-
analyysia alaluvussa 7.3.2. Moniroolisuus kuvaa yksinkertaisesti sitd, ettd sama
toimija on verkostossa useassa roolissa yhtdaikaisesti. Yhteistoiminta-alueen
hallinnan verkostossa tdma ilmenee ennen kaikkea luottamushenkiléiden koh-
dalla. Yhtymavaltuuston puheenjohtajalle voidaan laskea kaikkiaan 12 erilaista
virallista luottamushenkiléroolia. Hénen moniroolisuutensa paljastuu my0s
osana henkilokohtaisia attribuutteja esimeriksi seuraavasti:

No siis mind ja kaupunginvaltuuston puheenjohtaja puhuttiin siitid kahdestaan tuossa hoi-
topoydallikin. (yhtymdéhallituksen puheenjohtaja)

Moniroolisuutta on siis sekd virallisten roolien etta henkilokohtaisten ominai-
suuksien kautta yhta aikaa. Moniroolisuutta analysoidussa verkostossa kuvastaa
my0Os esimerkiksi kuntayhtymén henkilostdjohtajan toimiminen kuntayhty-
man/liikelaitoksen johtajan viransijaisena, jolloin hin toimi viranhaltijana kol-
moisroolissa. Kuntayhtyman ja liikelaitoksen johtajan rooli on jo ldhtokohtaisesti
kaksijakoinen. Moniroolisuus tuo johtajuuteen selkedn lisdulottuvuuden pelk-
kdan persoonaan tai asemaan nahden. Se antaa tietyille toimijoille enemman ja
moninaisempia mahdollisuuksia esimerkiksi saada informaatiota tai vaikuttaa.
Kun moniroolisuutta verrataan verkostojohtamisen mallien (ks. taulukko 16)
johtamistoimintoihin, voidaan sen ndhda olevan tiiviisti sidoksissa ainakin
mahdollisuuksiin toimijoiden ja resurssien (de)aktivaatioon, vuorovaikutusket-
jujen aloittamiseen, liittoutumien rakentamiseen, nakemyksiin vaikuttamiseen,
tiedon kerdamiseen, avoimuuden edistamiseen ja niin edelleen.

Moniroolisuus on alakategoriana mahdollista sovittaa yhteen my0s ylakate-
gorian yhteenkietoutuminen kanssa (ks. taulukko 19). Moniroolisuus kuvastaa
yksittdisen toimijan eri roolien yhteenkietoutumista sekd samalla esimerkiksi
monimuotoistaa kytkeytymistd toisiin toimijoihin ja toimintakenttiin. Téassa tut-
kimuksessa sen katsotaan olevan kuitenkin tiiviimmin toimijuuteen sidoksissa
oleva ilmio, siind missd yhteenkietoutumista kuvaavat alakategoriat ovat selke-
ammin kokonaisuuksien ja prosessien kaltaisia ilmioita.

Tulkinta -alakategoria on uudelleen nimetty merkityksellistiminen komplek-
sisuusteoreettisesta analyysista. Tulkinta nostettiin omaksi alakategoriakseen
osaksi toimijuutta siitd syystd, ettd tietoisten systeemien kompleksisuuden ym-
martdminen edellyttdd systeemin toimijoiden olevan tietoisia itsestdan, systee-
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mistddn ja historiastaan seka pyrkivéan tulkitsemaan ja ohjaamaan itsedan seka
systeemid (Geyer & Rihani 2010; ks. taulukko 5). Merkityksellistiminen (merki-
tyksen anto, sensemaking) on alun perin sosiaalipsykologisen organisaatiotut-
kimuksen késite (mm. Argyris 1999; Daft & Weick 1984; Weick 2010 ja 2015;
Weick & Sutcliffe & Obstfeld 2005) ja se on erityyppisesti ldasnd my0s verkosto-
jen johtamisen malleissa. Hanén (2017, 161-162) on todennut merkityksellistami-
sen olevan erityisen tarkedd yllattavien ja kompleksisten tilanteiden hahmotta-
misessa ja johtamisessa, silld merkityksellistimisen kautta toimijat pyrkivat tul-
kitsemaan tapahtunutta ja 16ytamaéan tilanteeseen kuilloinkin soveltuvia toimin-
tamalleja. Tassd tutkimuksessa merkityksellistiminen nimettiin lopulta tulkin-
naksi, jolloin se kuvaa osuvammin ja alkuperdista sosiaalipsykologista merkitys-
tddn laajemmin aineistossa ndkyvaa verkostoissa tapahtuvaa tulkintaa seka yh-
distyy tietoisten systeemien kompleksisuuden viitekehykseen.

Tulkinta jasentyy osittain my0s osaksi polkuriippuvuuden ja historiaalisuu-
den alakategoriaa (ks. taulukko 19), silld toimijat tulkitsevat todellisuutta aina
omasta historiastaan ja kokemusmaailmastaan kdsin (Weick 2015; Weick ym.
2005; myos Hanén 2017). Weick (2015, 120-121) puhuu olettamuksista osana
merkityksellistimistd, tai tulkintaa, ja toteaa niiden aina olevan relationaalisia,
suhteissa syntyvia tulkintoja organisaatiosta ja toiminnasta. Tama nakyy myos
haastatteluaineistossa.

Mutta misti tiedin, ennakoin, etti voi nousta keskustelua, niin epivirallista lihetekeskus-
telua tai timin tyyppistd kiyddiin, ja haetaan tietyntyyppisti linjausta, jotta poliitikot
voisivat tietdd ja kokea, ettd ovat olleet siind mukana. (kuntayhtymin/liikelaitoksen johta-

ja)

Kylli se enemmin ehki se tilaajatiimikin on semmoinen kyselytunti, ja vuorovaikutteinen
kuvio. Tietysti sitten taas [kuntayhtymin johtaja] saa siind tavallaan nikemystd ja yrittii
perustella asioita ja samoja asioita, joita tulee sitten poliittiseen piidtoksentekoon. (kunnan-
johtaja)

Historiallisuuden ohella tulkinta on sidoksissa palautteeseen, joka kuitenkin on
jasennetty analyysissa osaksi yhteenkietoutumista. Palaute on kompleksisuus-
teoreettisessa viitekehyksessd keskeisemmin kokonaisuuksiin ja prosesseihin
liitettdva ilmio kuin tulkinta. Tulkinta, vaikkakin on aina suhteissa tapahtuvaa,
kuvaa kuitenkin lopulta enemmaén toimijuutta ja henkil66n sidoksissa olevaa
tapahtumista (esim. Cilliers 1998, 5-6), jonka mukaan kompleksisessa avoimessa
systeemissd sen yksittdiset toimijat ovat aina tulkinnassaan paikallisen tiedon
varassa, eivatkd voikaan hahmottaa kokonaisuutta sellaisenaan. Pa-
laute(prosessit) ovat selkeimmin systeemin kokonaisuutta ilmentavaa tapahtu-
mista (esim. Jalonen 2007, Mitleton-Kelly 2003) ja siten ldheisemmassa yhteydes-
sd yhteenkietoutumiseen kuin toimijuuteen.
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Verkostojohtamisen mallien tiivistetyissd merkitysyksikoissa (taulukko 16) on
erittdin paljon alakategorian tulkinta alle maarittyvia tekijoita, kuten esimerkiksi
yhtenaisen tavoitteen etsiminen, ndkemyksiin vaikuttaminen ja niiden tulkitse-
minen, sovittelu, valittdminen, vuorovaikutuksen helpottaminen ja ndkemysten
uudelleen muotoileminen. Voidaankin ajatella, ettd tulkinta moninaisine alatoi-
mintoineen on itseasiassa verkoston johtamista varsin hyvin kuvaava tekija.
Tulkinta ei kuitenkaan ole verkostossa tai organisaatiossa yhden toimijan etuoi-
keus tai velvollisuus, vaan se maarittyy ja rakentuu toimijoiden suhteissa (Weick
2015; vrt. my0s Berger & Luckmann 2009).

8.3 MAHDOLLISUUKSIEN AVARUUS

Mahdollisuuksien avaruuden alle yhdistyi yldkategorioita molemmista alkupe-
rdisista analyyseista: 1) historiallisuus, 2) elinkykymaasto, 3) organisaatioraken-
teelliset ominaisuudet ja 4) laheisyys. Alkuperédisessa kompleksisuuden késittei-
den analyysissa (ks. liitetaulukko 3) mahdollisuuksien avaruus oli yldkategoria,
jota kuvailemaan kaytettiin elinkykymaaston kaisitettd ja sen purkamista edel-
leen pienempiin osiin. Mahdollisuuksien avaruus (space of possibilities, esim.
Jalonen 2007; Mitleton-Kelly 2003) on kasite, joka sulkee sisddnsé ajan ja paikan
merkityksen. Se on enemmaén kuin pelkkd mahdollisuuksien ikkuna (vrt. Varti-
ainen ym. 2013, 137), joka madrittyy tiettynd ajanhetkend avoinna oleviksi mah-
dollisuuksiksi toimijuudelle. Verkostoteoreettisessa sisallonanalyysissa mahdol-
lisuuksien avaruutta kuvaavat yldkategoriat olivat alun perin mahdollisuus ja
jatkuvuus. Mahdollisuus oli edelleen jaettu tiivistettyihin merkitysyksikoihin
"konkreettiset mahdollisuudet toimijuudelle’ ja ‘ldheisyys’. Jatkuvuus puoles-
taan kasitteellistettiin erikseen pysyviin ja tilapdisiin rakenteisiin tai organisaa-
tiojdrjestelyihin.

Historiallisuus oli alkuperdisessd kompleksisuuden analyysissa polkuriip-
puvuuden yldkasite. Sitd pdddyttiin kdyttdmadn yksistddn alakategorian ni-
medmisessd, silld historiallisuus vaikuttaisi sulkevansa sisddnsd polkuriippu-
vuuden. Historiallisuus on asia, joka ndyttaytyy erittdin vahvasti osana johtami-
sen roolia verkostoissa. Historialla viitataan henkildiden, organisaatioiden,
ryhmien, kuntien, maakunnan ja niin edelleen eritasoisten systeemien histori-
aan, aiemmin tapahtuneeseen. Historiallisuus maarittda nykyisyytta ja se onkin
nahty vahvana osana kompleksisten avointen (tai yhdessa kehittyvien [Mitleton-
Kelly 2003]) systeemien ominaisuuksia (esim. Cilliers 1998; Hanén 2017; Hanén
& Huhtinen 2011; Holland 1995; Mitleton-Kelly 2003; Morcol 2012; Richardson
2010).
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...ettd ndmikin voi tuoda ndmd taustat omia kuvioitaan sitten sielld [viittaa henkiloiden
taustoihin]. (kuntayhtymd henkildstdjohtaja)

Kun menee sitten historiassa taaksepdin, kun mehin olimme sithen vuoden 2009 alkuun
terveydenhuollon kuntayhtymi ja sosiaalitoimi oli kunnittain jirjestinyt toimintansa. Ja
sitten kun me menimme [yhteistoiminta-alueeseen] ja me totesimme, ettd siini on sosiaali-
toimi, terveystoimi ja ulkopuolelle jii piivihoito ja varhaiskasvatus. (liikelaitoksen palve-
lualuejohtaja)

Silloin kun tuli timd lakiesitys siitd, ettd pitidd panna sos-terveys yhteen. Minimi-
vaatimus oli se, ettd laitetaan vanhuspalvelut ja ndmd yhteen. Mind sitten sanoin [kunta-
laisille], ja nehin vetivit herneen nendin siind vaiheessa, etti me panemme kaikki yhteen.
Sieltd tuli viesti, valtuuston kollega, puheenjohtaja sanoi, etti eivitké nimdi vanhuspalve-
lut riitd. Niin mind sanoin, ettd mitd herranen aika me sen takia panemme organisaatiota
isommaksi, yhden vanhuspalvelun. Pannaan kaikki yhteen ja kehitetdin sitd. (yhtymdival-
tuuston puheenjohtaja)

Mutta silloin, kun mind titd suunnittelin, niin mind ajattelin, ettd timd on helpompi hoi-
taa ndin. Tdmd on selkedmpi hoitaa ndin, koska tuota, sitten kun sitd hallintosddintod val-
tuustoissa kisiteltdisiin, niin olisimmeko me saaneet ndin selkein roolituksen poliittisen
pidtoksenteon ja operatiivisen toiminnan vdlille. Ja sitten mind ajattelin, ettd tamd mah-
dollistaa myds sitten johtokunnan hyodyntimisen. (kuntayhtymdin/liikelaitoksen johtaja)

Erityisesti nykyisessa jatkuvassa sosiaali- ja terveyspalvelujen uudistustilassa on
polkuriippuvuudella ja sen ymmartamiselld osana erilaisten verkostojen kehi-
tyskulkuja ehka jopa ylikorostunutkin merkitys. Tahan viittaa my0s elinkyky-
maastoksi nimetty alakategoria. Elinkykymaastoa (fitness landscape) voidaan
kuvailla kayttamalla kontekstin ja ympaériston termejd. Elinkykymaasto on seka
fyysinen ettd kuvitteellinen ‘maisema’, jossa toimijat kokevat liikkuvansa (Varti-
ainen ym. 2013, 132). Elinkykymaastolla on perinteisesti katsottu olevan seka
dynaaminen ettd staattinen puolensa. Itse maastoa on pidetty staattisena, mutta
siind tapahtuvaa liikettd dynaamisena. (Gerrits & Marks 2014; ks. my6s Kauff-
man & Johnsen 1991 sekd alkuperdinen fitness landscape -idea Wright 1932.)
Aineiston perusteella on kuitenkin tulkittavissa, ettd liike ja dynaamisuus it-
seasiassa tekevat elinkykymaastosta, ei vain siind tapahtuvasta liikkeestd, dy-
naamisen kokonaisuuden.

Kun tuli namd erva-alueet, ja sitten niistd tulikin niisti erva-alueista yhteinen sote-alue,
eli niitd tulisikin vain se viisi (nauraa)... --- Mitd nyt kehitetdin, ja mihin suuntaan, kun
niitd tulee tuolta ulkopuolelta niitd juttuja, niin ei se paljon motivoi kehittdmddin. (kun-
tayhtymidn hallituksen jisen)

Niitd tulee Kuntaliitosta, Sosiaali- ja terveysministeriosti, Maakuntaliitosta, sairaanhoi-
topiiristi -—- jos mind katson tuota hikkyrdd ja ajattelen, minne me olemme menossa, niin
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tuota toihan niin liittyy maakunnallisen tuottajaorganisaation rakentua [hankkeen nimil—
hanke on aivan niin kuin yli kaiken, jos ajatellaan missi verkostoissa meidin pitiisi tilli
hetkelld olla, kun niiti asioita mietitdin. (kunnanjohtaja)

Kun Kuntal-Kunta2 on [elinkeinoyhtidssi], Kunta3:lla on omansa ja Kunta4 ja Kunta5
on taas omansa elinkeinoyhtio. Nyt sitten nimdi ovat, eiko niin, elinkeinoyhtiot ovat sitten
ulkopuolisia toimijoita... ja koetellaan sitten tavallaan miki on tdmin meidin yhteison
rooli siind. - Tietylli tavalla timd kuntarakenne on myodskin semmoinen, tuo tihdn niin
kuin oman leimansa. -— Se on vaan sellainen ylipditiin ja maantiede, olemassa oleva.
(kuntayhtymdn/liikelaitoksen johtaja)

Elinkykymaasto on siis my0s aineisto-otteiden perusteella jotain enemman kuin
vain véliton organisaatiorakenne, joka sekin on oleellinen osa yhteistoiminta-
alueen hallinnan verkostoa. Organisaatiorakenteelliset ominaisuudet pitavat
sisdllddn pysyvat rakenteelliset ominaisuudet ja institutionaalinen kehys seka
tilapdiset organisatoriset jarjestelyt -kategoriat alkuperdisestda verkostoteoreetti-
sesta analyysista. Namé kuvaavat verkoston pysyvyyttd, sen institutionaalista
valitonta kehystd. Verkostojen ja hierarkioiden onkin néhty olevan ldsna saman-
aikaisesti, erottamattomasti (Cilliers 2001; Niiranen & Puustinen & Zitting 2012).
Silla on aineiston perusteella oma elinkykymaastosta irrallinen merkityksensa
verkoston johtamisessa. Institutionaalisen kehyksen on my®os verkostojen johta-
misen malleissa ndhty olevan erés johtamisen toimialue (esim. Klijn 2007 ja 2008,
Koliba ym. 2011).

Kunnanhallitus on kuitenkin se, joka sielli on kunnan tyékassara ja alkaa kattomaan niiti
talousarvioesityksid ja muita. Jos ei siind ole niin selked linkitys omistajakunnan kunnan-
hallituksen ja yhtymidhallituksen vililld, niin mitenki se tieto sinne menisikidin. (yhtymd-
hallituksen jdsen)

Ja mehin kiytetiin paljon erilaisia tydryhmid vihin joka paikassa, etti se pienempi poruk-
ka valmistelee asioita. (yhtymdivaltuuston puheenjohtaja)

Mutta kylldhin meilld kunnanjohtajienkin kanssa, meilld on tamd tilaajatiimi, sitten kui-
tenkin kokoontuu, noin nelji kertaa vuodessa. (kuntayhtymin henkildstdjohtaja)

No oikeastihan tdilli meidin systeemissihin mind en osallistu poliittiseen piditoksente-
koon muutoin kuin valtuuston kokouksissa, joissa me kiydiin ldpi nimd osavuosikatsauk-
set ja tdmin vuoden toimintakertomukset, ensi vuoden talousarviot ynnd muut. Mutta vi-
lillisesti tietenkin sitten, jos meilld on erilaisia tyoryhmid, niin kuin nyt on ollut talouden
sopeuttamistyryhmd, jossa on seki johtoryhmd, etti sitten poliittisia pddittdjid. (litkelai-
toksen palvelualuejohtaja)

Liikelaitoksen ja kuntayhtymé&n organisatoriset rakenteet ja paatdksentekoeli-
met, jasenkuntien organisaatiorakenteet ja paatoksentekoelimet sekd erilaiset
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valiaikaiset, epdvirallisemmat, tyoryhmait kuvaavat kaikki organisaatioraken-
teellisia ominaisuuksia, joilla on aiemmassa tutkimuksessa nahty olevan yhteyt-
ta verkostojen pysyvyyteen (Ahuja ym 2012; Balkundi & Kilduff 2005; Berry ym.
2004; Kilduff & Brass 2010; Provan & Lemaire 2012).

Elinkykymaastosta sekéd organisaatiorakenteellisista ominaisuuksista irralli-
sena alakategoriana nayttaytyy laheisyys. Laheisyyden merkitykseen niin ver-
koston sosiaalisessa rakenteessa kuin johtamisen roolissakin kasiteltiin jo alalu-
vussa 6.3.4. Laheisyys on, kuten ehka persoonakin, ikddn kuin hyvin itsestdan
selvd, jopa mundaani osa verkostojen johtamisen todellisuutta. Mita lahempana
sijaitset fyysisesti muita verkostosi jdsenid, sitd useammin olet heiddn kanssaan
tekemisissd ja edelleen sitd enemmaén sinulla on vaikuttamismahdollisuuksia
heidéan toimintaansa ja sitd kautta koko verkoston toimintaan. Laheisyys saattaa
kuitenkin olla verkostojen johtamisessa itsestdan selvyydestdan huolimatta mel-
ko unohdettu asia. Se ei suoraan ndyttaydy verkostojen johtamisen malleissa,
mutta se on yhteydessd ainakin vuorovaikutusketjujen aloittamiseen, liit-
toumien rakentamiseen, yhtendisen tavoitteen etsimiseen, luottamuksen ja tuen
kehittdmiseen ja yhteistyon esteiden poistamiseen. Yhteistoiminta-alueen hal-
linnan verkoston jdsenet ndkevat sen erittdin oleellisena osana johtamisen arki-
paivaa:

Ja sitten nikyy varmaan myds, jos katsoo titd meidin virkamieskuntaa ja meiddin vdlisti
yhteydenpitoa, niin pelkistiin silld, missd me istumme, niin silli on vaikutusta. --—- Me-
hin kiymme atka monesti tissid yhdessi syomissi, luonteva tapa kohdata. (kuntayhty-
min/liikelaitoksen johtaja)

Sehin siini on, etti itse kun pystyy kiymiin joka pdivd, kun haen postit, syon ja teen
muuta, niin siind on se yhteistyo tiivis. Voit kiydd kirjoittamassa ne paperit ja voi niin
kuin huikata, etti tule viideksi minuutiksi niin katsotaan yksi, etti tdmdin aion tuoda, miti
olet mieltd, ettd lihdenkd valmistelemaan. Jotenkin se on kuitenkin paljon parempi kuin
pelkissd puhelimessa. Kun nikee ithmisen, sanoo joo kyllid mind annan tuon, ettd selviti
se... niin se on minusta tirked omassa roolissa, ettd ei vaan sielti huutele 100 kilometrin
pidstd, ettd miten niin... (yhtymdhallituksen puheenjohtaja)

Toimijuus ja mahdollisuuksien avaruus molemmat ikdan kuin kehystavat ver-
kostojen toiminnan ja johtamisen kenttid. Verkostojen erityisyys syntyy toimi-
joiden vilisissd suhteissa ja suhteet ovat osa laajempaa mahdollisuuksien ava-
ruutta, joka on samalla sekd konkreettinen fyysinen ulottuvuus ettd toimijoiden
siitd luoma mentaalinen malli. Toimijat ovat tulkintaan kykenevia ja toimijuus
on aktiivista osallistumista. Niin verkostoteoriaa kuin kompleksisuuttaakin on
ajoittain syytetty toimijuuden véheksymisestd itseorganisoitumisen, emergens-
sin, kytkeytyneisyyden ja holistisuuden korostuessa molemmissa teoriaperin-
teissa (esim. Ahuja ym. 2012; Borgatti & Halgin 2011; Borgatti & Lopez-Kidwell

129



2011; Brandes ym. 2013; Cilliers 1998; Morcél 2012). Taman tutkimuksen aineis-
ton perusteella syyte nayttda osoittautuvan turhaksi, silld molemmat teoriape-
rinteet vaikuttavat tunnistavan sekad holistisuuden ja kytkeytyneisyyden etta
toimijuuden merkityksen, ja niiden yhteenkietoutumisen.

8.4 YHTEENKIETOUTUMINEN
8.4.1 Kytkeytyneisyys, keskindisriippuvuus ja uppoutuneisuus

Yhteenkietoutuminen vaikuttaa olevan kompleksisuuden ytimessa. Itse komp-
leksisuus -termi juontuu latinan sanasta plectere, kietoa yhteen. (Gershenson
2011 ja 2013; Hanén 2010, 46 ja 2017; Hanén & Huhtinen 2011, 11; Mitchell 2009,
4.) Yhteenkietoutuminen on sekd kompleksisuudessa ettd verkostoteoriassa
esiintyva teema, ja sitd kuvailevat alakategoriat ovat kytkeytyneisyys, keskindis-
riippuvuus, uppoutuneisuus ja palaute (ks. taulukko 19). Kytkeytyneisyys ja
keskindisriippuvuus ovat kompleksisuusteoreettisen analyysin alkuperaisia
ylakategorioita. Palaute puolestaan on lyhennetty alkuperdisen analyysin pa-
lauteprosesseista. Uppoutuminen on verkostoteoreettisen analyysin alkuperai-
nen yldkategoria, jonka alla olivat sekd moniroolisuus ettd rakenteiden sisakkai-
syys ja limittdisyys. Moniroolisuus kuitenkin nayttdytyi lopulta toimijuuden
ilmentymé&nd, ja uppoutuneisuuden (embeddedness) katsotaan liittyvdn mo-
niroolisuutta selkeimmin nimenomaan rakenteiden sisdkkdisyyteen ja limittai-
syyteen (esim. Granovetter 1985; Johanson 2015; Brailly ym. 2016; Hollway &
Koskinen 2016; Tranmer ym. 2016; Uzzi 1996).

Palauteprosessit ovat kompleksisuusteoriassa yleinen tapa kasitelld ulkoisen
ja sisdisen informaation valittymistd systeemiin, niin sanottua jatkuvaa infor-
maation vaihtumista (esim. Byrne 1998; Jalonen 2007; Laihonen 2009; Mitleton-
Kelly 2003). Palauteprosessit eivit suinkaan ole kompleksisuusteorian organi-
saatiotutkimukseen tuoma uutuus, silld oppivan organisaation nakokulmasta
niitd ovat kasitelleet mm. Argyris (1976; 1995; 1999) ja Senge (1990) jo hyvinkin
pitkddn. Niin ikdan Niklas Luhmannin (2004; alkuperdinen saksankielinen pai-
nos 1990) ekologinen kommunikaatio huomioi ”vaikutusten kohdistumisen
takaisin niiden aiheuttajaan” (ibid, 51). Palaute on yhteenkietoutumisen ilmen-
tymad, silla se on monensuuntainen, jatkuva prosessi. Palaute on myos valttama-
tontd, jos verkostoa (organisaatiota tai systeemid) ylipdatdan halutaan johtaa,
ohjata tai sen toimintaa muuttaa ja suunnata.

Tai miten voimme muuttaa, jos me emme tee selvityksid ja vertaile? (yhtymdihallituksen
puheenjohtaja)
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Minii kerroin, etti nyt on semmoisia ja semmoisia asioita tulossa yhtymdihallitukseen, olen
valmistelemassa... Sitten tietysti [yhtymihallituksen puheenjohtajaltal tuli minulle pdin
sitd informaatiota, ettid mitki ovat [kunnan] kannalta, koska [kunnalla] on kuntayhtymidi
kohtaan voimakkaat sidstopaineet. (kuntayhtymin henkildstdjohtaja)

Mind keskustelututin epdvirallisesti esimerkiksi (yhtymihallitusta), ettd nyt me olemme
tillaisia asioita valmistelemassa, miti mieltd ndisti ollaan. (kuntayhtymdin henkildstojoh-
taja)

Terveyspalveluissa mini haluan keskustella [palvelualuejohtajan] kanssa ja monia asia
hoidetaan [palvelualuejohtajan] kautta. Tai jos mind haluan taustatietoa johonkin, niin
mind tiedin, ettd saan [palvelualuejohtajan] kautta kattavasti sitd. (kuntayhty-
miin/litkelaitoksen johtaja)

Palaute néyttaytyy haastatteluissa usein tietoisena. Sitd pyydetdédn, annetaan ja
saadaan. Palautetta tulee kuitenkin verkostoon koko ajan, ilman sen tietoista
etsimistdkin. Oheisessa haastattelusitaatissa konkretisoituu sekd spontaani pa-
laute (kuunnelkaa toinen toisianne tai tuolla Shellin baarissa sitd mutua ihan
riittdvasti) ettd virallinen palaute (viranhaltijalla on velvollisuus jakaa sitd tie-
toa). Shellin baari ja siella kaytavat keskustelut kirkastavat huvittavallakin taval-
la sitd, kuinka informaatiota systeemin ja sen oletetun ulkopuolen vililld vaih-
tuu koko ajan, mita erindisimmissa tiloissa.

Mini aina kehotan, ettd kuunnelkaa toinen toisianne, dlkdikd heitelké mitd sattuu. Ensin
pitid tietdd ja sitten vasta pidttid. Kyselkid, valtuutetulla on oikeus saada tietoa. Ja viran-
haltijalla on velvollisuus jakaa siti tietoa. On paljon helpompi tehdi ne piitokset, kun tie-
tad niistd asioista. Ettd se ei ole sitd mututuntumaa, sitd on tuolla Shellin baarissa sitd
mutua than riittivisti. (yhtymivaltuuston puheenjohtaja)

Uppoutunut, kytkeytynyt ja keskindisriippuvuuden ldpitunkema verkosto on
jatkuvassa yhteenkietoutuneessa yhteydessa kokonaisuuden ja kokonaisuuden
eri osien kanssa ja samoin palaute on yhteenkietoutunutta. Tatd on kuvattu
kompleksisuusteoriassa myods yhdessa kehittymiseksi (co-evolution), joka tar-
koittaa sitd, ettd systeemi ei ainoastaan reagoi ulkoa tuleviin drsykkeisiin, vaan
systeemit ovat yhdessa kehittyvia (Mitleton-Kelly 2004 ja 2006).
Kytkeytyneisyyttd, keskindisriippuvuutta ja uppoutuneisuutta kaikkia kasi-
teltiin jo kokonaisen verkoston rakenteen yhteydessa luvuissa 7.2.3 sekd 7.2.4,
eikd niiden osalta ndin ollen endd nosteta tédssa erikseen esille samoja haastatte-
luista nousevia esimerkkejd. Kytkeytyneisyys, keskindisriippuvuus ja uppoutu-
neisuus ovat vahvasti verkoston suhteissa rakentuvaa luonnetta maarittavia
tekijoita. Systeemi, tdssa tapauksessa verkosto, koostuu toimijoiden tai eri osien
yhteyksista ja se syntyy nédiden keskindisissa yhteyksissa. Keskindisriippuvuus
on selkedssa yhteydessa kytkeytyneisyyteen ja sen voidaan katsoa olevan seu-
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rausta kytkeytyneisyydestd. Toimijat ja osatekijit ovat riippuvaisia toistensa
toiminnasta ja tdstd seuraa usein ennakoimatontakin vuorovaikutusta, keski-
naisriippuvuutta sekad yhdessa kehittymista. (Esim. Hanén 2017; Jalonen 2007;
Mitleton-Kelly 2003 & 2004; Morcol 2012; Stacey 1995; Thompson 1974.).

Uppoutuneisuutta kokonaisen verkoston rakenteellisuutta kuvaavana ilmio-
na kasiteltiin luvussa77.2.4, jossa se yhdistettiin verkoston rajattomuuteen. Os-
pina ja Saz-Carranza (2010) toivat esille sisdisen yhtendisyyden rakentamisen ja
ulkoiseen tavoitteeseen vaikuttamisen verkostojohtajan toimintaa luonnehtivana
paradoksina. He kuvaavat, kuinka verkostojohtajan taytyy samanaikaisesti huo-
lehtia verkoston koheesiosta ja yhtenaisyydesta seka pitda se riittdvan hetero-
geenisend ja avoimena. Toiseksi he kiinnittdvat huomionsa ulkoiseen tavoittee-
seen vaikuttamisessa ilmenevaan paradoksiin, jossa samaan aikaan tulee kyeta
ulkopuolen kanssa sekd vuorovaikutukseen ettd tarvittaessa konfrontaatioon.
(Ibid., ks. my0s kuvio 3.) Mikaéli verkostot kuitenkin ovat niin uppoutuneita ja
rajattomia kuin aineiston ja aiemmin tutkimuksen (esim. Brailly ym. 2016; Cil-
liers 2001; Hollway & Koskinen 2016; Johanson 2015; Tranmer ym. 2016) perus-
teella vaikuttaa, nousee ndiden rinnalle myo6s kolmas paradoksi — sisa- ja ulko-
puolen yhtdaikaisen dynaamisen yhteenkietoutumisen paradoksi. Aiemmin
kuvussa 6.2.3 esitetyt kytkeytymisen yhteydessa esitetyt haastattelusitaatit ku-
vaavat my0s konkreettista yhteenkietoutumista laajemmin:

Tai sitten vield kunnatkin, vaikka olemme tissi hikkyrissd, niin toisaalta ne ovat sitten
kuitenkin tdmin meidin hikkyrin ulkopuolisia. Vaikka ne ovat meidin omistajia, tai me
hoidetaan niiden hommat. (kuntayhtymin/liikelaitoksen johtaja)

Koska niamdhin kulkevat kiisi kiidessd, peruskunta, kuntayhtymi ja sairaanhoitopiiri. (yh-
tymihallituksen jisen)

My0s jo aiemmin samassa edelld mainitussa luvussa esitetty pitkahko haastatte-
luote kirkastaa johtamisessa ilmenevan yhteenkietoutumisen paradoksaalista
luonnetta:

Ja titi kautta tulee elinkeinopolittiinen nikokulma, ettd sotepalvelunikokulmasta olisi jir-
kevii hoitaa tietyt asiat tietystd nikokulmasta, mutta kunnan elinkeinopoliittisesti ne eivit
menekidn yksi yhteen. Se on myds mielenkiintoista, ettd mitd enemmin pyorittid, niin
huomaa, ettd itseasiassa moni asia sitten kiertyykin yhteen. Hyvd esimerkki on vaikka, etti
miten me huolehdimme lddkehankinnoista, ja muusta toiminnasta. Mitd enemmin me su-
pistamme omaa toimintaa [kunnassal, sitd vihemmin [kunnassal on tydpaikkoja, koska
sielld ei paljon muita tyoéllistdjii ole. Siti vihemmiin sielli on kenties asukkaita, mutta
sinne jddvdt tavallaan palvelun suurkuluttajat. Sitten kun siihen otetaan vield meidin ap-
teekkiratkaisut, niin yhtikkii ollaankin tilanteessa, ettd meidin ratkaisuilla ollaan ajettu
apteekkipalvelut alas [kunnastal. Ja sen jilkeen meilld on entistd vaikeampi jirjestii
ikiihmisten kotona selviytymisti. Tavallaan ne kiertyvit monella tavalla. - Tai jotkut
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kuljetuspalvelut tai taksit ja kaikki sen ympiirilld. Ne ovat niin kuin... niin ettd kun kaikki
vaikuttaa silli tavalla kaikkeen. (kuntayhtymin/liikelaitoksen johtaja)

Kuntayhtymaén/liikelaitoksen johtaja jatkaa myohemmin haastattelussa samasta
teemasta edelleen seuraavasti:

Mutta huomaatko, kun miti enemmin me keskustelemme, niin kohtahan tdimdi
hajoaa koko yhteistoiminta-alue! (nauraa) Mutta ettd, kun lihtékohta on se, etti
minun tunne on se, etti tamd on yhtendistd. Ettd timi meidin oma toiminta on hit-
sautunutta, ei ole rajoja, se on se pidllimmidinen tunne. Mutta sitten, kun miti enemmin
sitd pohdiskellaan, mitid enemmin keskustellaan, niin mindhin huomaan kohta, ettd tama-
hiin levidd kisiin... (nauraa). (kuntayhtymin/liikelaitoksen johtaja)

Yhteenkietoutumiseen liittyvat kytkeytyneisyys, keskindisriippuvuus ja uppou-
tuneisuus aiheuttavat helposti tunteen ”kasiin levidmisestd” (samaan on kiinnit-
tanyt huomiota my6s Hanén [2017] vaitoskirjassaan yllattdvien ja dynaamisten
tilanteiden johtamisesta). Huomioon otettavia toimijoita, tekijoitd, asioita ja il-
miditd on niin paljon, ettd niiden hahmottaminen alkaa tuntua mahdottomalta
(vrt. titd Cramerin (1979) perinpohjaisen kompleksisuuden ajatukseen, jossa
jokin systeemi on siis perinpohjaisesti kompleksinen, mikéli sen ymmartamiseen
ja kasittdmiseen tarvittavien elementtien maara ylittdd kykymme mitata kyseisia
elementtejd). Verkosto alkaa vaikuttaa rajattomalta, kuten aiemmin luvussa 7.2.4
on kuvattu. Mutta siitd huolimatta se pysyy kasassa, toiminta on hitsaantunutta,
kuten kuntayhtyman/liikelaitoksen johtaja asian ilmaisi.

Perinteiset verkostojohtamisen mallit (ks. taulukko 16) eivét suoraan kasittele
tdméan tutkimuksen tuloksissa kuvatun kaltaista yhteenkietoutumista. Lahto-
kohtaisesti verkostojohtamisen maaritelmat kylla huomioivat eri toimijat, toimi-
joiden viéliset suhteet, erilaiset paamaddrdt seka tarpeen yhteistydssd muokata
strategioita ja tavoitteita (Kickert ym. 1997, 10; Koppenjan & Klijn 2004, 243).
Tehtdvadssa keskeistd olisi tuoda ja pitdd eri osapuolet yhdessa (ibid.). Taman
tutkimuksen tulosten, ja verkostoteorian sekd kompleksisuuden ndakdkulmasta,
tallaisen verkostojen johtamisen tekevat kuitenkin vaikeaksi seuraavat asiat:

e Verkostolle ei ole mahdollista osoittaa yhté selkeda johtajaa, jonka toi-
mialaan mainitun kaltainen verkoston johtaminen kuuluisi. Toimijuus,
ja sen myota johtamiseen verrattavissa olevat toimet, ovat verkostossa
jakautuneet useammalle verkoston jdsenelle yhtdaikaisesti. Ei ole ha-
vaittavissa yksittdistd muita keskeisempdd toimijaa. Virallisen organi-
saatiorakenteen mukainen kuntayhtymaén/liikelaitoksen johtaja ei ole
ainoa verkoston ohjaamisen ja johtamisen kannalta keskeinen toimija.

e Tamdn tutkimuksen kohteena ollut sosiaali- ja terveydenhuollon yh-
teistoiminta-alue on luonnollisesti tutkimuskontekstina ainutlaatuinen,
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kuten kaikki verkostot ovat. Verkostojen suhderakenteet eivit ole suo-
raan verrannollisia toisiinsa. Néin ei voida olettaa, ettd samat johtami-
sen elementit korostuisivat samalla tavalla kaikkialla. Verkostoissa
toimii realistisen arviointitutkimuksen perussdanto: mika toimii, ke-
nelle ja missd olosuhteissa (Pawson & Tilley 1997). Samalla esimerkiksi
tdman tutkimuksen verkosto kuitenkin tadyttdaa yleiset hallinnan ver-
kostolle osoitetut reunaehdot (Serensen & Torfing 2007a) sekd komp-
leksisen verkoston, tai systeemin, peruspiirteet (Cilliers 1998; Vega-
Redondo 2007). Se siis mukailee tietoisten systeemien kompleksisuut-
ta, jolloin ilmidissa on yhta aikaa seka jarjestyksen ettd kaaoksen piir-
teitd ja sekd pelkistettavid ettd pelkistymattomid ilmioita (Geyer & Ri-
hani 2010).

¢ Yhteenkietoutuminen tekee verkostosta rajattoman ja ennalta-
arvaamattoman. Omaan toimintaan kytkeytyneitd muita toimijoita
vaikuttaa olevan likimain loputtomasti. Kytkeytyneisyys ja keskindis-
riippuvuus tekevidt johtamistoiminnan ennustamisesta mahdotonta.
Yhdessdkehittyminen yllattad. (Esimerkiksi Cilliers 2001; Hanén 2010
ja 2017, Hanén & Huhtinen 2011; Human & Cilliers 2013.) Strategioi-
den muokkaaminen yhteistyossd kaikkien omaan toimintaan vaikutta-
vien toimijoiden kanssa kdy mahdottomaksi. Verkostossa toimitaan
aina paikallisen tiedon varassa, eikd koko systeemin kayttaytymistd
pysty hahmottamaan tai ennakoimaan (esim. Byrne 1998, Jalonen 2007,
Mitleton-Kelly 2003; Morcol 2012; Richardson 2010). Mittaamista kai-
paavien tekijoiden maara kdy liian suureksi (Cramer 1979; Deacon &
Koutroufinis 2014).

Toimijuuden monimuotoisuus, mahdollisuuksien avaruuden aikaan ja tilaan
sidoksissa olevat ilmiot sekd viimeisend kytkeytyneisyydesta, keskindisriippu-
vuudesta, uppoutuneisuudesta sekd palautteesta kehittyva yhteenkietoutumi-
nen altistavat verkoston ilmaantumiselle — asioiden tapahtumiselle ilman etuka-
teissuunnittelua tai ulkoista kontrollia.

8.4.2 llmaantuminen

Kompleksisuusteoreettisen analyysikehikon (ks. taulukko 18 ja liitetaulukko 3)
kaksi viimeistd tahdn saakka kasittelemétonta kategoriaa olivat emergenssi ja
itseorganisoituminen. Ndiden molempien voidaan pelkistden katsoa kertovan
asioiden ilmaantumisesta. Ne ovat tunne ja kokemus siitd, ettd ‘miten tdssa nyt
ndin kavi, vaikka aivan muuta suunniteltiin’. Itseorganisoituminen on systeemin
sisdsyntyisyyttd ja itseohjautuvuutta, asiat tapahtuvat ja tulevat tehdyiksi ilman
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jatkuvaa suoraa kontrollia (esim. Jalonen 2007, Morcol 2012, Stacey 1995, Varti-
ainen ym. 2013). Emergenssid puolestaan on maéaritelty tieteenhistoriassa vahin-
taankin 1920-luvulta saakka (Pepper 1926), eikd sen maaritelmasta vieldkdan olla
padsty tdydelliseen yksimielisyyteen (ks. esim. Corning 2002, Goldstein 1999 ja
2000; Hanén 2017). Emergenssia ilmenee, kun erilaiset ominaisuudet (rakenteel-
liset tai muutoin) muuntuvat ja uudistuvat tiysin osallistuessaan kokonaisuu-
teen ja ollessaan osa kokonaisuutta (Corning 2002, Goldstein 1999, 2000). Sen
voidaan siis katsoa olevan yhteenkietoutumisen seurausta. Emergenssi ilmenee
kokonaisuuksien tasolla, vaikka syntyy systeemin paikallistason prosesseissa
(esim. Goldstein 1999 ja 2000).

Taman tutkimuksen aineistossa oli erittdin vdhan suoraa kuvausta ilmaan-
tumisesta. (Vertaa muihin tuoreisiin suomalaisiin organisaatiotieteellisiin komp-
leksisuustutkimuksiin, joissa emergenssi nayttdytyy selvemmin [Hanén 2017;
Jalonen ym. 2013; Lundstrom 2015; Puustinen & Lehtimaki 2016].) Ne suorat
kuvaukset, joita voidaan katsoa 16ytyvan (ks. liitetaulukko 3) kasittelevét lisaksi
ilmaantumisen negatiivisia vaikutuksia verkoston toiminnalle:

Ja yleensi alueita, kun tuli nimi erva-alueet, ja sitten niistd tulikin niistd erva-alueista
yhteinen sote-alue, eli niiti tulisikin vain se viisi (nauraa)... Silloinhan se nykidisi taval-
laan maton pois, etti tamd nyt on than... tyhmdd, tai niin kuin turhaa selvittid. - Ja etti
mitd nyt kehitetddn ja mihin suuntaan, kun niiti tulee tuolta ulkopuolelta niitd juttuja,
niin ei se paljon motivoi kehittimdiin. (yhtymidhallituksen jisen)

Samoin edelld alaluvussa 8.4.1. esitetty aineisto-ote kuntayhtymaén/liikelaitoksen
johtajan haastattelusta kuvaa tilannetta, jossa yhteenkietoutumisen seurauksena
ollaan tilanteessa, jossa esimerkiksi ikdihmisten kotona selviytymisen jarjesta-
minen kdykin entistd vaikeammaksi. Lahtokohtaisesti pyrittiin helpottamaan
ihmisten selviytymistd ja tarjoamaan kaikille yhdenvertaiset ja laadukkaat pal-
velut, mutta useiden kenttien yhteenkietoutumisen seurauksen paadyttiin tilan-
teeseen, jossa lopulta oltiin huononnettu kotona selviytymisen mahdollisuuksia,
sekd useita muita asioita sen ohella. Emergenssi ei siis aina ole positiivista, vaan
se ndyttdytyy sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistoiminta-alueella my&s nega-
tiivisina kehityskulkuina (ks. esim. Bella 2006).

IImaantumiseen palataan vield uudelleen seuraavassa alaluvussa ja sita kasi-
tellddn lopuksi osana pohdintaa luvussa 9 ja tutkimuseettisessa reflektiossa lu-
vussa 10.
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8.5 "KYLLA TAMA ON SEMMOSTA SUHDEKOUKEROPELIA-
KIN.”

Millaiseksi siis alkaa hahmottua johtamisen rooli verkostossa, kun sitd on analy-
soitu kolmen eri teoreettisen viitekehyksen ohjaamana? Haastatteluissa yhty-
mahallituksen puheenjohtaja kuvaa toimintaa verkostossa suhdekoukeropeliksi.
Yhtymahallituksen jasen puolestaan luonnehtii johtajaa tyyppind sellaiseksi,
joka osaa sujuvasti selittdd sen, minkd hdmarasti ymmartdd. Kuntayhty-
man/liikelaitoksen johtaja huolehtii siitd, vapaasti lainaten, ettd ‘tdmahén levida
késiin, mutta minulla on siita huolimatta sellainen olo, ettd meidan toiminta on
hitsaantunutta yhteen’. Néissa kaikissa lienee totuuden siemen. Verkosto raken-
tuu ja todellistuu jatkuvasti uudelleen suhteissa. Verkostossa toiminta ja verkos-
ton johtaminen ovat jo ldhtokohtaisesti suhdekoukeropelid, mutta se on sitd
huomattavasti laajemmassa kuin vain henkildiden vélisten suhteiden merkityk-
sessd. Tata kuvaa parhaiten yhteenkietoutuminen. Yhtenkietoutumisesta seuraa
se, ettd ymmartdminen on aina vaistdimattd jonkin verran hamaraa. Lisdksi se,
minkd systeemin paikallistasolla hamarasti ymmarrat, saattaa yhteenkietoutu-
misen vuoksi muuttua systeemin kokonaistasolla joksikin aivan muuksi - itse-
organisoituminen epdonnistuu ja emergenssi ylldttaa (Jalonen ym. 2013). Mutta
kaikesta tastd kasiin levidmisestd huolimatta, toiminta tuntuu yhteenhitsautu-
neelta ja toimivalta. Lisdksi kansalaisetkin lopulta saavat palvelut, mikd on
oleellinen osa hallinnan verkoston tehtdvad. Sen on tarkoitus tuottaa julkista
arvoa tai palvelua (Serensen & Torfing 2007a).

Johtamisen rooli (hallinnan) verkostoissa ndyttaytyy siis jakautuneelta. En-
sinndkin johtamisessa korostuu ajan ja tilan hahmottuminen ja hahmottaminen.
Taman kuvaamisessa yhdistyvét kaikkien kolmen tutkimuksessa sovelletun
teorian ndkemykset. Kompleksisuuden kautta korostuvat mahdollisuuksien
avaruuden ymmartdminen laajana, osin rajattomana kokonaisuutena seka histo-
riallisuuden ja polkuriippuvuuden merkitys verkostojen johtamisessa. Verkosto-
teoria tuo mukaan kompleksisuudesta ajoittain unohtuvan jatkuvuuden ja py-
syvyyden sekd toimijuuden ja toimijuuden konkreettisten mahdollisuuksien
huomioimisen. Mahdollisuuksien avaruus koostuu lopulta toimijoista ja jatku-
vasti liikkeestd huolimatta siind on my0s pysyvyyttd. Aivan kuten Gerrits ja
Marks (2014) sekd Kauffman ja Johnsen (1991) elinkykymaastosta ovat toden-
neet: yhté aikaa staattinen ja dynaaminen.

Johtamista suhteissa muodostuvana ilmiond kuvaavat kytkeytyneisyys ja
keskinaisriippuvuus, uppoutuneisuus ja moniroolisuus seka itseorganisoitumi-
nen ja emergenssi. Kytkeytyneisyys ja keskindisriippuvuus ovat tiiviisti sidok-
sissa johtamisen ajan ja tilan hahmottumiseen. Verkostojen johtaminen ei asu yksit-
tiisessd johtajassa, vaan se muodostuu suhteissa. Tdaman tunnistavat kompleksisuus
ja verkostoteoria selvésti paremmin kuin verkostojohtamisen perinteiset mallit.
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Palauteprosessit ja tulkinta pitdvat myos sisdllddn monia perinteisiin verkosto-
johtamisen malleihin siséltyvia yksittdisia toimintoja tai tapahtumia. Ymmarret-
tynd verkostoteorian ja kompleksisuuden ndkokulmasta ndaméa toiminnot tai
tapahtumat eivit kuitenkaan ole pelkdstdan yhden johtajan kidsissda, vaan ne
ilmeneviét ja ilmaantuvat suhteissa.

Hallinnan verkoston johtamisen ulottuvuudet on tiivistetty kuviossa 13. Ku-
vio pohjautuu teoriaosioissa luvussa 6.4. esitettyyn tutkimuksen kolmen teoria-
perinteen yhteenkietoutumisen kuvioon 2.

Yhteenkietoutuminen:

poutuneisuus, pafay

avaruus:
historiallisuus,
elinkykymaasto,
organisaatiora-
kenteelliset
ominaisuudet,

mijuus: asema,

persoona,
moniroalisuus,
tulkinta

llmaantuminen

Kuvio 13: Hallinnan verkoston johtamisen ulottuvuuksien yhteenkietoutuminen

Teoriaperinteistda parhaiten toimijuuden merkityksen verkoston johtamiselle
vaikuttaisivat tunnistavan verkostojohtamisen mallit sekd verkostoteoria, mutta
kompleksisuusteoriakin huomioi toimijan tulkinnan merkityksen systeemin
toiminnalle. Mahdollisuuksien avaruuden ymmarrys on mielenkiintoinen yh-
distelma kaikkien kolmen teoriaperinteen ndkemyksid. Historiallisuus ja elinky-
kymaasto ovat selkeésti kompleksisuusteorian selitysmallien keskitssa. Erilaiset
rakenteelliset ominaisuudet ja ldheisyyden merkitys puolestaan ovat hyvin vah-
vasti verkostoteorian kautta selittyvia ilmioitd. Onhan verkostoteoriaan pohjau-
tuva verkostoanalyysin menetelmékin nimenomaan verkoston rakenteellisuutta
kuvaava. Verkostojohtamisen malleissa puolestaan usein korostuu institutionaa-
lisen kehyksen merkitys. Tdma nédkyy esimerkiksi organisatoristen verkostojoh-
tamisen strategioiden (Klijn 2007 ja 2008) tai verkoston hallintorakenteiden ku-
vailuna (Kenis & Provan 2009; Provan & Kenis 2008).
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Yhteenkietoutuminen puolestaan on selkeimmin kompleksisuusteorian seli-
tysmalleihin nojautuva johtamisen ulottuvuus. Kytkeytyneisyys, keskindisriip-
puvuus, uppoutuneisuus ja palaute ovat kaikki kompleksisten systeemien pe-
rusulottuvuuksia (esim. Cilliers 1998; Geyer & Rihani 2010; Mitleton-Kelly 2003).
Verkostoteoriassa kytkeytyneisyys on my0s oleellinen verkoston toimintaa
luonnehtiva ja selittava tekija, kuten uppoutuneisuuskin (ks. esim. Granovetter
1985; Johanson 2015; Wasserman & Faust 1994). Verkostojohtamisen mallit tun-
nistavat yhteenkietoutumisen selkedsti heikoiten, silld ainoastaan palautteen
voidaan katsoa jollain tasolla siséltyvan eri malleista johdettuun analyysikehik-
koon (ks. taulukko 16).

Niin sanottu hallinnan verkostojen teoria, joka on ldahtenyt kehittyméaan ver-
kostojohtamisen tutkimuksen pohjalle 2010 -luvulla ndkee hallinnan muodostu-
van toimijoiden valisissd suhteissa, eikd niinkddn yhden toimijan suorituksena
(Klijn & Koppenjan 2012, 591, 594; Koppenjan & Klijn 2014; Koliba ym. 2011;
Torfing & Serensen 2014). Hallinnan verkostojen teoriassa korostuvat kirjalli-
suuden (ibid.) mukaan:

* toimijat, keskindisriippuvuus ja toimijoiden erilaiset tulkintakehikot
¢ vuorovaikutus ja kompleksisuus

* institutionaaliset rakenteet ja piirteet

¢ verkostojohtaminen.

Hallinnan verkostojen teorialla on selkeitd yhtéldisyyksid tdssa tutkimuksessa
tunnistettuihin hallinnan verkostojen johtamisen ulottuvuuksiin. Toimijat ja
toimijoiden erilaiset tulkintakehikot ovat yksi osa toimijuuden ulottuvuutta.
Tassa tutkimuksessa toimijuuden ulottuvuuteen siséltyy myos erittdin oleellise-
na osana moniroolisuus. Lisdksi toimijassa itsessddn on kaksi eri puolta, asema
sekd persoona, jotka ovat yhteydessa johtamiseen eri tavoin. Yhteistd on toimi-
joiden tulkinnan merkitys, toimijoiden tulkintakehikkojen erilaisuus, kuten hal-
linnan verkostojen teoria asian ilmaiseen (Klijn & Koppenjan 2012; Koppenjan &
Klijn 2014).

Institutionaaliset rakenteet ja piirteet saavat hallinnan verkostojen teoriassa
selkedsti tatd tutkimusta korostuneemman roolin. Tdméan tutkimuksen tulosten
perusteella institutionaalisuus on vain yksi osatekija huomattavasti monimuo-
toisemmassa mahdollisuuksien avaruudessa. Mahdollisuuksien avaruus kuvaa
toimijoiden arkipdivan kokemusta historiallisuudesta sekad elinkykymaastosta.
Mahdollisuuksien avaruus ei pelkisty fyysisiin rakenteisiin, vaan se kasittda
myoOs toimijoiden mentaaliset mallit sekd korostuneemmin verkostojen aikaan
sidonnaisuuden historiallisuuden kautta.

Hallinnan verkostojen teoria huomioi myos vuorovaikutuksen ja kompleksi-
suuden (Klijn & Koppenjan 2012, 591, 594; Koppenjan & Klijn 2014; Koliba ym.
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2011; Torfing & Serensen 2014), mutta taman tutkimuksen perusteella hallinnan
verkostojen teoria jattdd kompleksisuuden analyysin keskenerdiseksi. Yhteen-
kietoutuminen on seké verkoston rakenteellisen analyysin etta haastatteluaineis-
toon perustuvan johtamisen roolin sisdllonanalyysin kautta johtamisen ulottu-
vuuksista kaikkein keskeisin. Se ilmenee jo moneen kertaan edella kuvatuilla
tavoilla, mutta lisdksi on huomioitava my0s se, ettd toimijuus ja mahdollisuuk-
sien avaruus erillisind ulottuvuuksina kietoutuvat yhteen. Vaikka kuviossa 13
yhteenkietoutuminen on esitetty yhtend kolmesta hallinnan verkoston johtami-
sen ulottuvuudesta, voitaisiin sen katsoa myos olevan kaksi muuta ulottuvuutta
sisadnsa sulkeva, kaikki ulottuvuudet kokoava ilmio, jonka seurauksena kaik-
kien ulottuvuuksien leikatessa toisiaan “ilmaantuu ilmaantumista”. Tama puo-
lestaan asettaa itse verkostojohtamisen, yksittdisen ja vaikkapa useammankin
toimijan tekemdt verkoston suuntaamiseen tahtaavét teot, aivan uudenlaiseen
valoon. Verkostojohtaminen on hallinnan verkostojen teoriassa yksi neljasta
niiden toimintaa luonnehtivasti piirteesta (Klijn & Koppenjan 2012, 591, 594;
Koppenjan & Klijn 2014; Torfing & Serensen 2014).

Mikali toimijuus, mahdollisuuksien avaruus ja yhteenkietoutuminen ovat
yhteenkietoutuneita, lienee paikallaan lopuksi pohtia sitd, voiko verkostoa yli-
paataan perinteisessd mielessd johtaa. Onko verkostojohtaminen ”eri toimijoi-
den yhteistyon koordinaatiota kontekstissa, jossa on olemassa erilaisia organi-
saatioiden vilisid suhteita ja erilaisia padmadaria, mutta yhteinen ongelma, jonka
ratkaisuun pyritaan” (Kickert ym. 1997, 10)? Voiko eri toimijoiden yhteenkietou-
tuneisuutta koordinoida?
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9 VOIKO VERKOSTOA SIIS JOHTAA?

9.1 KYLLA - RAKENNETTA VOI MUOKATA

Verkostolla on rakenne. Silld on sekéd sosiaalinen verkostoanalyyttisesti kuvatta-
va suhderakenteensa ettd siihen erottamattomasti kytkeytyvit viralliset, organi-
satoriset, operationaaliset ja paatoksentekorakenteensa. Rakenteita on valitto-
mdssa laheisyydessd, systeemin paikallisen vuorovaikutuksen kentilld seka ko-
konaissysteemin makrotasolla. Rakenteellisuus on uppoutunutta, sitd ei voi
koskaan tdysin kuvata eikd ymmartdd, mutta suuren osan siitd voi. Tdman hah-
motettavissa ja mitattavissa olevan rakenteellisuuden voi katsoa olevan johdet-
tavissa, ohjattavissa ja muokattavissa. Juuri tdima on sitd, mitd verkostojen joh-
tamisen kirjallisuus usein kuvaa. Kulloisessakin hetkessa verkoston johtajaksi
madritetty tai madrittyva johtaja voi omilla toimillaan muokata verkoston vali-
tontd rakennetta ymparillddn niiden toimijoiden kautta, joihin hdn on suoraan
kytkeytyneend. Mita kytkeytyneempi olet, sitd laajempaa rakennetta potentiaali-
sesti pystyt suoraan muokkaamaan. Vilillisesti voit muokata rakennetta myos
olemalla muiden toimijoiden kautta kytkeytyneend niin sanotusti kauempana
oleviin toimijoihin, mutta tdmd on epdvarmempaa. Vilittdjdlld on niin ikdan
omat mahdollisuutensa muokata saamaansa tehtdvaa tai viestid suorissa suh-
teissa ymparilldan oleviin toimijoihin. (Ks. esim. Ruths & Ruths 2014, verkoston
kontrollimahdollisuuksista yksittdisen toimijan nakckulmasta.)

Hallinnan verkoston ulottuvuuksista asema, organisaatiorakenteelliset omi-
naisuudet sekd osittain palaute ovat ulottuvuuksia, joita pystyy melko suoraan-
kin muokkaamaan ja hyodyntamaan, mikali haluaa ohjata verkoston toimintaa
tiettyyn suuntaan. Tama on sitd, mitd perinteiset verkostojohtamisen mallit ku-
vaavat. Aktivoidaan toimijoita ja resursseja, aloitetaan vuorovaikutusketjuja,
rakennetaan tietoisesti liittoutumia, muutetaan toimijoiden asemaa, muutetaan
professionaalisia koodeja, sadntdja tai normeja ja niin edelleen. Virallisessa roo-
lissa esimerkiksi kuntajohtajalla on valtaa ja kykya osittain muokata organisaa-
tio- ja padtoksentekorakenteita. Toimijoita voidaan vaihtaa sekd uusia rakenteita
tai tyoryhmid voidaan perustaa. (Ks. esim. Agranoff 2007; Agranoff & McGuire
2001; Kickert ym. 1997; Klijn ym. 1995; Klijn 2007 ja 2008; McGuire 2002; McGui-
re & Agranoff 2014; Rethemeyer & Hatmaker 2007.)

Téata kautta on mahdollista vaikuttaa myos virallisiin palauteprosesseihin.
Kerdtddn, jaetaan, kaytetddn ja tulkintaan informaatiota. Saatetaan toimijoita
yhteen, jolloin voidaan olettaa, ettd kollektiivinen merkityksenanto ja tulkinta
mahdollistuvat. Mutta tdmakin on verkoston rakenteellista muokkaamista. Se ei
ole suoranaista vuorovaikutuksen johtamista. (Vrt. Agranoff 2007; Agranoff &
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McGuire 2001; Kickert ym. 1997; Klijn ym. 1995; Klijn 2007 ja 2008; McGuire
2002; McGuire & Agranoff 2014; Rethemeyer & Hatmaker 2007.) Palauteproses-
seihin liittyvié sosiaalipsykologisia ilmidita on organisaatiotutkimuksessa analy-
soitu jo hyvin pitkdan. Ryhmdajattelun (group think) vaara on tunnistettu jo
1970-luvulla (Janis 1973). Varsinkin tiiviissa ryhméssa, tai verkostossa, on aina
lasnd vaara, ettd se sulkeutuu liiaksi omaan piiriinsd, eikd enda huomioi oman
valittdoman sosiaalisen rakenteensa ulkopuolista palautetta (ibid.). Toinen vas-
taava palauteprosesseihin kytkeytyva ilmio ovat defensiiviset rutiinit, joita or-
ganisaatioissa helposti syntyy, kun ketdén ei toivota tai haluta asetettavan epa-
edulliseen asemaan. Jotta organisaation toimintakyky sailyy, pidetddn mie-
luummin joitain asioita taustalla, eika niita nosteta avoimeen keskusteluun. (Ar-
gyris 1976; 1999.) Seka ryhmaajattelu ettd defensiivisten rutiinien muotoutumi-
nen ovat palauteprosessin osia, joihin esimerkiksi johtamisella on mahdollista
vaikuttaa. Mutta tdimékin on lopulta enemmaén rakenteen kuin vuorovaikutuk-
sen tai yhteenkietoutumisen muokkaamista.

Muokkaamalla informaation vélittymiseen liittyvid rakenteita voidaan osit-
tain muokata my0s tulkintaa. Tulkinta ja merkityksenanto ovat samaan aikaan
sekd toimijatason ettda suhdetason ilmidita (Weick 2010 ja 2015), eli sidoksissa siis
sekd toimijuuteen ettd yhteenkietoutumiseen. Toimijan kyvyt ja mahdollisuudet
tulkintaan sekd merkityksenantoon vaikuttaisivat korostuvan nimenomaan
kompleksisuudessa johtamisessa (Hanén 2017; Weick 2010; Weick & Sutcliffe
2001).

Siind merkityksessa kuin verkoston rakennetta on mahdollista mitata, analy-
soida, ymmartda ja muokata, on verkostoa mahdollista johtaa. Toimijuus tar-
koittaa, ettd kukin verkoston jasen on kykeneva tulkitsemaan mahdollisuuksien
avaruutta ja tarvittaessa muokkaamaan systeemin paikallista suhderakennetta
sekd erityisesti rakenteellisuuden institutionaalisempaa ulottuvuutta. Tahan
ovat kykenevia kaikki verkoston toimijat, ei vain sille nimellisesti asetettu johta-
ja. Verkoston suhderakenne maarittdd johtajuuden paikallistumista verkostossa,
kuten luvussa 7 on osoitettu: “To understand who is a leader from a network perspec-
tive is to investigate the social-structural positions occupied by particular individuals in
the social system. --- ...the social structure is not within the control of any particular
individual.” (Balkundi & Kilduff 2005, 943, 944.) Mikali sosiaalinen rakenne ei ole
kenenkddn tietyn yhden henkilén kontrolloitavissa, seuraa siitd vaistamattd
kytkeytymistd, keskindisriippuvuutta, uppoutuneisuutta, eli yhteenkietoutumis-
ta, joka puolestaan johtaa pohdinnan siihen, ettd verkostoa ei voi kokonaisuute-
na johtaa.
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9.2 EI-YHTEENKIETOUTUMISTA EI VOI JOHTAA

Yhteenkietoutuminen on se ulottuvuus verkostojen johtamisessa, jota perinteiset
verkostojohtamisen mallit eivat juurikaan tunnista. Verkostojen johtamisen mal-
lit* katsovat pitkalti sisddnpdin, niin sanottuun omaan verkostoon ja toimijuu-
teen, jattden niiden suhteen muuhun mahdollisuuksien avaruudessa tapahtu-
vaan dynamiikkaan sivuhuomioiden varaan. Hallinnan verkostojen teoriassa
keskinaisriippuvuus ja kompleksisuus nédyttaytyvat, mutta niiden merkityksen
analyysi on toistaiseksi vield melko alussa (Klijn & Koppenjan 2012; Koppenjan
& Klijn 2014; Torfing & Serensen 2014). Hallinnan verkostoihin on sovellettu
kompleksisten avointen systeemien ndkokulmaa (Koliba 2014; Koliba ym. 2011
ja 2016) sekd verkostoanalyysin ja kompleksisuuden yhdistdvia tutkimusasetel-
mia (Schipper & Gerrits 2015; Schipper & Spekkink 2015; Schipper & Gerrits &
Koppenjan 2015) vasta aivan viime vuosina. Uppoutuneisuuden nédkoékulmasta
Ospinan ja Saz-Carranzan (2010) paradoksien johtamisen malli on tdimén tutki-
muksen aineiston perusteella intuitiivisesti sopivampi arkipaivan verkostojen
johtamiseen, kuin perinteiset lahinna verkoston sisdisen rakenteen muokkaami-
seen keskittyvadt mallit. Paradoksien johtamisen mallista puuttuu kuitenkin yh-
teenkietoutumisen aikaansaama lopullinen paradoksi eli se, mikad syntyy, kun
sisa- ja ulkopuoli uppoutuvat ja kietoutuvat toisiinsa.

Yhteenkietoutuminen kuvaa sitd, kuinka verkostoissa toimijat ovat koko ajan
uppoutuneita useisiin systeemeihin, ja verkostot ovat keskenddn uppoutuneita
seka limittaisid. Kytkeytyminen ja keskinaisriippuvuus eivét siis korostu ainoas-
taan verkoston sisaisesti sen valittomassa sosiaalisessa rakenteessa, vaan mita
suurimmassa madarin verkoston suhteessa sen “ulkopuoliseen” todellisuuteen.
Voidaan jopa todeta, ettd ulko- ja sisdpuolen erottaminen on sekd turhaa etta
mahdotonta. Verkostot ovat loputtoman yhteenkietoutuneita ja taten rajattomia.
(Cilliers 1998, 2001 ja 2005; Morcdl 2012.) Morcdl (2012, 50), joka maaritelmalli-
sesti pitdd systeemid ja verkostoa kasitteind toistensa synonyymeina, kiinnittaa
huomion von Bertalanffyn (esim. 1975) ajatukseen systeemien holistisuudesta.
Systeemit eivét ole holistisia ainoastaan avaruudellisesti, vaan myos suhteessa
aikaan eli systeemin tdman hetken tila on riippuvainen sen historiasta. Nain
ollen kuviossa 13 esitetyista verkostojen johtamisen ulottuvuuksista myos histo-
riallisuus voidaan nahda yhteenkietoutumisen osana. Lopulta myos elinkyky-
maasto sekd mahdollisuuksien avaruus ja toimijuus kaikkinensa maéarittyvat
osaksi yhteenkietoutumista. Yhteenkietoutuminen sulkee sisdénsa kaikki hallin-
nan verkoston johtamisen ulottuvuudet.

2 Esimerkiksi: Agranoff 2007; Agranoff & McGuire 2001; Kickert ym. 1997; Klijn ym. 1995; Klijn 2007
ja 2008; McGuire 2002; McGuire & Agranoff 2014; Ospina & Saz-Carranza 2010; Rethemeyer & Hat-
maker 2007; Saz-Carranza & Ospina 2011; Saz-Carranza ym. 2014a; myds Kenis & Provan 2009;
Provan & Kenis 2008.
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Von Bertalanffy (1975) nostaa holistisuuden avaruudellisen ja ajallisen yh-
teyden liséksi esiin verkostojen yhteenkietoutumisessa ja rajattomuudessa oleel-
lisen seikan. Han toteaa (ibid., 165), etta kaikki rajat (boundaries, ei barriers) ovat
lopulta dynaamisia ennemminkin kuin avaruudellisia (spatial). Tama ilmenee
mielenkiintoisella tavalla my6s elinkykymaaston kasitteen kautta. Elinkyky-
maasto maarittyi yhta aikaa seka staattiseksi ettd dynaamiseksi (Gerrits & Marks
2014; Kauffman & Johnsen 1991; Wright 1932). Systeemin rajojen tai rajattomuu-
den teemaa kaisittelee myds klassinen Ilya Prigoginen (1977 ja 1987) dissipatiivis-
ten rakenteiden idea: systeemilld on kyky luoda epiatasapainotilasta uusia raken-
teita ja jdrjestystd vaihtamalla energiaa, materiaa tai informaatiota ymparistonsa
kanssa (Prigogine 1977, 272, myo6s Jalonen 2007, 165). Dissipatiivisten rakentei-
den tai systeemien rajat ovat dynaamisia, huokoisia, lapipédastavia ja muuntuvia,
mutta kuitenkin samalla myds pysyvid ja jatkuvia. Tdhan tdsmaélleen samaan
viittaa Cilliers (2001, 140) kuvatessaan verkostojen rakenteiden olevan samaan
aikaan sekd pysyvia ja pitkdikaisid ettd epdvakaita ja hetkellisid. Hallinnan ver-
kostossa on samaan aikaan uppoutuneena hyvinkin konkreettisesti sekd pysy-
vampid ettd epavakaampia rakenteita: esimerkiksi kuntaorganisaatiot ja niiden
hallintorakenteet ovat (melko) pysyvid, mutta samalla hallinnan verkostossa on
lyhytkestoisempia rakenteita, kuten moninaisten projektien myotd syntyneitd
tilapédisia tyoryhmid. Téata voidaan edelleen laajentaa maakunnalliselle ja valta-
kunnalliselle tasolle, seka siitd edelleen eurooppalaiselle ja kansainviliselle ta-
solle. Paikallinen hallinnan verkosto on mahdollisuuksien avaruudessaan yh-
teenkietoutunut myo6s ndiden muiden tasojen rakenteiden kanssa. Haastatelta-
vat mainitsevat hyvin usein maakunnalliset sosiaali- ja terveyspalvelujen kehit-
tamistyOryhmat, sairaanhoitopiirin organisaation, kansallisen sosiaali- ja ter-
veyspalvelurakenteiden kehittdmisen ja niin edelleen.

Rakenteet ja verkostot ovat loputtoman uppoutuneita, joten verkosto sys-
teemind alkaa hyvinkin muistuttaa sekd perustavanlaatuista kompleksisuutta
(Cramer 1979) ettda kompleksisen verkoston peruspiirteita (Vega-Redondo 2007).
Yhteistoiminta-alueen hallinnan verkosto koostuu suuresta mdarastd huomatta-
van heterogeenisid osia, kokonaisuuksien vélisessd vuorovaikutuksessa on liki-
main loputtomasti vapausasteita, yksinkertaiset paikalliset vuorovaikutuksen
sddannonmukaisuudet tuottavat kokonaisuudessa kdyttdytymistd, joka on mer-
kittdvdssa maddrin jotain muuta kuin vain paikallisten vaikutusten summa ja
moninaiset palauteprosessit tuottavat epélineaarisia, epdyhtendisid suhteita
verkoston valittdman sosiaalisen rakenteen ja siihen kietoutuvien muiden raken-
teiden vilille niiden limittyessa (vrt. ibid. 20-21). T&lloin “rakenteiden monimuo-
toisuuden tai uudelleen muotoutumisen kautta maarittamistd kaipaavien ele-
menttien maarasta tulee suurempi kuin mahdollisuutemme mitata ja koordinoi-
da néitd elementteja” (Cramer 1979, 138). Jotta systeemin osia, ja sen kautta sys-
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teemin toimintaa, pystyisi mittaamaan, tidytyy systeemille asettaa jonkinlaiset
rajat. Tdssa tutkimuksessa mittaamisen mahdollistavat rajat asetettiin verkosto-
analyysin tekemisen vaiheessa valitsemalla tietty joukko tutkimuksen kohteena
olevan organisaation virallisen johtamis- ja paatoksentekorakenteen mukaisia
toimijoita. Nama rajat, kuten empiirisen aineistonkin kautta on osoitettu luvuis-
sa seitsemdn ja kahdeksan, ovat varsin keinotekoiset ja ne voidaan aina kyseen-
alaistaa — verkostolla ei ole luonnollisia, fyysisid rajoja, mutta pyrkiessamme
ymmartamaan todellisuutta meiddn on vélttdimatontd rajata sen tarkastelua
jotenkin (systeemin rajojen maaérittelysta ks. esim. Cilliers 2005, 610).
Yhteenkietoutuneen sosiaalisen systeemin kontrolloitavuutta, tai kontrolloi-
mattomuutta, voidaan pohtia my0s soveltamalla luonnontieteellisten komplek-
sisten systeemien kontrolloitavuutta kuvaavia piirteitd. Puhtaimmillaan verkos-
toanalyyttisesti ajateltuna kompleksisen verkoston kontrolloiminen tapahtuu 1)
valitsemalla verkostosta ne toimijat, joita suoraan kontrolloimalla voidaan epa-
suorasti muokata koko verkoston rakennetta ja toimintaa (eli 16ytamalla keskei-
simmaét ja kytkeytyneimmat toimijat), ja 2) kohdistamalla ndiden toimijoiden
toimintaan syotteitd, jotka sitten ohjaavat verkostoa haluttuun lopputulokseen
(Ruths & Ruths 2014). Téma on vahvasti verkoston vélittdoman rakenteen ohjaa-
miseen perustuva malli, eikd huomioi yhteenkietoutumista. Liu ja Barabasi
(2015) erittelevat kompleksisen verkoston kontrolloitavuutta hieman pidemmal-
le pohtien ensinnakin sitd kuinka kontrolloitava verkosto on siind mielessd, mi-
ten paljon energiaa ja vaivaa kontrolliin taytyy kayttda. Toiseksi he toteavat
verkoston olevan kontrolloitavissa vain, jos on mahdollista havainnoida kaikkea
verkostossa esiintyvéd suhteissa rakentuvaa dynamiikkaa. Kolmanneksi he kat-
sovat, ettd kontrolloimisen tarkoituksena on aina lopulta vieda verkosto ja sen
toiminta kohti jotain tiettyd, toivottua lopputulosta. Viimeiseksi taytyy vield
kyeta kontrolloimaan verkoston tai systeemin kollektiivista kdyttaytymista.
(ibid., 5.) Vaikuttaisi siltd, ettd kytkeytymisen, uppoutumisen ja keskindisriip-
puvuuden seurauksena edelld kuvatun kaltainen kontrolli on sosiaalisessa ver-
kostossa mahdotonta. Ei ole realistista olettaa, ettd kaikkea verkostossa tapahtu-
vaa dynamiikkaa voidaan havainnoida — olemme aina vadistamattd paikallisen,
epatdydellisen tiedon varassa (ks. esim. Simon 1962 ja 1991; Cilliers 1998, 2001 ja
2005). Aina ei ole myodskddn mahdollista, tai tavoiteltavaakaan, ettd verkostoa
oltaisiin ohjaamassa kohti jotain tiettya yksittdistd suuntaa. Hallinnan verkostot
ovat lahtokohtaisesti olemassa julkisen palveluntuotannon vuoksi, tuottaakseen
kansalaisille palveluja sekd yleisemmadssd mielessa julkista arvoa (Serensen &
Torfing 2007a). Mitd tdima kussakin ajanhetkessa on, tai vallitseeko padmadarasta
verkoston jdsenten kesken (yksittdisten toimijoiden ja heiddn edustamiensa or-
ganisaatioiden, ryhmien jne. — moniroolisuuden merkitys) yksimielisyytta, lie-
nee myo0s kyseenalaista. Tutkimuksen kohteena olleen verkoston jasenet kuvaa-
vat tdtd muun muassa yhteistoiminta-alueen jasenkuntien erilaisina nakemyksi-

144



na ja tavoitteina talouteen liittyvissd kysymyksissa seka jasenkuntien ja yhteis-
toiminta-alueen vélisissd ndkemyseroissa talouden tasapainottamiseen pyrkivis-
ta toimista. Lopuksi, huomio verkoston kollektiivisen kdyttdytymisen kontrollis-
ta lahentelee sosiaalisten verkostojen kyseessa ollessa kehdpddtelméda. Yhteen-
kietoutuneen, rajattoman verkoston tapauksessa, verkoston kontrollin taytyisi
olla juuri systeemin kollektiivisen kayttdytymisen kontrollia, eikd tdmakdan
empiirisen aineiston valossa vaikuta realistiselta tavoitteelta.

Yhteenkietoutuminen vaikuttaa ndin lopultakin olevan kontrolloimatonta.
Johtamisessa, ainakin verkostojen johtamisessa klassisen maéaritelman mukaan,
tavoitteena on “eri toimijoiden yhteistyon koordinaatio” (Kickert ym. 1997a, 10).
Kokonaisvaltainen toimijoiden yhteistyén koordinaatio yhteenkietoutuneessa
hallinnan verkostossa ei ole realistinen tavoite. Ndin ollen, yhteenkietoutuminen
huomioiden, verkostoa ei voi johtaa. Yhteenkietoutunutta kokonaisuutta tarkas-
teltaessa itseorganisoituminen yllattda aina, eikd ilmaantumista voi klassisessa
mielessd ennakoida, kontrolloida - tai johtaa (esim. Allen 2011; Hanén 2017;
Jalonen ym. 2013; McKelvey & Lichtenstein 2007).

9.3 EHKA - TOISENSA PERIAATTEESSA POISSULKEVAT
ILMIOT OVAT LASNA YHTA AIKAA

Edelld on kahdessa eri alaluvussa todettu, ettd verkostoa seka voi johtaa ettd ei
voi johtaa. Verkoston johtaminen vaikuttaisi siis hyvinkin olevan paradoksien
johtamista, mutta laajemmassa merkityksessa kuin aiemmassa verkostojen joh-
tamisen tutkimuksessa on todettu (vrt. Ospina & Saz-Carranza 2010; Saz-
Carranza & Ospina 2011). Paradoksaalisuus ei rajoitu ainoastaan siihen, ettd jos
ja kun verkostolle on I0ydetty johtaja, hdanen tulee samaan aikaan seka huolehtia
verkoston sisdisestd yhtendisyydestd ettd riittavastd avoimuudesta. Eika se rajoi-
tu myoskddn siihen, ettd suhteessa ulkopuoleen verkoston johtajan tulee kyetd
vuorovaikutukseen ja vastakkainasetteluun samanaikaisesti. (Eriksson 2010;
Ospina & Saz-Carranza 2010; Saz-Carranza & Ospina 2011.) Teoriaosuuden yh-
teydessa luvussa 6.4 on esitetty kuvio 3, jossa tdhan on lisatty uusi paradoksi,
joka muodostuu siitd, ettd verkoston johtajan tulisi ainakin teoriassa samaan
aikaan sekd huolehtia sisdisestd yhtenevdaisyydestad ettd yhteyksista ulkopuoleen
— ja tdstd muodostuu toimijan ndkokulmasta jdlleen uusi paradoksi (Puustinen
2012). Verkoston sisdinen johtaminen on itsessdan paradoksaalista, verkoston
johtaminen suhteessa sen ulkopuoleen on itsessaan paradoksaalista, mutta li-
sdksi ndma kaksi voivat olla ristiriidassa keskendan ja tuottavat uuden paradok-
sin (ibid.).

Paradoksi on viéite, joka vaikuttaa ristiriitaiselta, tai absurdilta, mutta todelli-
suudessa sen on mahdollista olla totta. Nain ollen on paradoksaalista vaittda
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samaan aikaan, ettd verkostoa sekd voi johtaa ettd sita ei voi johtaa. Periaatteessa
toisensa poissulkevat ilmiot ovat lasnd yhta aikaa (Cameron (1986, 549) ja para-
doksit ovatkin itseasiassa erottamaton osa johtamista itsessdan (Panzar & Hazy
& McKelvey & Schwandt 2007). Verkostoa voi ehka kuitenkin johtaa ja verkos-
ton johtaminen on mitd suurimmassa maarin kompleksisuudessa johtamista, ei
kompleksisuuden johtamista (ks. esim. Hanén 2017; Lichtenstein & Uhl-Bien &
Marion & Seers & Orton & Schreiber 2007; Panzar ym. 2007). Kompleksisuudes-
sa johtaminen on samaan aikaan my0s paradokseissa johtamista. Taméa voidaan
ndhdé jo verrattaessa toisiinsa jérjestyksen paradigmaa ja tietoisten systeemien
kompleksisuuden paradigmaa luvussa 5.1 (ks. taulukko 5). Ilmidissa on sekéa
jarjestyksen ettd kaaoksen piirteitd. Toiset ilmiot ovat pelkistettdvissd, toiset
eivat. [Imiditd voi osittain mallintaa, ennustaa ja kontrolloida. Ilmidille on yleisia
rajoja, mutta ndiden rajojen sisdlla seuraukset ovat epavarmoja. (Geyer & Rihani
2010; Puustinen & Lehtiméki 2016). Kompleksisuus on paradoksaalista.

Kuviossa 13 on havainnollistettu yhteenkietoutuneen hallinnan verkoston
johtamisen ulottuvuudet. Ulottuvuuksien keskioon muodostui télléin kenttd,
jossa asioita ilmaantuu, kun erilaiset ominaisuudet muuntuvat ja uudistuvat
tdysin osallistuessaan ja olleessaan osa kokonaisuutta (= emergenssi, ks. maari-
telmat Corning 2002; Goldstein 1999 ja 2000). Kun nyt ajatellaan verkoston joh-
tamista edelleen, ilmaantuu keskioon paradoksaalisuus. Verkoston suhderaken-
netta on mahdollista johtaa, kuten alaluvussa 9.1 on todettu. Talldin voidaan
sanoa, ettd mahdollisuuksien avaruudessa voidaan osittain johtaa organisaa-
tiorakenteellisia ominaisuuksia, elinkykymaastoa ja laheisyytta. Toimijuudessa
voidaan johtaa muokaten toimijoiden asemaa ja osittain tulkintaa sekd moniroo-
lisuutta. Jopa yhteenkietoutumisessa voidaan johtaa osittain palauteprosesseja.
Mutta kytkeytyneisyys, keskindisriippuvuus ja uppoutuneisuus, mahdollisuuk-
sien avaruudessa historiallisuus, ja toimijuudessa tulkinta sekd moniroolisuus
taipuvat vaikeammin johtamiseen. Yhteenkietoutuminen ilmaantuu ja “johtaan-
tuu” - sité ei johdeta tai saada kdskien ilmaantumaan.

Tastd huolimatta jokaisen kompleksisen systeemin toimijat ovat tietoisia it-
sestddn, systeemistd(dn) ja historiastaan seka pyrkivat tulkitsemaan ja ohjaa-
maan itseddn ja systeemid (Geyer & Rihani 2010; Puustinen & Lehtimaki 2016).
Ndin on myo6s verkostossa. Verkostojen johtamista onkin kuvattu esimerkiksi
orkestroinnin -termilld [orchestration] (Paquin & Howard-Grenville 2013). Pa-
quin ja Howard-Grenville (2013, 1623) aloittavat artikkelinsa lainauksella aineis-
tostaan, joka voisi olla perdisin my0s tdiman tutkimuksen haastatteluista: “Ty0s-
kentely [verkostossa] on itseasiassa kuin sokkotreffeilld olemista. Odottaa, ettd
nékee jotain tapahtuvan. Joskus tapahtuu ja joskus ei.” Kayttdmalld verkoston
johtamisesta termia orkestrointi, he pyrkivdt paremmin kuvaamaan toiminnan
paradoksaalista, itsestdédn johtaantuvaa, luonnetta (ibid.).
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Yhteenkietoutuminen:

Mahdollisuuksien
avaruus: historiallis
elinkykymaasto,
organisaatiora-
kenteelliset
ominaisuudet, |dheisyys

oimijuus: asema,
persoona,
ohiroolisuus, tulkinta

KOMPLEKSISUUDEN
PARADOKSEISSA
MANOVEROIMINEN

Kuvio 14: Verkoston johtaminen paradokseissa mandveroimisena.

Kuviossa 14 on verkoston johtamisen ulottuvuuksien keskioon sijoitettu para-
dokseissa johtaminen, jonka luonteen kuvaamiseen kdytetddn termid manove-
roiminen. Mandveroiminen® on alun perin sotilaallinen kasite, johon liitetdén
merkitykset nappara liike, taitava menettely sekd kasittely, ohjailu tai johtaa
taidolla sekd napparyydelld. Mandveroimiseen liittyy myods manipuloinnin ja
jymayttamisen piirteitd (jymayttaminen, ks. Nojonen 2008). Taman tutkimuksen
haastatteluaineistossa verkoston kannalta keskeisimmat toimijat kuvaavat omaa
toimintaansa muun muassa seuraavasti:

Mutta kylli me kahdestamme se junailtiin periaatteessa, mutta ldhinnd sen takia, ettd tieto
pelaa. (yhtymihallituksen puheenjohtaja)

Jos on jotain sellaisia, mitki periaatteessa on minun tai meidin pidtoksenteon, meilli on
valtuudet, mutta misti tiedin, ennakoin, ettd voi nousta keskustelua, niin epdvirallista ld-
hetekeskustelua tai tamin tyyppistd kiyddiin ja haetaan tietyntyyppisti linjausta, jotta po-
littikot voisivat tavallaan tietdd ja kokea, etti ovat olleet siind mukana. (kuntayhty-
miin/litkelaitoksen johtaja)

Jos puhutaan oikein kunnon raa’asta vallankiytosti niin kyllid se varmaan, mind itse hah-
motan, etti niin se etenee, etti se lihtee pienestd. Hahmotetaan ne, jotka ovat verkoston
vahvimmat osaajat ja sitoutetaan heidiit ensin ja sitten lihdetidn siitd vyoryttimidn. Etti
valtaa ei kiytetd niin, ettd kutsutaan kaikki demokraattisesti koolle ja kysytidn kaikkien
mielipiteiti vaan tuota, tehddin se valikoiden (naurahtaa). (kuntajohtaja)

3 Maneuver, Dictionary.com Unabridged, http://www.dictionary.com/browse/maneuver ja mando-
veri, Kielitoimiston sanakirja, http://www kielitoimistonsanakirja.fi/netmot.exe?motportal=80.
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Seké yhtymahallituksen puheenjohtaja, kuntayhtyman/liikelaitoksen johtaja etta
kuntajohtaja manoveroivat verkostossaan, ohjailevat ja tekevét napparia liikkei-
td. He hyoddyntdvat aiempaa tietimystdan ja kokemustaan verkoston muista
toimijoista, valikoivat ja “junailevat”. Ndilla liikkeilld on yhteenkietoutumisen
kautta luonnollisesti vaikutusta my06s verkoston kokonaiskayttaytymiseen, mut-
ta tdimad on vilillistd. Valiton manoveroiminen kohdistuu aina systeemin paikal-
liseen toimintaan ja se on suhteissa tapahtuvaa seka keskinaisriippuvaista. Pan-
zar ja kumppanit (2007) kayttavat tdsta toiminnasta nimed integroiva vaikutus-
valta (integrative influence). Liang (2013) kirjoittaa dlykk&dsta johtajuudesta
(intelligent leadership), joka on aina kollektiivista ja kytkeytynyttd toimintaa, ei
yhden toimijan vaikutusvallassa. Paquin ja Howard-Grenville (2013, 1648) huo-
mauttavat, ettd orkestroinnissa tulisi noudattaa varovaisuutta, ettei saa enem-
man kuin tilaa. Liiallisella tai huolimattomalla verkoston rakenteen muokkaa-
misella saattaa olla ennakoimattomia sivuvaikutuksia (ibid). Kompleksisuusteo-
rian kautta tulkittuna ndma ennakoimattomat sivuvaikutukset ovat luonnolli-
nen osa verkostoa, kuten kuviossa 13 on esitetty. Johtamisen eri ulottuvuuksien
yhteenkietoutuessa ilmaantuminen muuttuu keskeisimmaéksi verkoston toimin-
taa luonnehtivaksi piirteeksi — ja johtaminen nayttaytyy toimijoiden valisissa
suhteissa ilmenevand mandveroimisena, kuten puolestaan kuviossa 14 on hah-
moteltu.

Verkoston johtajuudessa korostuu suhteissa syntyva yhteenkietoutuminen ja
sen myota ilmaantuvat yhteisvaikutukset. Johtajuutta on verkostossa muualla-
kin kuin johtajiksi nimetyissad organisaatiokaavion mukaisissa johtajissa — se on
kollektiivinen ilmid, johon osallistuvat kaikki (ks. Ropo 2011, 210-211). Johtajuus
ei ole myoskadn ainoastaan vaikuttamista, se on myods kokemista, eldmistd ja
olemista. Siihen liittyy jatkuvaa epavarmuutta, epatietoisuutta, kontrolloimat-
tomuutta, ei-tietdmista ja paradoksaalisuutta (ks. myos Ropo 2011, 211). Johta-
juus verkostossa on mandveroimista: lilkehdintdd, ohjailua, kasittelya ja nappa-
rid liikkeitd. ManOveroimiseen sisdltyy myos suoraa ohjaamista ja asemaan pe-
rustuvaa kontrollia sekd vaikutusvaltaa silloin, kun on niiden aika ja paikka.
Verkostossa johtajuus vaikuttaa olevan vuorovaikutteista tulkintaa ja yhteen-
kietoutunutta merkityksen luomista. Johtajuus on sen ymmartamista ja hyvak-
symistd, ettd kaikki ei ole kontrolloitavissa. Suhderakennetta voi tiettyyn rajaan
saakka muokata, mutta verkoston yhteenkietoutumista ei voi johtaa tai kontrol-
loida.
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10 TUTKIMUKSEN LUOTETTAVUUS JA
EETTISYYS

Poikkitieteellinen, monimenetelmallinen tapaustutkimus verkostosta antaa ai-
hetta moninaisille tutkimuseettisille pohdinnoille. Tapaustutkimus jo itsessdén
herdttdd runsaasti vaihtelevia mielipiteitd siitd, miten tapaus maadritelldan ja
mikd se itseasiassa on (Gerring 2007, 17). Taman tutkimuksen tapaus on erds
suomalainen sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistoiminta-alue, jota kéytetdaan
esimerkkind tutkittaessa ilmiotd, jonka maédriteltiin tutkimuksen alussa olevan
“verkoston rakenteellisten erityispiirteiden merkitys verkoston johtamisessa”
(kuvio 1). Yhteistoiminta-alue niin sanotusti muodostaa ilmion, jota tutkimuk-
sessa tapahtuvalla analyysilla ja pdattelylla yritetdan selittad (Gerring 2007, 19).
Tama tapahtui rajatusti ajassa poikkileikkaustutkimuksena.

Tutkimuksen tavoitteena on ollut lisdtd ymmarrystd verkoston rakenteellis-
ten erityispiirteiden merkityksestd verkoston johtamisessa. Seka tapaustutkimus
asetelmana ettd kompleksisuusajattelu kehysteoriana tuovat mukanaan sen, etta
yleistaminen kaikkiin aikoihin ja kaikkiin paikkoihin, kaikkiin verkostoihin tai
kaikkeen johtamiseen ei ole tavoiteltavaa, eika realistista. Kompleksisesta maa-
ilmasta, tai tutkimuskohteesta, ei voida tehda puhtaan objektiivisia tai lopullisia
vditteitd, joten tdssd merkityksessd myos tutkimuksella saavutettu tieto on aina
valiaikaista ja osittaista (Cilliers 2005a, 259). Tutkimus tuottaa kuitenkin aina
osittaista uutta ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta ja tuloksia voidaan soveltaa
my0s muihin (vastaavan tyyppisiin) tapauksiin ja konteksteihin — ei yleistaen
kaikkialle, vaan pohtien mikad toimii, kenelle ja missa olosuhteissa (Pawson &
Tilley 1997, 215). Yhteistoiminta-alue tdyttda niin sanotun hallinnan verkoston
madritelman, joten voidaan olettaa, ettd siind ilmaantuvia ja esiintyvid ilmiotd
selittavalla ja ymmartavalla tutkimuksella on sovellusarvoa my6s muissa hal-
linnan verkostoiksi maériteltédvissa kokonaisuuksissa.

Poikkitieteellisyys ja monimenetelmaéllisyys asettavat omat haasteensa. Kol-
men eri teoreettisen viitekehyksen késitteleminen, ymmartdminen ja yhdistami-
nen ei ole suoraviivaista ja selkedd. Se ldhentelee Mikkelin ja Pakkasvirran (2007,
66) sanoin “metodologista anarkiaa”, jossa on vaarana joko sekoittaa viitekehyk-
set ymmartdmatta niiden kontekstuaalista taustaa ja sidonnaisuuksia tai vastaa-
vasti toisessa dédripddssa jattaa viitekehykset lopulta kuitenkin erillisiksi. Ihanne-
tapauksessa viitekehykset sekoittuvat uudeksi ndkokulmaksi, ehka jopa uudeksi
yhtendisemmaksi viitekehykseksi, jonka kautta tutkittavaa ilmiotd todella voi-
daan selittdd ja ymmartdd monipuolisemmin kuin yhdenkddn viitekehyksen
kautta yksindan (Oswick ym. 2011).
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Monimenetelmallisyyttd on organisaatiotutkimuksessa sovellettu jo pitkaan,
yrittden ylittda laadullisen ja mééarallisen tutkimuksen kahtiajakoa (esim. Berg-
man 2008, 11-12; Patton 2002, 247-251). Verkostotutkimuksessa se ei kuitenkaan
ole ollut lainkaan yhtd yleistd, vaan padsdantdisesti on kaytetty puhtaasti
graafeihin ja tunnuslukuihin pohjautuvaa mallintamista sekd maérallisid aineis-
toja (Hollstein 2014, 5-6). Tassa tutkimuksessa on kaytetty maarallista verkosto-
kyselylla kerdttya aineistoa verkoston rakenteen analyysissa, mutta tuotu sen
kanssa yhteen myods haastatteluaineistoon perustuvaa verkostoteoreettisten
ilmididen analyysia. Luvussa seitseman nama aineistot keskustelevat keskendan
sekd tdydentdvat toisiaan verkoston suhderakenteen kuvauksessa. Aineistoja
yhdistamalld haluttiin tuoda verkostoanalyysin rakenteelliseen analyysiin ver-
koston jasenten kokemus ja tulkinta omasta todellisuudestaa ja arkipdivastaan.
Suhderakenteen tulkintaa ei ndin ollen tehda ainoastaan perustuen méaaralliseen
mallintamiseen vaan suhteiden ulottuvuuksia tarkennetaan laadullisen aineis-
ton avulla. Laadullisesta aineistosta ei kuitenkaan ole esimerkiksi koodattu uut-
ta maarallistd verkostoaineistoa graafien tai tunnuslukujen pohjaksi.

Tapaustutkimuksen, poikkitieteellisyyden ja monimenetelmallisyyden lisdksi
my0s verkostokysely ja sen analyysi sekd haastatteluaineisto ja sisédllonanalyysi
edellyttavit tutkimuseettistd reflektiota. Verkostokysely vaatii vastaajan identi-
fioimista vastaamisvaiheessa sekd kaikkien kyselyyn osallistujien esiintymista
kyselyssa omalla nimellddn. Vastaus taytyy pystyd yhdistim&an analyysivai-
heessa vastaajaan, toisin kuin perinteisessd surveytutkimuksessa, jossa ano-
nymiteetti sdilyy vastaamisvaiheesta alkaen. (Borgatti & Molina 2003 ja 2005;
Kadushin 2012, 187-189.) Koska kysymyksessa on tapaustutkimus, taydellista
anonymiteettid ei voida taata, vaikka raportointivaiheessa persoonaan liittyva
data poistetaan. Tamé&n vuoksi jokainen tutkimukseen osallistuva allekirjoitti
henkilokohtaisen suostumuksensa osallistua tutkimukseen (ks. liite 1 verkosto-
kysely). Tutkimus on myos lapikdynyt Itd-Suomen yliopiston tutkimuseettisen
toimikunnan kaésittelyn ja saanut toimikunnan hyvéaksynnan3'. Mikali henkil6 ei
allekirjoittanut lupaa tai vastannut verkostokyselyyn, kaikki hdnestd myos mui-
den vastaajien vastausten perusteella syntynyt data poistettiin.

Koska teemahaastatteluissa verkostokyselyn pohjalta muodostetut verkosto-
kuviot muodostivat haastattelujen pohjan, taytyy ottaa huomioon myos se, ettd
tutkimuksessa osallistuttiin olemassa olevan organisaation péivittdiseen toimin-
taan tuottamalla osalle sen jasenistd tietoa organisaation sosiaalisesta suhdever-
kostosta. Tdlld on saattanut olla vaikutusta haastateltujen kasitykseen omasta
organisaatiostaan sekd sen kautta heiddn kdyttdytymiseensd jatkossa. (Esim.
Kadushin 2012, 189-195.) Haastatteluissa haastateltavat toivat kuitenkin esille,
ettd kuviot vastaavat heidan intuitiivista ndkemystdan omasta verkostostaan ja

31 Ita-Suomen yliopiston tutkimuseettisen toimikunnan lausunto 24.6.2013.
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siind ilmenevista suhteista. Yllattavid suhderyppdité tai alaryhmid ei kuvioissa
esiintynyt. Haastateltavat eivdt saaneet itselleen haastatteluissa kaytettya ver-
kostokuvioita, eikd niitd analysoitu tai tulkittu heille haastattelujen kuluessa
tutkimuksellisesti. Tulkinnasta ja nakemyksistd haastatteluissa vastasivat haas-
tateltavat itse.

Haastatteluaineisto oli sisdllollisesti rikasta ja sitaatteja alkuperaisiin merki-
tysyksikkoihin kertyi runsaasti (ks. esimerkit liitteet kolme ja neljd). Siséllonana-
lyysin luotettavuutta on kuitenkin hankala puhtaasti arvioida, koska se sisaltda
vaistdmattd runsaasti tutkijakohtaista tulkintaa (Elo ym. 2014, 6; my6s Ruusu-
vuori ym. 2010, 18-23). Tassa tutkimuksessa haastatteluaineistoa analysoitiin
selkedn teoriaohjaavasti, suunnattuna tiettyjen jo olemassa olevien teorioiden
kautta (Hsieh & Shannon 2005, 1281), joten sen etenemistd on suoraviivaisempi
seurata ja arvioida kuin aineistoldhtodisen analyysin. Teorioiden pohjalle muo-
dostui sisdllonanalyysille kolme selkedd analyysikehikkoa, jotka on kuvattu
luvussa kahdeksan. Kompleksisuusajatteluun ja verkostoteoriaan pohjaavat
analyysikehikot empiirisine esimerkkeineen on my0s esitetty liitteissa kolme ja
nelja. Verkostojohtamisen mallien pohjalta muodostettu analyysikehikko osoit-
tautui sekavaksi, eivdtka siihen rakennetut alakategoriat erotelleet aineistoa.
Samat analyysiyksikot koodautuivat toistuvasti useisiin kategorioihin, eika nii-
den keskindisid suhteita ndin ollen pystytty selkeasti erottelemaan. Lopuksi
kolmen erillisen sisdllonanalyysin pohjalta muodostuneet yldkategoriat analy-
soitiin vield suhteessa toisiinsa. Tdssd vaiheessa tutkimuksen kolme teoriakehys-
td yhdistyivat empiirisesti samaan analyysiin, kuten on havainnollistettu taulu-
kossa 19 ja kuvattu laajemmin luvussa kahdeksan.

Tapaustutkimus on aina sidoksissa aikaan ja paikkaan, jossa se on tehty. Se
on esimerkki tiettynd aikana analysoidusta ilmiostd, eikd sitd voi tdysin irrottaa
empiirisestd todellisuudestaan. Taman tutkimuksen kohteena ollut yhteistoi-
minta-alue eldd omaa elamaansa tutkimuksesta riippumatta. Toimijoita vaihtuu,
kuten tdssd tapauksessa kuntayhtymaén/liikelaitoksen johtajan ollessa verkosto-
kyselyn aikana vuorotteluvapaalla, mutta palatessa haastatteluvaiheessa omaan
tehtdvaansa. Rakenteetkaan eivit jatkuvien uudistusten aikana ole pysyvi,
vaan niissa tapahtuu liikettd, tai ainakaan ei tiedetd, mitd tulevaisuus tuo tulles-
saan. Verkostotutkimuksen nakokulmasta onkin osoittautunut erittdin oleel-
liseksi tuntea verkosto, jota tutkitaan. Ilman empiiristd ymmarrysta suhteista
verkostokuviot ovat vain solmuja ja nuolia, vailla sisallollistd merkitysta.
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11 JOHTOPAATOKSET

Hallinnon tutkimuksen verkostojohtamisen mallit, verkostoteoria ja kompleksi-
suusajattelu 10ytavat yhteisen kosketuspinnan toimijoiden vailisissd suhteissa
(ks. kuvio 2). Ne eivit ainoastaan leikkaa toisiaan, vaan myo0s taydentavat toisi-
aan, mikd ilmenee selkeimmin hallinnan verkoston johtamisen ulottuvuuksien
kasitteellistymisessa sisdllonanalyysien kautta (taulukko 19 seka kuviot 13 ja 14).
Eri teoreettisista viitekehyksista johdetut kasitteet yhdistyvat analyysissa uusiksi
merkityksellisiksi ala- ja yldkategorioiksi ilmentden yhdessa hallinnan verkoston
johtamisen yhteenkietoutunutta luonnetta.

Kompleksisuusajattelu tarjoaa verkostojen ja niiden johtamisen analysointiin
toimivan kasitteellisen viitekehyksen. Kompleksisuusajattelu auttaa hahmotta-
maan ja kuvaamaan yhteenkietoutumista ilmiéné ja sen kautta myds tarjoaa
johtajuuteen uutta kosketuspintaa. Se kiinnittdad huomion vuorovaikutteisuuteen
laajemmin ymmarrettynd kuin vain kahden toimijan vilisend ilmiona. Yhteen-
kietoutuminen ilmenee keskindisriippuvuutena ja kytkeytymisend, paallekkai-
syytend ja uppoutuneisuutena. Yhteenkietoutumisen seurauksena asioita ja ta-
pahtumia ilmaantuu yllédtyksellisina tai aivan toisenlaisina kuin ennakoitiin. Tai
niitd ei ilmaannu lainkaan. Murray (2003, 410-412) kuvaa tdta verkostomaiseksi
kompleksisuudeksi. Maaritelman mukaan kysymys on siitd, ettd yksikot ovat
yhteydessa toisiinsa, mutta jokainen yhteys on eriasteisesti heikko tai vahva, ja
niihin sisdltyy eri tavalla positiivista ja negatiivista palautetta. Tastd syntyy itse-
organisoitumisen prosessi, jossa systeemistda tulee jotain loyhdsti yhteydessa
olevan ja hyvin tiukasti yhteenkietoutuneen valiltd. Viime mainittu yhteen-
kietoutunut systeemi on arvaamaton, koska se reagoi kaikkiin mahdollisiin ar-
sykkeisiin. (ibid.) Yhteenkietoutuminen tekee ndin ollen organisaatiosta, sys-
teemista tai verkostosta alkuarvoherkan, silld pienikin tapahtuma paikallisessa
vuorovaikutuksessa saattaa kytkeytymisen ja keskindisriippuvuuksien kautta
aikaansaada ennakoimattomia vaikutuksia laajemmassa kokonaisuudessa.

Yhteenkietoutumisen ymmartdminen ja hyvéksyminen poistavat osaltaan
niin sanottua johtajan kohtaamaa organisatorista tuskaa, koska se tarjoaa kasit-
teitd ennakoimattomuudelle ja ylldtyksellisyydelle, joihin kaytiannossa usein
tormataan. Toisaalta se saattaa my0s hukata toimijuuden ja institutionaalisen
kehyksen merkityksen kiinnittyessaan liiaksi yhteisvaikutuksiin, yhdessé kehit-
tymiseen sekd ilmaantumiseen. Sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistoiminta-
alueen hallinta voidaan ymmartada verkostona ja sitd kuvata yhteenkietoutunee-
na, mutta tdma ei poista toimijuutta. Se ei mydskadan poista organisaation selke-
aa institutionaalista kehysta.
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Tassa tutkimuksessa verkostoteorian kautta pystyttiin visualisoimaan osal-
taan toimijoiden positioita verkostossaan ja analysoimaan heiddn roolejaan ta-
maéan kautta. Haastatteluaineiston kautta piirtyi selkeda kuva siitd, ettd yhteen-
kietoutumisesta huolimatta toimija, asema, persoona ja erilaiset viralliset seka
epaviralliset roolit ilmenevat niin verkoston suhderakenteessa kuin johtajuudes-
sakin. Kuka olet ja missd sijaitset niin organisaation hierarkiassa kuin verkoston
suhderakenteessakin on merkityksellistd. Eri positioissa vaikuttavien toimijoi-
den roolien erilaisuuden mukanaan tuomien odotusten ja vaatimusten poista-
minen eivit verkostossa lakkaa olemasta tai havia. Pelkkind yhteenkietoutunei-
na vuorovaikutussuhteina ymmarrettynad verkostossa ei tunnisteta eri toimijoi-
den roolien vilisid eroavaisuuksia, ja ndistd tekijoista johtuvia jannitteitd. Ver-
kostoteoria auttaakin kiinnittimaan toimijuuden selkedammin osaksi yhteen-
teenkietoutumista. Lopulta kuitenkin juuri toimijat ovat ne, jotka osana erilaisia
kokonaisuuksia ja suhteita pyrkivat yhteiseen merkityksenantoon ja tulkintaan
tilanteista, joissa kulloinkin ovat. Sosiaalisessa verkostossa ei ole vuorovaikutus-
ta tdysin irrallaan toimijasta.

Toimijuus on myos sidoksissa instituutioihin. Sosiaali- ja terveydenhuollon
yhteistoiminta-alueiden hallinnossa ja hallinnassa on osallisena useita vakiintu-
neita instituutioita paikallistasolta kansallisen valtiotason kautta kansainvalisel-
le tasolle. Eri tasot tai kentat ovat yhteenkietoutuneita. Mutta institutionaalisuus
ei verkostoissa katoa. Institutionaalisuus on helpointa hahmottaa verkostojoh-
tamisen ulottuvuuksissa mahdollisuuksien avaruuden kautta. Se ndyttaytyy
historiallisuudessa, elinkykymaastossa sekd organisaatioiden rakenteellisissa
ominaisuuksissa. Taman tutkimuksen viitekehyksessa perinteiset verkostojoh-
tamisen mallit tunnistavat institutionaalisuuden merkityksen selkeimmin. Jos-
kin ne samalla jdttavat yhteenkietoutumisen sekd osittain myds toimijuuden
verkostojohtamisessa katvealueelle.

Verkostoissa johtajuus ndyttaytyy paradoksaalisena. Se on yhteenkietoutu-
nutta ja rajatonta, uppoutunutta ja keskindisriippuvaista. Se on kokonaisuudes-
saan suhteissa eldva dynaaminen ilmid; mandveroimista paradoksien keskella.
Se ei ole irrallaan ajasta tai paikasta, vaan sidoksissa niihin historiallisuuden ja
institutionaalisuuden kautta. Samalla se on kuitenkin ennakoimatonta ja sisaltda
aina arvaamattomuuden ulottuvuuden. Johtajuus edellyttda toimijuutta, mutta
tdman tapaustutkimuksen perusteella verkostoissa toimijuus ei ole keskittynytta
vaan jakautunutta. Tastd kaikesta aiheutuu, ettd verkostoa samanaikaisesti seka
voi ettd ei voi johtaa. Rakenteellisia ulottuvuuksia voi johtaa, yhteenkietoutu-
mista ei. Toisensa periaatteessa poissulkevat ilmidt ovat verkostojen johtamises-
sa ldsnd yhta aikaa.

Verkostojen hallinnan yhteenkietoutumisella on omia implikaatioitaan esi-
merkiksi meneillddn ja suunnitteilla oleviin sosiaali- ja terveydenhuollon raken-
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teellisiin uudistusratkaisuihin. Ollaan siirtyméassa yhteistoiminta-alueita suu-
rempiin hallinnollisiin kokonaisuuksiin, joiden johtaminen koottaisiin yhden
johdon eli maakunnan alaisuuteen (Valtioneuvosto 2016). Tutkimustulosten
kasittelyn yhteydessa on kuvattu, kuinka uppoutuneita, monella tavalla kytkey-
tyneitd, keskindisriippuvaisia ja yhteenkietoutuneita sosiaali- ja terveydenhuol-
lon yhteistoiminta-alueiden hallinnan verkostot ovat. Lahtokohtaisesti organi-
saatioverkostoissa oli kysymys kokonaisuuksista, joissa yksikddn osayksikko ei
olisi hierarkkisesti toisella alisteinen (O’Toole 1997, 45). Maakunnan alaisuuteen
siirrettavat sosiaali- ja terveyspalvelut eivat nédin ollen maaritelmallisesti vastaa
verkostoa, mutta tarkasteltaessa Valtioneuvoston (2016) uutisointia, alkaa muo-
dostua verkostomaisempi kokonaisuus kuin pelkdn johdon asemoinnin nako-
kulmasta esitetdan: ”... asiakkaan valinnanvapauden piirissd olevat julkiset,
yksityiset ja kolmannen sektorin palvelut toimivat yhteen...” Aktiivisia toimijoi-
ta 16ytyy useita. Julkiset, yksityiset ja kolmannen sektorin toimijat sisaltavat
paikallisen, alueellisen ja kansallisen tason. Asiakas on kokonaisuudessa toimija,
joka tdiman tutkimuksen yhteistoiminta-alueen hallinnan verkostossa ei ole ollut
mukana, mutta valinnanvapauden laajentuessa asiakkaat muodostavat uuden
toimijajoukon sosiaali- ja terveyspalvelujen hallinnan osaksi. Julkisissa palve-
luissa “toimijatasoina” erottuvat todenndkoisesti tulevaisuudessakin edelleen
kunta seka erilaiset alueelliset toimijat (mahdollisesti yhteistoiminta-alueet, kun-
tayhtymat tai muut syntyvit kokonaisuudet). Alueellisiksi toimijoiksi maaritty-
nevit jollain tavalla my6s taménkin tutkimuksen hallinnan verkostossa haastat-
teluissa keskeiseksi nousseet sairaanhoitopiirit. Maakuntahallinto nayttaytyi
niink&dan jo tdssd tutkimuksessa yhtend haastatteluissa esiin nostettuna yhteis-
toiminta-alueiden mahdollisuuksien avaruuteen oleellisesti kuuluvana toimija-
na. Sen rooli ja merkitys tullee tulevaisuudessa korostumaan.

Kuten tutkimuksen tulosten kasittelyn yhteydessa on monella tapaa kuvattu,
erilaiset toimijat kietoutuvat hallinnon rakenteissa yhteen niin vertikaalisesti
kuin horisontaalisestikin. Yhtd osayksikkoa ja sen aikaan saamia tuotoksia, tu-
loksia ja vaikutuksia on vaikea erottaa yhteenkietoutuneista kokonaisvaikutuk-
sista. Mitd enemman toimijoita on, sitd enemman kertyy toimijoiden vilille
mahdollisia suhteita. Mitd enemmadn suhteita on, sitd kytkeytyneempia toimijat
ovat. Mitéd kytkeytyneempid toimijat ovat, sitd keskindisriippuvaisemmaksi ko-
konaisuus alkaa muodostua. Se ndyttdytyy yhteenkietoutuneena, ja yhteen-
kietoutumisessa ilmaantuminen, emergenssi, korostuu. Ennakoiminen vaikeu-
tuu, eivatka esimerkiksi valtionhallinnon ohjausimpulsseiksi tarkoitetut toimet
todellistukaan niin sanotussa kohteessa aiotulla tavalla (Niiranen, Puustinen &
Zitting 2012). Tama on nayttaytynyt my0s erilaisissa julkishallinnon rakenteelli-
sissa uudistuksissa esimerkiksi ennakoimattomina seurauksina, jotka ovat ai-
heuttaneet itseasiassa edelleen uudistamistarpeen (Stenvall ym. 2015, 97). Yh-

154



teenkietoutuneissa dynaamisissa systeemeissa ilmaantuminen ylléttaa, ja lineaa-
risuuteen perustuva ennakointi vaikeutuu, ellei jopa epaonnistu.

Vaikuttaa siltd, ettd kun menndan suurempiin kokonaisuuksiin, tarvitaankin
vahvaa ymmarrystéd yhteenkietoutumisesta. On hyvaksyttdva epavarmuus, epa-
tietoisuus ja vdhintaankin osittainen kontrollin puute. Kuten erds tutkimuksen
haastateltavista asian ilmaisi viitatessaan sosiaali- ja terveydenhuollon raken-
neuudistuksiin: ”Ja kun menndan sitten isoihin kokonaisuuksiin, -- niin kéaytan-
nossd, herran jumala, sitd tieverkostoa, mika sielld olisi.” Sitd ei voi johtaa kont-
rolloimalla kaikkia osatekijoitd ja niiden yhteisvaikutuksia. Kompleksisuudessa
johtajuus onkin mitd suurimmassa maarin ”véahan sotkuista” (Cilliers 2005a,
261) ja sen kanssa lienee vain opittava tulemaan toimeen.

155



LAHTEET

Agranoff, Robert 2007. Managing Within Networks. Adding Value to Public Organizations.
Georgetown University Press, Washington D.C.

Agranoff, Robert & McGuire, Michael 1999. Managing in Network Settings. Policy Studies Review
16(1), 18-41.

Agranoff, Robert & McGuire, Michael 2001. Big Guestions in Public Network Management Research.
Journal of Public Administration Research and Theory 11(3), 295-326.

Agranoff, Robert & McGuire, Michael 2003. Inside the Matrix: Integrating the Paradigms of Inter-
governmental and Network Management. International Journal of Public Administration
26(12), 1401-1422.

Ahuja, Gautam & Soda, Guiseppe & Zaheer, Akbar 2012. The Genesis and Dynamics of Organiza-
tional Networks. Organization Science 23(2), 434-448.

Allen, Peter 2011. Complexity and Management. Teoksessa Hooker, Cliff (toim.) 2011. Philosophy of
Complex Systems. Handbook of the Philosophy of Science, Volume 10. Elsevier, Oxford.
783-808.

Anderson, Philip 1999. Complexity Theory and Organization Science. Organization Science 10(3),
216-232.

Argyris, Chris 1976. Single-Loop and Double-Loop Models in Research on Decision Making. Admin-
istrative Science Quarterly 21(3), 363-375.

Argyris, Chris 1995. Action Science and Organizational Learning. Journal of Managerial Psychology
10(6), 20-26.

Argyris, Chris 1999. On Organizational Learning. (2. painos) Blackwell Business, Oxford.

Arie, Yossef & Mesch, Gustavo S. 2016. Spatial Distance and Mobile Business Social Network Densi-
ty. Information, Communication & Society, 19(11), 1572-1586.

Ashby W. Ross. 1956. An introduction to cybernetics. London: Chapman & Hall.

Baker, Ellen & Kan, Melanie & Teo, Stephen T.T. 2011. Developing a collaborative network organiza-
tion: leadership challenges at multiple levels. Journal of Organizational Change Manage-
ment, 24(6), 853-875.

Balkundi, Prasad & Kilduff, Martin 2005. The Ties that Lead: A Social Network Approach to Leader-
ship. The Leadership Quarterly 16(2005), 941-961.

Barabasi, Albert-Lasz]6 2002. Linkit. Verkostojen uusi teoria. Terra Cognita, Helsinki.

Barnes, John A. 1979. Network Analysis: orienting notion, rigorious technique or substantive field of
study? Teoksessa Holland, Paul W. & Leinhardt, Samuel (toim.) 1979. Perspectives on Social
Network Research. Quantitative Studies in Social Relations. Academic Press, New York.
403-423.

Bavelas, Alex 1948. A Mathematical Model for Group Structures. Human Organization 7(3), 16-30.

Behrent, Sebastian & Richter, Alexander & Trier, Matthias 2014. Mixed Methods Analysis of Enter-
prise Social Networks. Computer Science 75(2014), 560-577.

Bella David A. 2006. Emergence and evil. Emergence: complexity and organization 8(2), 102-115.

156



Berger, Peter L. & Luckmann, Thomas 2009. Todellisuuden sosiaalinen rakentuminen (5. painos).
Gaudeamus, Helsinki.

Bergman, Manfred Max 2008. The Straw Men of the Qualitative-Quantitative Divide and their Influ-
ence on Mixed Methods Research. Teoksessa Bergman, Manfred Max (toim.) 2008. Advances
in Mixed Methods Research. Sage Publications, London. 11-21.

Berry, Frances S. & Brower, Ralph S. & Choi, Song Ok & Goa, Wendy Xinfang & Jang, HeeSoun &
Kwon, Myungjung & Word, Jessica 2004. Three Traditions of Network Research: What the
Public Management Reseacrh Agenda Can Learn from Other Research Communities. Public
Administration Review 64(5), 539-552.

von Bertalanffy, Ludwig 1951. Theoretical Models in Biology and Psychology. Journal of Personality
20(1), 24-38.

von Bertalanffy, Ludwig 1975. Perspectives on General Systems Theory. Scientific-Philosophical
Studies. George Brazillier Inc., New York.

Boisot, Max & McKelvey, Bill 2010. Integrating Modernist and Postmodernist Perspectives on Or-
ganizations: A Complexity Science Bridge. Academy of Management Review 2010: 35(3),
415-433.

Borgatti, Stephen P. & Brass, Daniel J. & Halgin, Daniel S. 2014. Social Network Research: confu-
sions, crtiticisms, and controversies. Teoksessa Brass, Daniel J. & Labianca, Giuseppe (Joe) &
Mehra, Ajay & Halgin, Daniel S. & Borgatti, Stephen P. (toim.) 2014. Contemporary Perspec-
tives on Organizational Social Networks. Research in the Sociology of Organizations, Vol-
ume 40. Emerald, UK. 1-29.

Borgatti, Stephen P. & Carley, Kathleen M. & Krackhardt, David 2006. On robustness of centrality
measures under conditions of imperfect data. Social Networks 28(2), 124-136.

Borgatti, Stephen P. & Cross, Rob 2003. A Relational View of Information Seeking and Learning in
Social Networks. Management Science 49(4), 432—445.

Borgatti, Stephen P. & Everett, Martin G. & Freeman, Linton C. 2002. Ucinet for Windows: Software
for Social Network Analysis. Analytic Technologies, Harvard, MA.

Borgatti, Stephen P. & Everett, Martin G. & Johnson, Jeffrey C. 2013. Analyzing Social Networks.
Sage, London.

Borgatti, Stephen P. & Foster, Pacey C. 2003. The Network Paradigm in Organizational Research: A
Review and Typology. Journal of Management 29(6), 991-1013.

Borgatti, Stephen P. & Halgin, Daniel S. 2011. On Network Theory. Organization Science 22(5),
1168-1181.

Borgatti, Stephen P. & Lopez-Kidwell, Virginie 2011. Network Theory. Teoksessa Scott, John &
Carrington, Peter J. (toim.) 2011. The Sage Handbook of Social Netwotk Analysis. Sage, Lon-
don. 40-54.

Borgatti, Stephen P. & Molina, José Luis 2003. Ethical and Strategic Issues in Organizational Social
Network Analysis. The Journal of Applied Behavioral Science 39(3), 337-349.

Borgatti, Stephen P. & Molina, José Luis 2005. Toward Ethical Guidelines for Network Research in
Organizations. Social Networks 27(2), 107-117.

Borras, Susana & Olsen, Hans-Peter 2007. Combining Qualitative and Quantitative Methods for the

Analysis of Network Governance: Promises, Problems, Pay-offs and Potentials. In Bogason,

157



Peter & Zolner, Mette (toim.) 2007. Methods in Democratic Network Governance. Palgrave
MacMillan, Great Britain. 207-223.

Boulding, Kenneth E. 1956. General Systems Theory: The Skeleton of Science. Management Science
2(3), 197-208.

Brailly, Julien & Favrea, Guillaume & Chatelleta, Josiane & Lazega, Emmanuel 2016. Embeddedness
as a multilevel problem: A case study in economic sociology. Social Networks 44(1), 319-333.

Brandes, Ulrik & Robins, Garry & McCranie, Ann & Wasserman, Stanley 2013. What is network
science? Network Science, 1(1), 1-15.

Brass, Daniel ]. & Galaskiewicz, Joseph & Greve, Henrich R. & Tsai, Wenpin 2004. Taking stock of
networks and organizations: a multilevel perspective. Academy of Management Journal
47(8), 795-817.

Brown, Rupert 1998. Group Processes. Dynamics within and between groups. Blackwell Publishing,
Oxford.

Burns, Tom E. & Stalker, G. M. 1994. The Management of Innovation. Oxford University Press,
Oxford.

Burt, Ronald S. 1987. Social contagion and innovation: Cohesion versus structural equivalence. The
American Journal of Sociology 92(6), 1287-1335.

Burt, Ronald S. 1997. A Note on Social Capital and Network Content. Social Networks 19(4),
355-373.

Burt, Ronald S. 2001. The Social Capital of Structural Holes. Teoksessa Guillén, Mauro F. & Collins,
Randall & England, Paula & Meyer, Marshall 2001. The New Economic Sociology. Develop-
ments in an Emerging Field. Russell Sage Foundation, New York. 148-190.

Burt, Ronald S. 2004. Structural Holes and Good Ideas. American Journal of Sociology 110(2),
349-399.

Butts, Carter T. 2001. The Complexity of Social Networks: theoretical and empirical findings. Social
Networks 23(2001), 31-71.

Byrne, David 1998. Complexity Theory and the Social Sciences. Routledge, USA.

Byrne, David 2005. Complexity, Configurations and Cases. Theory, Culture and Society 22(5),
95-111.

Cameron, Kim S. 1986. Effectiveness as paradox: consensus and conflict in conceptions of organiza-
tional effectiveness. Management Science 32(5), 539-553.

Carrington, Peter J. 2014. Social Network Research. Teoksessa Dominguez, Silvia & Hollstein, Bettina
(toim.) 2014. Mixed Methods Social Networks Research. Design and Applications. Structural
analysis in the social sciences. Cambridge University Press, New York. 35-64.

Cassell, Catherine 2009. Interviews in Organizational Research. Teoksessa Buchanan, David A. &
Bryman, Alan (toim.) 2009. The SAGE Handbook of Orgnizational Research Methods. SAGE
Publications Ltd, London. 500-515.

Castells, Manuel 1996. The Rise of the Network Society. The Information Age: economy society and
culture. Volume 1. Blackwell Publishers, Massachusetts, USA.

Cilliers, Paul 1998. Complexity and Post-Modernism. Understanding Complex Systems. Routledge,
Lontoo.

Cilliers, Paul 2001. Boundaries, Hierarchies and Networks in Complex Systems. International Jour-

nal of Innovation Management. 5(2), 135-147.

158



Cilliers, Paul 2005a. Complexity, Deconstruction and Relativism. Theory, Culture & Society 22(5),
255-267.

Cilliers, Paul 2005b. Knowledge, Limits and Boundaries. Futures 37(2005), 605-613.

Colebatch, Hal K. 2014. Making Sense of Governance. Policy and Society 33(2014), 307-316.

Corning, Peter A. 2002. The Re-Emergence of “Emergence”: A Venerable Concept in Search of a
Theory. Complexity 7(6), 18-30.

Cramer, Friedrich 1979. Fundamental Complexity. A Concept in Biological Sciences and Beyond.
Interdisciplinary Science Reviews 4(2), 132-139.

Creswell, John W & Clark, Vicki L. Plano & Garrett, Amanda L. 2008. Methodological Issues in
Conducting Mixed Methods Research Designs. Teoksessa Bergman, Manfred Max (toim.)
2008. Advances in Mixed Methods Research. Sage Publications, London. 66-83.

Crossley, Nick & Bellotti, Elisa & Edwards, Gemma & Everett, Martin G. & Koskinen, Johan &
Tranmer, Mark 2015. Social Network Analysis for Ego-Nets. Sage, London.

Daft, Richard L. & Weick, Karl E. 1984. Toward a Model of Organizations as Interpretation Systems.
Academy of Management Review 9(2), 284-291.

Deacon, Terrence & Koutroufinis, Spyridon 2014. Complexity and Dynamical Depth. Information
2014(5), 404-423.

De Lange, Daniélle & Agneessens, Filip & Waege, Hans 2004. Asking Social Network Questions: A
Quality Assessment of Different Measures. Metodoloski zvezki 1(2), 351-378.

Demil, Benolt & Lecocq, Xavier 2004. Neither Market nor Hiearchy nor Network: The Emergence of
Bazaar Governance. Organization Studies 27(10), 1447-1466.

Dolfsma, Wilfred & van der Eijk, Rene 2016. Distances in Organizations: Innovation in an R&D Lab.
British Journal of Management, 27(2016), 271-286.

Dominguez, Silvia & Hollstein, Bettina (toim.) 2014. Mixed Methods Social Networks Research.
Design and Applications. Structural analysis in the social sciences. Cambridge University
Press, New York.

Edelenbos, Jurian & Klijn, Erik-Hans 2007. Trust in Complex Decision-Making Networks: A Theoret-
ical and Empirical Exploration. Administration and Society 39(1), 25-50.

Elo, Satu & Kyngds, Helvi 2008. The qualitative content analysis process. Journal of Advanced Nur-
sing 62(1), 107-115.

Elo, Satu & Kaaridinen, Maria & Kanste, Outi & Polkki, Tarja & Utriainen, Kati & Kyngas, Helvi
2014. Qualitative Content Analysis: A Focus on Trustworthiness. SAGE Open January-
March 2014, 1-10. http://sgo.sagepub.com/content/4/1/2158244014522633 . Haettu 14.9.2015.

Eriksson, Kai 2009. Maailma ilman ulkopuolta. Gaudeamus, Helsinki.

Eriksson, Kai 2010. Verkostollisen hallinnoinnin jannitteet. Hallinnon Tutkimus 29(3), 181-194

Eriksson, Kai (toim.) 2015. Verkostot yhteiskuntatutkimuksessa. Gaudeamus, Tallinna.

Eriksson, Kai 2015b. Yhteiskuntatieteellinen verkostoajattelu. Teoksessa Eriksson, Kai (toim.) 2015.
Verkostot yhteiskuntatutkimuksessa. Gaudeamus, Tallinna. 7-24.

Eriksson, Paivi & Kovalainen, Anne 2008. Qualitative Methods in Business Research. SAGE Publica-
tions Ltd, London, UK.

Farazmand, Ali 2003. Chaos and Trasformation Theories: A Theoretical Analysis with Implications
for Orgnization Theory and Public Management. Public Organization Review: A Global
Journal 3(2003), 339-372.

159



Feld, Scott L. & Carter, William C. 2002. Detecting Measurement Bias in Respondent Reports of
Personal Networks. Social Networks 24(2002), 365-383.

Ferligoj, Anuska & Hlebec, Valentina 1999. Evaluation of Social Network Measurement Instruments.
Social Networks 21(1999), 111-130.

Follett, Mary Parker 1918. The New State. Group organization the solution of popular government.
Longmans, Green and co, New York.

Freeman, Linton C. 2004. The Development of Social Network Analysis. A study in the sociology of
science. Empirical Press, Vancouver, BC Canada.

Friedkin, Noah 1980. A Test of Structural Features of Granovetter’s Strenght of Weak Ties Theory.
Social Networks 2(1980), 411-422.

Funk, Russell J. 2014. Making The Most of Where You Are: Geography, Networks and Innovation in
Organizations. Academy of Management Journal 57(1), 193-222.

Galaskiewicz, Joseph 2007. Editorial. Has a Network Theory of Organizational Behaviour Lived Up
to its Promises? Managament and Organization Review 3(1), 1-18.

Gerring, John 2007. Case Study Research. Principles and Practices. Cambridge University press, New
York.

Gershenson, Carlos 2011. Complexity. Draft entry for the Ensyclopedia of Philosophy and Social
Sciences (Sage). http://arxiv.org/abs/1109.0214, haettu 7.9.2011.

Gershenson, Carlos 2013. The Implications of Interactions for Science and Philosophy. Foundations
of Science,18(4), 781-790.

Geyer, Robert & Rihani, Samir 2010. Complexity and Public Policy. A New Approach to 21st Centu-
ry Politics, Policy and Society. Routledge, UK.

Giddens, Anthony 1984. The Constitution of Society. Outline of the theory of structuration. Universi-
ty of California Press.

Goldstein, Jeffrey 1999. Emergence as a Construct: History and Issues. Emergence 1(1), 49-72.

Goldstein, Jeffrey 2000. Emergence: A Construct Amid a Thicket of Conceptual Snares. Emergence
2(1), 5-22.

Graneheim, U.H. & Lundman, B. 2004. Qualitative Content Analysis in Nursing Research: Concepts,
Procedures and Measures to Achieve Trustworthiness. Nurse Education Today 2004(24),
105-112.

Granovetter, Mark 1973. The Strength of Weak Ties. American Journal of Sociology 78(6), 1360-1380.

Granovetter, Mark 1983. The Strenght of Weak Ties: A Network Theory Revisited. Sociological
Theory 1(1983), 201-233.

Granovetter, Mark 1985. Economic Action and Social Structure: The Problem of Embeddedness.
American Journal of Sociology 91(3), 481-510.

Hanén, Tom 2010. Ennakoinnin illuusio. Tiede ja ase, Suomen sotatieteellisen seuran vuosijulkaisu
nro 68(2010), 31-62.

Hanén, Tom 2017. Ylldtysten edessd. Kompleksisuusteoreettinen tulkinta yllattavien ja dynaamisten
tilanteiden johtamisesta. Julkaisusarja 1: Tutkimuksia nro 11. Vaitdskirja. Maanpuolustus-
korkeakoulu, Helsinki.

Hanén, Tom & Huhtinen, Aki-Mauri 2011. Yhteenkietoutumisen teoria — ylldtysten ja sattuman
tieteellinen selitys. Tiede ja ase. Suomen sotatieteellisen seuran vuosijulkaisu nro 69(2011),
9-33.

160



Hazy, James K. 2012. Leading large: emergent learning and adaptation in complex social networks.
International Journal of Complexity in Leadership and Management 2(1/2), 52-73.

Hejnova, Petra 2010. Beyond Dark and Bright: Towards a More Holistic Understanding of Inter-
Group Networks. Public Administration 88(3), 741-763.

Helin, Heikki 2010. Parasta ennen. Kuntien talouden kehityksestd 2000 -luvulla. Paras-ARTTU —
ohjelman tutkimuksia nro 1. Kuntaliiton verkkojulkaisu. Suomen Kuntaliitto, Helsinki.
http://shop.kunnat.net/uploads/p20100617141806078.pdf

Hidalgo, César A. 2011. The Value in Between: Organizations as Adapting and Evolving Networks.
In Allen, Peter & Maguire, Steve & McKelvey, Bill (eds.) 2011. The SAGE Handbook of
Complexity and Management. SAGE, London.

Hidalgo, César A. 2015. Disconnected! The parallel streams of network literature in the natural and
social sciences. arXiv:1511.03981v2 [physics.soc-ph].

Holland, John H. 1995. Hidden Order. How Adaptation Builds Complexity. Perseus Books, Reading
Massachusetts.

Holland, John H. & Miller, John H. 1991. Artificial Adaptive Agents in Economic Theory. American
Economic Review. Papers and Proceedings 81 (May 1991), 365-370.

Hollstein, Betina 2011. Qualitative Approaches. Teoksessa Scott, John & Carrington, Peter J. (eds.)
2011. The Sage Handbook of Social Netwotk Analysis. Sage, London. 404-416.

Hollstein, Betina 2014. Mixed Methods Social Networks Research: An Introduction. Teoksessa
Dominguez, Silvia & Hollstein, Bettina (toim.) 2014. Mixed Methods Social Networks Re-
search. Design and Applications. Structural analysis in the social sciences. Cambridge Uni-
versity Press, New York. 3-34.

Hollway, James & Koskinen, Johan 2016. Multilevel embeddedness: The case of the global fisheries
governance complex. Social Networks 44(1), 281-294.

Hsieh, Hsiu-Fang & Shannon, Sarah E. 2005. Three Approaches to Qualitative Content Analysis.
Qualitative Health Research 15(9), 1277-1288.

Huisman, Mark & van Duijn, Marijtje, A.J. 2005. Software for Social Network Analysis. Teoksessa
Carrington, Peter J. & Scott, John & Wassermann, Stanley (toim.) 2005. Models and Methods
in Social Network Analysis. Structural Analysis in the Social Sciences 27. Cambridge Univer-
sity Press, Cambridge. 270-316.

Human, Oliver & Cilliers, Paul 2013. Toward and Economy of Complexity: Derrida, Morin and
Bataille. Theory, Culture & Society 30(5), 24-44.

Isett, Kimberley R. & Mergel, Ines A. & LeRoux, Kelly & Mischen, Pamela A. & Rethemeyer, R. Karl
2011. Networks in Public Administration Scholarship: Understanding Where We Are and
Where We Need to Go. Journal of Public Administration Research and Theory. Vol. 21, Min-
nowbrook III: A Special Issue. 157-173.

Jalonen, Harri 2006. Kompleksisuusajattelu yhteiskuntatieteissa. Politiikka 48:2, 115--26.

Jalonen, Harri 2007. Kompleksisuusteoreettinen tulkinta hallinnollisen tehokkuuden ja luovuuden
yhteensovittamisesta kunnallisen péatoksenteon valmistelutydssa. Tampereen teknillinen
yliopisto, julkaisu 693.

Jalonen, Harri & Lindell, Juha & Puustinen, Alisa & Raisio, Harri 2013. Yhteistyon kdantopuoli - kun
itseorganisoituminen ep&donnistuu ja ilmaantuminen ylldttdd. Hallinnon Tutkimus 32(4),
284-300.

161



Janhonen, Minna 2010. Tiedon jakaminen tiimitydssd. Ty0 ja ihminen, Tutkimusraportti 39. Tyoter-
veyslaitos, Helsinki.

Janis, Irving 1973. Groupthink and Group Dynamics: A Social Psychological Analysis of Defective
Policy Decisions. Policy Studies Journal 2(1), 19-25.

Johanson, Jan-Erik 2001. Intra-organisational network. Analysing organisation structure, social
capital and social influence. Acta Politica no: 18, Department of Political Science, University
of Helsinki, Helsinki.

Johanson, Jan-Erik 2015. Heikot suhteet ja uppoutuneisuus. Teoksessa Eriksson, Kai (toim.) 2015.
Verkostot yhteiskuntatutkimuksessa. Gaudeamus, Tallinna. 196-213.

Johanson Jan-Erik & Mattila, Mikko & Uusikyld, Petri 1995. Johdatus verkostoanalyysiin. Menetel-
maraportteja ja kasikirjoja 3/1995. Kuluttajatutkimuskeskus, Helsinki.

Johanson, Jan-Erik & Smedlund, Anssi 2015. Verkostoanalyysi. Teoksessa Eriksson, Kai (toim.) 2015.
Verkostot yhteiskuntatutkimuksessa. Gaudeamus, Tallinna. 234-249.

Johanson, Jan-Erik & Uusikyld, Petri 1996. Verkostoanalyysi kuntatutkimuksessa. Kunnallistieteelli-
nen aikakauskirja 2/96, 113-131.

Jones, Candace & Hesterley, William S. & Borgatti, Stephen P. 1997. A General Theory of Network
Governance: Exchange Conditions and Social Mechanisms. Academy of Management Re-
view 22(4), 911-945.

Kaarakainen, Minna & Niiranen, Vuokko & Kinnunen, Juha (toim.) 2010. Rakenteet muuttuvat —
mihin suuntaan? Sosiaali- ja terveyspalvelut Paras-hankkeessa. Lahtotilanteen kartoitus. Pa-
ras-ARTTU-ohjelman tutkimuksia nro 6. Itd-Suomen Yliopisto ja Suomen Kuntaliitto, Hel-
sinki.

Kadushin, Charles 2005. Who benefits from network analysis: ethics of social network research.
Social Networks 27(2), 139-153.

Kadushin, Charles 2012. Understanding Social Networks. Theories, Concepts and Findings. Oxford
University Press, Oxford.

Karppi Ilari & Sinervo Lotta-Maria (toim.) 2009. Governance: uuden hallintatavan jasentyminen.
Tampereen yliopisto, Tampere.

Kauffman, Stuart A. & Johnsen, Sonke 1991. Coevolution at the Edge of Chaos: Coupled Fitness
Landscapes, Poised States, and Coevolutionary Avalanches. Journal of Theoretical Biology
149(1991), 467-505.

Keast, Robyn 2014. Network Theory Tracks and Trajectories. Where from, Where to? Teoksessa
Keast, Robyn & Mandell, Myrna & Agranoff, Robert (toim.) 2014. Network Theory in the
Public Sector. Building New Theoretical Frameworks. Routledge Critical Studies in Public
Management 17. Routledge, London. 15-25.

Keast, Robyn & Mandell, Myrna P. 2014. A Composite Theory of Leadership and Management.
Process Catalyst and Strategic Leveraging — Theory of Deliberate Action in Collaborative
Networks. Teoksessa Keast, Robyn & Mandell, Myrna & Agranoff, Robert (toim.) 2014.
Network Theory in the Public Sector. Building New Theoretical Frameworks. Routledge
Critical Studies in Public Management 17. Routledge, London. 33-50.

Keast, Robyn & Mandell, Myrna & Brown, Kerry & Woolcock, Geoffrey 2004. Network Structures:
Working Differently and Changing Expectations. Public Administration Review 64(3),
363-371.

162



Kenis, Patrick & Provan, Keith G. 2009. A Theory of Public Network Performance. Public Administ-
ration 87(3), 440-456.

Kickert, Walter & Klijn, Erik-Hans & Koppenjan, Joop F.M. (toim.) 1997a. Managing Complex Net-
works. Strategies for the Public Sector. Sage Publications, CA.

Kickert, Walter & Klijn, Erik-Hans & Koppenjan, Joop F.M. 1997b. Introduction: A Management
Perspective on Policy Networks. Teoksessa Kickert, Walter & Klijn, Erik-Hans & Koppenjan,
Joop EM. (toim.) 1997. Managing Complex Networks. Strategies for the Public Sector. Sage
Publications, CA. 1-13.

Kickert, Walter & Klijn, Erik-Hans & Koppenjan, Joop F.M. 1997c. Conclusion: Strategies for Net-
work Management. Teoksessa Kickert, Walter & Klijn, Erik-Hans & Koppenjan, Joop F.M.
(toim.) 1997. Managing Complex Networks. Strategies for the Public Sector. Sage Publica-
tions, CA. 166-191.

Kilduff, Martin & Brass, Daniel J. 2010. Organizational Social Network Research: Core Ideas and Key
Debates. The Academy of Management Annals 4(1), 317-357.

Klijn, Erik-Hans 1996. Analyzing and Managing Policy Processes in Complex Networks: A Theoreti-
cal Examination of the Concept Policy Network and Its Problems. Administration and Socie-
ty, 28(1), 90-119.

Klijn, Erik-Hans 2008a. Policy and Implementation Networks. Managing Complex Interactions.
Teoksessa Cropper, Steve & Ebers, Mark & Huxham, Chris & Ring, Peter Smith (toim.) 2007.
The Oxford Handbook of Interorganizational Relations. Oxford University Press, Oxford.
118-146.

Klijn, Erik-Hans 2008b. Complexity Theory and Public Administration: What's New? Public Man-
agement Review 10(3), 299-317.

Klijn, Erik-Hans 2009. Networks and Inter-Organizational Management. Teoksessa Ferlie, Ewan &
Lynn, Laurence E. & Pollit, Christopher (toim.) 2009. The Oxford Handbook of Public Man-
agement. Oxford University Press, Oxford. 257-281.

Klijn, Erik-Hans & Koppenjan, Joop 2000. Public Management and Policy Networks. Foundations of
a network approach to governance. Public Management: An International Journal of Re-
search and Theory 2(2), 135-158.

Klijn, Erik-Hans & Koppenjan, Joop 2012. Governance Network Theory: past, present and future.
Policy & Politics 40(4), 587-606.

Klijn, Erik-Hans & Edelenbos, Jurian & Steijn, Bram 2010. Trust in Governance Networks: Its Impacts
on Outcomes. Administration & Society 42(2), 193-221.

Klijn, Erik-Hans & Koppenjan, Joop & Termeer Katrien 1995. Managing Networks in the Public
Sector: A Theoretical Study of Management Strategies in Policy Networks. Public Administ-
ration 73(Autumn 1995), 437-454.

Klijn, Erik-Hans & Steijn, Bram & Edelenbos, Jurian 2010. The Impact of Network Management on
Outcomes in Governance Networks. Public Administration 88(4), 1063-1082.

Koliba, Christopher 2014. Governance Networks Performance. A Complex Adaptive Systems Ap-
proach. Teoksessa Keast, Robyn & Mandell, Myrna & Agranoff, Robert (toim.) 2014. Net-
work Theory in the Public Sector. Building New Theoretical Frameworks. Routledge Critical
Studies in Public Management 17. Routledge, London. 84-102.

163



Koliba, Christopher & Meek, Jack W. & Zia, Asim 2011. Governance Networks in Public Administra-
tion and Public Policy. Public Administration and Public Policy/158. CRC Press, Taylor &
Francis Group, Boca Raton.

Koliba, Christopher & Gerrits, Lasse & Rhodes, Mary Lee & Meek, Jack W. 2016. Complexity Theory
& Systems Analysis. Teoksessa Ansell, Christopher & Torfing, Jacob 2016. Handbook on
Theories of Governance. Edward Elgar Publishing, Cheltenham. 364-379.

Koppenjan, Joop 2012. The New Public Governance in Public Service Delivery. Reconciling efficiency
and quality. Eleven International Publishing, The Hague.

Koppenjan, Joop & Klijn, Erik-Hans 2004. Managing Uncertainties in Networks. Routledge, London.

Koppenjan, Joop & Kilijn, Erik-Hans 2014. What Can Governance Network Theory Learn from Com-
plexity Theory? Mirroring Two Perspectives on Complexity. Teoksessa Keast, Robyn &
Mandell, Myrna & Agranoff, Robert (toim.) 2014. Network Theory in the Public Sector.
Building New Theoretical Frameworks. Routledge Critical Studies in Public Management 17.
Routledge, London. 157-173.

Laihonen, Harri 2009. Terveysjdrjestelmén johtamisen tietovirrat. Tampereen teknillinen yliopisto,
julkaisu 824.

Lawrence, Paul R. & Lorsch, Jay W. 1967. Differentiation and Integration in Complex Organizations.
Administrative Science Quarterly 12(1), 1-47.

Lazega, Emmanuel & Pattison, Philippa E. 1999. Multiplexity, generalized exchange and cooperation
in organizations: a case study. Social Networks 21(1999), 67-90.

Lecy, Jesse D. & Mergel, Ines A. & Schmitz, Hans Peter 2014. Networks in Public Administration.
Current scholarship in review. Public Management Review 16(5), 643-665.

Lewin, Kurt 1939. Field Theory and Experiment in Social Psychology: Concepts and Methods. Amer-
ican Journal of Sociology, 44(6), 868—-896.

Lewin, Kurt 1944. A Research Approach to Leadership Problems. The Journal of Educational Sociol-
ogy 17(7), 392-398.

Lewin, Kurt 1947. Frontiers in Group Dynamics: Concept, Method and Reality in Social Science;
Social Equilibria and Social Change. Human Relations 1(5), 5-41.

Liang, Thow Yick 2013. Edge of Emergence, Relativistic Complexity and the New Leader-ship.
Human Systems Managament 32(2103), 3-15.

Lichtenstein, Benyamin B. & Uhl-Bien, Mary & Marion, Russ & Seers, Anson & Orton, James Doug-
las & Schreiber, Craig 2007. Complexity Leadership Theory: And Interactive Perspective on
Leading in Complex Adaptive Systems. Teoksessa Hazy, James & Gold-stein, Jeffrey & Lich-
tenstein, Benjamin (toim.) 2007. Complex Systems Leadership Theory. New Perspectives
from Complexity Science on Social and Organizational Effectiveness. ISCE Publishing.
129-141.

Liu, Yang-Yu & Barabasi, Albert-Laszl6 2015. Control Principles of Complex Networks.
http://arxiv.org/pdf/1508.05384v1.pdf. Haettu 31.8.2015.

Lloyd, Seth 2008. Otsikoimaton luku. Teoksessa Gershenson, Carlos (ed.) 2008. Complexi-ty. 5 Ques-
tions. Automatic Press, USA. 87-88.

Lonkila, Markku 1999. Social Networks in Post-Soviet Russia. Continuity and Change in the Every-
day Life of St. Petersburg Teachers. Kikimora Publications, Series A: 4, Helsinki.

Lorenz, Edward N. 1993. The Essence of Chaos. University of Washington Press, Seattle.

164



Lorrain, Francois & White, Harrison C. 1971. Structural equivalence of individuals in social net-
works. Journal of Mathematical Sociology 1(1971), 49-80.

Luhmann, Niklas 1995. Social systems. Stanford University Press, Stanford, CA.

Luhmann, Niklas 2004. Ekologinen kommunikaatio. Gaudeamus, Tampere.

Lundstrém, Niklas 2015. Aluekehittdmisen pirullinen peli. Acta Wasaensia 326, Vaasa.

Mabry, Linda 2008. Case Study in Social Research. Teoksessa Alasuutari, Pertti & Bickman, Leonard
& Brannen, Julia (toim.) 2008. The SAGE Handbook of Social Research Methods. SAGE Pub-
lications Ltd, London. 214-228.

Marsden, Peter V. 1990. Network Data and Measurement. Annual Review of Sociology vol. 16,
435-463.

Marsden, Peter V. 2011. Survey Methods for Network Data. Teoksessa Scott, John & Carrington,
Peter J. (toim.) 2011. The Sage Handbook of Social Netwotk Analysis. Sage, London. 370-388.

Marsden, Peter V. & Campbell Karen E. 1984. Measuring Tie Strenght. Social Forces 63(2), 482-501.

Marsden, Peter V. & Campbell Karen E. 2012. Reflections on Conceptualizing and Measuring Tie
Strenght. Social Forces 91(1), 17-23.

McGuire, Michael 2002. Managing Networks: Propositions on What Managers Do and Why They Do
It. Public Administration Review, 62 (5), 599-608.

McGuire, Michael & Agranoff, Robert 2014. Network Management Behaviors: Closing the Theoreti-
cal Gap. Teoksessa Keast, Robyn & Mandell, Myrna & Agranoff, Robert (toim.) 2014. Net-
work Theory in the Public Sector. Building New Theoretical Frameworks. Routledge Critical
Studies in Public Management 17. Routledge, London. 137-156.

McGuire, Michael & Silvia, Chris 2009. Does Leadership in Networks Matter? Public Performance &
Management Review 33(1), 34-62.

McKelvey, Bill & Lichtenstein, Benjamin 2007. Leadership in the four stages of emergence. Teoksessa
Hazy, James & Goldstein, Jeffrey & Lichtenstein, Benjamin (toim.) 2007. Complex Systems
Leadership Theory. New Perspectives from Complexity Science on Social and Or-
ganizational Effectiveness. ISCE Publishing. 93-107.

van Meerkerk, Ingmar & Edelenbos, Jurian 2014. The effects of boundary spanners on trust and
performance of urban governance networks: findings from survey research on urban devel-
opment projects in the Netherlands. Policy Sciences 47(1), 3—24.

Meklin, Pentti (toim.) 2010. Parasta Artun mitalla? Arviointia Paras-uudistuksen ldht&tilanteesta ja
kehittimispotentiaalista kunnissa. Paras-ARTTU-tutkimusohjelman kokoomaraportti. Paras-
ARTTU-ohjelman tutkimuksia nro 5, Acta plus -julkaisu. Suomen Kuntaliitto, Helsinki.

Mikkeli, Heikki & Pakkasvirta, Jussi 2007. Tieteiden valissd? Johdatus monitieteisyyteen, tieteiden-
valisyyteen ja poikkitieteisyyteen. WSOY Oppimateriaalit Oy, Helsinki.

Milward, Brinton H. & Provan, Keith G. & Fish, Amy & Isett, Kimberley M. & Huang, Kun 2010.
Governance and Collaboration: An Evolutionary Study of Two Mental Health Networks.
Journal of Public Administration Research and Theory 20(suppl. 1), i125-i141.

Mitchell, Clyde J. 1979. Networks, Algorithms and Analysis. Teoksessa Holland, Paul W. & Lein-
hardt, Samuel (toim.) 1979. Perspectives on Social Network Research. Quantitative Studies in
Social Relations. Academic Press, New York. 425-451.

Mitchell, Melanie 2009. Complexity. A Guided Tour. Oxford University Press, Oxford.

165



Mitleton-Kelly, Eve 2003. The Principles of Complexity and Enabling Infrastructures. Teoksessa
Mitleton-Kelly, Eve (toim.) 2003: Complex Systems and Evolutionary Perspectives of Organ-
izations: The Application of Complexity Theory to Organizations. Pergamon. 23-50.

Mitleton-Kelly, Eve 2004. The Information Systems Professionals as a Hermit of plural rationalities,
information rejection and complexity. Innovation: The European Journal of Social Sciences,
17(4), 289-323.

Mitleton-Kelly, Eve 2006. A Complexity Approach to Co-creating an Innovative Environment. World
Futures 62(2006), 223-239.

Moliterno, Thomas P. & Mahony, Douglas M. 2011. Network Theory of Organization: A Multilevel
Approach. Journal of Management 37(2), 443-467.

Moody, James & White, Douglas R. 2003. Structural Cohesion and Embeddedness: A Hierarchical
Concept of Social Groups. American Sociological Review 68(1), 103-127.

Moreno, Jacob L. 1942. Sociometry in Action. Sociometry 5(3), 298-315.

Moreno, Jacob L. 1946. The Sociometric View of the Community. Journal of Educational Sociology
19(9), 540-545.

Morgol, Goktug 2012. A Complexity Theory for Public Policy. Routledge Research in Public Admin-
istration and Public Policy 1. Routledge, New York.

Murray, Peter J. 2003. So What's New About Complexity? Systems Research and Behavioral Science
2003(20), 409-417.

Niiranen, Vuokko 2011. Moniammatillisten verkostojen johtaminen. Teoksessa Rissanen, Sari &
Lammintakanen, Johanna (toim.) 2011. Sosiaali- ja terveysjohtaminen. WSOYpro, Helsinki.
129-143.

Niiranen, Vuokko & Puustinen, Alisa 2012. Local government and services in flux - Re-structuring
the governance of health and social services in Finland. Julkaisematon artikkelikasikirjoitus
esitetty XVI IRSPM konferenssissa 11.-13.4.2012, Rooma, Italia.

Niiranen, Vuokko & Puustinen, Alisa & Zitting, Joakim 2012. Sosiaali- ja terveyspalvelujen raken-
teellisen uudistamisen ohjausmenetelmét. Kunnallistieteellinen aikakauskirja 40(4), 364-384.

Niiranen, Vuokko & Puustinen, Alisa & Zitting, Joakim & Kinnunen, Juha 2013. Sosiaali- ja terveys-
palvelut kunta- ja palvelurakenneuudistuksissa. Paras-ARTTU-ohjelman tutkimuksia nro 25.
Itd-Suomen yliopisto ja Suomen Kuntaliitto, Helsinki.

Nojonen, Matti (toim.) 2008. Jymayttdmisen taito. Strategiaoppeja muinaisesta Kiinasta. Gaudeamus,
Tampere.

Ospina, Sonia M. & Saz-Carranza, Angel 2010. Paradox and Collaboration in Network Management.
Administration and Society 42(4), 404-440.

Ostrom, Elinor 1996. Crossing the Great Divide: Coproduction, Synergy and Development. World
Development 24(6), 1073-1087.

Oswick, Cliff & Fleming, Peter & Hanlon, Gerard 2011. From Borrowing to Blending: rethinking the
process of organizational theory building. Academy of Management Review 36(2), 318-337.

O’Toole, Laurence Jr. 1997. Treating Networks Seriously: Practical and Research-Based Agendas in
Public Administration. Public Administration Review 57(1), 45-52.

Palinkas, Lawrence A. & Holloway, Ian W. & Rice, Eric & Fuentes, Dahlia & Wu, Qiaobing & Cham-

berlaine, Patricia 2011. Social Networks and Implementation of Evidence-Based Practices in

166



Public Youth-Serving Systems: A Mixed Methods Study. Implementation Science 2011,
6:113.

Panzar, Carmen & Hazy, James K & McKelvey, Bill & Schwandt, David R. 2007. The Paradox of
Complex Organizations: Leadership as Integrative Influence. Teoksessa Hazy, James &
Goldstein, Jeffrey & Lichtenstein, Benjamin (toim.) 2007. Complex Systems Leadership Theo-
ry. New Perspectives from Complexity Science on Social and Organizational Effectiveness.
ISCE Publishing. 305-325.

Park, Hyun Hee & Rethemeyer, Karl R. 2014. The Politics of Connections: Assessing the Determi-
nants of Social Structure in Policy Networks. Journal of Public Administration Research and
Theory 24(2), 349-379.

Parks, Roger B. & Baker, Paula C. & Kiser, Larry & Oakerson, Ronald & Ostrom, Elinor & Ostrom,
Vincent & Percy, Stephen L. & Vandivort, Martha B. & Whitaker, Gordon P. & Wilson, Rick
1981. Consumers as Coproducers of Public Services: Some Economic and Institutional Con-
siderations. Policy Studies Journal 9(7), 1001-1011.

Paronen, Elsa 2015. Rationaalinen paatoksenteko sosiaali- ja terveyspalvelujen uudistuksissa: tapaus-
tutkimus kahdesta sosiaali- ja terveyspalvelujen uudistuksesta Pohjois-Savossa. Disserta-
tions in Social Sciences and Business Studies No 109. Itd-Suomen yliopisto, Kuopio.

Paronen, Elsa & Valtonen, Hannu & Puustinen, Alisa & Niiranen, Vuokko & Kinnunen, Juha 2011.
Sosiaali- ja terveyspalvelujen yhteistoiminta-alueen perustaminen: NPM-doktriinin sovellus.
Kunnallistieteellinen aikakauskirja 39(3), 250-265.

Paquin, Raymond & Howard-Grenville, Jennifer 2013. Blind Dates and Arranged Marriages: Longi-
tudinal Processes of Network Orchestration. Organization Studies 34(11), 1623-1653.

Pawson, Ray & Tilley, Nick 1997. Realistic Evaluation. SAGE Publications Ltd, London.

Pepper, Stephen 1926. Emergence. Journal on psychology 23(9), 241-245.

Peters, Guy B. 2014. Is Governance for Everybody? Policy and Society 33(2014), 301-306.

Phelan, Steven E. 1999. A Note on the Correspondence Between Complexity and Systems Theory.
Systemic Practice and Action Research, 12 (3), 237-246.

Popp, Janice K. & Milward, Brinton H. & MacKean, Gail & Casebeer, Ann & Lindstrom, Ronald
2014. Inter-Organizational Networks: A Review of the Literature to Inform Practice. Collabo-
rating Across Boundaries Series. IBM Center for the Business of Government.

Powell, Walter 1990. Neither Market nor Hierarchy: Network Forms of Organization. Research in
Organizational Behaviour vol 12, 295-336.

Prell, Christina 2012. Social Network Analysis: history, theory & methodology. SAGE Publications,
London.

Prigogine, Ilya 1977. Time, structure and fluctuations. Nobel Lecture, 8 December 1977.
http://www.nobelprize.org/nobel_prizes/chemistry/laureates/1977/prigogine-lecture.pdf,
haettu 22.9.2011.

Prigogine, Ilya 1987. Exploring complexity. European Journal of Operational Research 30(1987),
97-103.

Provan, Keith G. & Lemaire, Robin H. 2012. Core Concepts and Key Ideas for Understanding Public
Sector Organizational Networks: Using Research to Inform Scholarship and Practice. Public
Administration Review 72(5), 638-648.

167



Provan, Keith G. & Kenis, Patrick 2008. Modes of Network Governance: Structure, Management and
Effectiveness. Journal of Public Administration Research and Theory 18(2), 229-252.

Provan, Keith G. & Fish, Amy & Sydow, Joerg 2007. Interorganizational Networks at the Network
Level: A Review of the Empirical Literature on Whole Networks. Journal of Management
33(3), 479-516.

Puustinen, Alisa 2012. Sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistoiminta-alueet verkostojohtamisen nayt-
tamona. Premissi 7(4), 26-31.

Puustinen, Alisa & Lehtimaki, Hanna 2016. Success and failure? A complexity perspective on an
organizational innovation blockage. Emergence: Complexity and Organization 18(3-4), 1-9.

Puustinen, Alisa & Niiranen, Vuokko 2011. Rakenteet, paatoksenteko ja toiminta sosiaali- ja terveys-
palveluissa. SOTEPA - sosiaali- ja terveyspalvelut Paras -hankkeessa. Paras-ARTTU-
ohjelman tutkimuksia nro 16. Itd-Suomen yliopisto ja Suomen Kuntaliitto, Helsinki.

Quinn Patton, Michael 2002. Qualitative Research & Evaluation Methods (3. painos) SAGE Publica-
tions Ltd, Thousand Oaks, California.

Radcliffe-Brown, Alfred R. 1940. On Social Structure. The Journal of the Royal Anthropological
Institute of Great Britain and Ireland. 70(1), 1-12.

Raisio, Harri 2010. Embracing the Wickedness of Health Care: Essays on Reforms, Wicked Problems
and Public Deliberation. Acta Wasaensia 228, Universitas Wasaensis 2010.

Rhodes, Roderick A.W. 1996. The New Governance: Governing Without Government. Political
Studies 44(4), 652-667.

Rhodes, Roderick A.W. 2007. Understanding Governance: Ten Years On. Organization Studies 28(8),
1243-1264.

Richardson, Kurt A. 2008. Managing Complex Organizations: Complexity Thinking and the Science
and Art of Management. Emergence: Complexity & Organization 10(2), 13-26.

Richardson, Kurt A. 2010. Thinking About Complexity. Grasping the Continuum through Criticism
and Pluralism. Emergent Publications, USA.

Rivera, Mark T. & Soderstrom, Sara B. & Uzzi, Brian 2010. Dynamics of Dyads in Social Networks:
Assortative, Relational and Proximity Mechanisms. Annual Review of Sociology 2010(36),
91-115.

Robins, Garry 2015. Doing Social Network Research. Networkbased Research Desing for Social
Scientists. Sage, London.

Robins, Garry & Pattison, Philippa & Woolcock, Jodie 2004. Missing data in networks: ex-ponential
ramdom graph (p*) models for networks with non-respondents. Social Networks 26,
257-283.

Robins, Garry & Pattison, Philippa & Kalish, Yuval & Lusher, Dean 2007. An introduction to expo-
nential random graph (p*) models for social networks. Social Networks 29, 173-191.

Room, Graham 2011. Complexity, Institutions and Public Policy. Agile Decision-making in a Turbu-
lent World. Edward Elgar, Cheltenham, UK.

Ropo, Arja 2011. Johtajuuden ilmid — Johtajaominaisuuksista kokemuksellisiin konstruktioihin.
Teoksessa Virtanen, Turo & Ahonen, Pertti & Syvajarvi, Antti & Vartiainen, Pirkko & Varto-
la, Juha & Vuori, Jari (toim.) 2011. Suomalainen hallinnon tutkimus. Mistd, mitd, minne?

Tampere University Press, Tampere. 191-211.

168



Ruths, Justin & Ruths, Derek 2014. Control Principles of Complex Networks. Science 343(2014),
1373-1376.

Ruusuvuori, Johanna & Tiittula Liisa (2005). Tutkimushaastattelu ja vuorovaikutus. Teoksessa Ruu-
suvuori, Johanna & Tiittula Liisa (toim.) 2005. Haastattelu. Tutkimus, tilanteet ja vuorovai-
kutus. Vastapaino, Tampere. 22-56.

Ruusuvuori, Johanna & Nikander, Pirjo & Hyvarinen, Matti 2010. Haastattelun analyysin vaiheet.
Teoksessa Ruusuvuori, Johanna & Nikander, Pirjo & Hyvarinen, Matti (toim.) 2010. Haastat-
telun analyysi. Vastapaino, Tampere. 9-36.

Saarelainen, Tarja 2003. Managing Local Networks. Impacts of Network Management on the Imple-
mentation of New Public Management and Citizen Participation. Acta Universitatis Lappo-
niensis 54. University of Lapland, Rovaniemi.

Salminen, Ari (toim.) 2003. Governing Networks. EGPA Yearbook. International Institute of Admin-
istrative Sciences Monographs, volume 22. IOS Press, Amsterdam.

Saz-Carranza, Angel & Ospina, Sonia 2011. The Behavioral Dimension of Governing In-
terorganizational Goal-Directed Networks — Managing the Unity-Diversity Tension. Journal
of Public Administration Research and Theory 21(2), 327-365.

Saz-Carranza, Angel & Salvador, Susanna & Ferndndez-i-Marin, Xavier & Albareda, Adria 2014(a).
The Governance of Goal-Directed Networks: An Empirical Analysis of Nerwork Adminis-
trative Organizations. Academy of Management Proceedings (January 2014, Meeting Ab-
stract Supplement), vol. 2014 (1), 11527.

Saz-Carranza, Angel & Longo, Francisco & Salvador Iborra, Susanna 2014(b). The Development of
the Governance of Regulatory Networks: The Case of the European Telecommunications
Regulatory Network. Teoksessa Gnan, Luca & Hinna, Alessandro & Monteduro, Fabio
(toim.) 2014. Mechanisms, Roles and Consequences of Governance: Emerging Issues. Studies
in Public and Non-Profit Governance, Volume 2, Emerald Group Publishing Limited. 89-123.

Schipper, Danny & Gerrits, Lasse 2015. The Emergence of Metropolitan Governance: A coevolution-
ary analysis of the life-and-death cycles of metropolitan governance in the Amsterdam met-
ropolitan region. Complexity, Governance & Networks, 1(2), 57-78.

Schipper, Danny & Gerrists, Lasse & Koppenjaan, Joop 2015. A dynamic network analysis of the
information flows during the management of a railway disruption. EJTIR 15(4), 442-464.

Schipper, Danny & Spekkink, Wouter 2015. Balancing the Quantitative and Qualitative Aspects of
Social Network Analysis to Study Complex Social Systems. Complexity, Governance &
Networks, 2(1), 5-22.

Senge, Peter M. 1994. The Fifth Discipline. The Art & Practice of the Learning Orgnization. Currency
Doubleday, New York.

Simon, Herbert A. 1962. The Architecture of Complexity. Proceedings of the American Philosophical
Society, vol. 106(6), 467-482.

Simon, Herbert A. 1991. Bounded Rationality and Organizational Learning. Organization Science
2(1), 125-134.

Silvia, Chris & McGuire, Michael 2010. Leading public sector networks: An empirical examination of
integrative leadership behaviours. The Leadership Quarterly 21 (2010), 264-277.

Skvoretz, John 2003. Complexity Theory and Models for Social Networks. Complexity 8(1), 47-55.

169



Skvoretz, John & Agneessens, Filip 2007. Reciprocity, Multiplexity and Exchange: Measures. Quality
and Quantity 41(2007), 341-357.

Stacey, Ralph D. 1995. The Science of Complexity: An Alternative Perspective for Strategic Change
Processes. Strategic Management Journal, 16(6), 477-495.

Stenvall, Jari & Syvéjarvi, Antti & Vakkala, Hanna & Virtanen, Petri & Kuoppala, Kari 2015. Kunnat
ajopuina — koskesta sumaan. Vuosina 2011-2014 kuntiin kohdistuneiden uudistusprosessien
arviointi. ARTTU2-ohjelman tutkimuksia nro 1. Tampereen yliopisto, Lapin yliopisto ja
Suomen Kuntaliitto, Helsinki.

Serensen, Eva & Torfing, Jacob (toim.) 2007. Theories of Democratic Network Governance. Palgrave
MacMillan, Great Britain.

Serensen, Eva & Torfing, Jacob 2009. Making Governance Networks Effective and Democratic
through Metagovernace. Public Administration 87(2), 234-258.

Terreberry, Shirley 1968. The Evolution of Organizational Environments. Administrative Science
Quarterly, 12(4), 590-613.

Thompson, James D. 1974. Miten organisaatiot toimivat. Ekonomia -sarja. Weilin+G66s, Helsinki.

Torfing, Jacob & Serensen, Eva 2014. The European debate on governance networks: Towards a new
and viable paradigm? Policy and Society 33(2014), 329-344.

Tranmer, Mark & Pallotti, Francesca & Lomi, Alessandro 2016. The embeddedness of organizational
performance: Multiple Membership Multiple Classification Models for the analysis of multi-
level networks. Social Networks 44(1), 269-280.

Uzzi, Brian 1996. The sources and consequences of embeddedness for the economic performance of
organizations: The network effect. American Sociological Review 61(4), 674—-698.

Vaismoradi, Mojtaba & Turunen, Hannele & Bondas, Terese 2013. Content Analysis and Thematic
Analysis: Implications for Conducting a Qualitative Descriptive Study. Nursing and Health
Sciences (2013)15, 398—405.

Valtioneuvosto 2016. Hallitus julkisti sote- ja maakuntauudistuksen lakiluonnokset. Saatavilla
http://valtioneuvosto.fi/artikkeli/-/asset_publisher/10616/hallitus-julkisti-sote-ja-
maakuntauudistuksen-lakiluonnokset. Luettu 5.7.2016.

Vartiainen, Pirkko & Raisio, Harri 2011. Hallintotiede uuden ajan kynnykselld — nakokulmana
kompleksisuusajattelu. Teoksessa Virtanen, Turo & Ahonen, Pertti & Syvéjarvi, Antti & Var-
tiainen, Pirkko & Vartola, Juha & Vuori, Jari (toim.) 2011. Suomalainen hallinnon tutki-mus.
Mista, mita, minne? Tampere University Press, Tampere. 388-411.

Vartiainen, Pirkko & Ollila, Seija & Raisio, Harri & Lindell, Juha 2013. Johtajana kaaoksen reunalla.
Kuinka selviytya pirullisista ongelmista? Gaudeamus, Tallinna.

Vega-Redondo, Fernando 2007. Complex Social Networks. Econometric Society Monographs 44.
Cambridge University Press, Cambridge.

Wright, Sewall 1932. The Roles of Mutation, Inbreeding, crossbreeding and selection in evolution.
Proceedings of the sixth international congress of genetics (1), 356-366.

Wasserman, Stanley & Faust, Katherine 1994. Social Network Analysis. Methods and Applications.
Structural Analysis in the Social Sciences 8. Cambridge University Press, New York.

Wasserman, Stanley & Robins Garry. 2005. An introduction to random graphs, dependence graphs,
and p*. In Carrington, Peter ]. & Scott, John & Wasserman, Stanley 2005 (toim.), Models and
Methods in Social Network Analysis. Cambridge University Press, New York. 148-161.

170



Weick, Karl E. 2010. Managing the Unexpected: Complexity as Distributed Sensemaking. In McDan-
iel, Reuben R. & Driebe, Dean J. (toim.) 2010. Uncertainty and Surprise in Complex Systems.
Questions on Working with the Unexpected. Springer, the Netherlands. 51-65.

Weick, Karl. E. 2015. Ambiguity as Grasp: The Reworking of Sense. Journal of Contingencies and
Crisis Management 23(2), 117-123.

Weick, Karl E. & Sutcliffe, Kathleen M. 2001. Managing the unexpected. Assuring High Performance
in an Age of Complexity. Jossey-Bass, San Francisco.

Weick, Karl E. & Sutcliffe, Kathleen M. & Obstfeld, David 2005. Organizing and the Process of
Sensemaking. Organization Science 16(4), 409-421.

Wellman, Barry 1983. Network Analysis: Some Basic Principles. Sociological Theory 1(1983),
155-200.

Wellman, Barry & Dimitrova, Dimitrina & Hayat, Zack & Mo, Guang Ying & Smale, Lilia 2014.
Networking Scholars in a Networked Organization. Teoksessa Brass, Daniel J. & Labianca,
Giuseppe (Joe) & Mehra, Ajay & Halgin, Daniel S. & Borgatti, Stephen P. (toim.) 2014. Con-
temporary Perspectives on Organizational Social Networks. Research in the Sociology of
Organizations, Volume 40. Emerald, UK. 479-497.

Whetten, David A. & Felin, Teppo & Brayden, G. King 2009. The Practice of Theory Borrowing in
Organizational Studies: Current Issues and Future Directions. Journal of Management 35(3),
537-563.

Yin, Robert K. 2009. Case Study Research. Design and Methods. (4. painos) Applied Social Research
Methods Series, volume 5. SAGE Publications Ltd, Thousand Oaks, California.

Zolner, Mette & Jrum Rasmussen, Iben & Dreyer Hansen, Allan 2007. Qualitative Interviews: Stud-
ying Network Narratives. In Bogason, Peter & Zglner, Mette (eds.) 2007. Methods in Demo-
cratic Network Governance. Palgrave MacMillan, Great Britain, 125-147.

171



LIMTTEET

LITE 1. VERKOSTOKYSELY

Arvoisa vastaaja,
Pyydan teilta kirjallista suostumustanne osallistua véitostutkimukseni verkostokyselyyn.

Teen Itd-Suomen yliopiston sosiaali- ja terveysjohtamisen laitoksella véitoskirjaa aiheesta
”Voiko verkostoa johtaa? Sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistoiminta-alueen johtaminen
verkostoanalyyttisena ilmiond”. Vaitostutkimus kasittelee sosiaali- ja terveydenhuollon
yhteistoiminta-alueiden johtamista. Tavoitteena on analysoida, kuinka yhteistoiminta-
alueen johtamisverkoston erityispiirteet vaikuttavat sen toimintaan.

Tutkimuksessa noudatetaan tutkimuseettisen neuvottelukunnan (TENK) sekd Ita-
Suomen yliopiston ohjeistoa tutkimuksen etiikasta ja tutkimusaineiston kasittelysta. Ita-
Suomen yliopiston tutkimuseettinen toimikunta on arvioinut ja hyvaksynyt tutkimuksen
toteuttamisen. Kerattdvid aineistoja ei kadytetd muissa kuin viitoskirjantekijin omassa
tutkimuksessa. Viitostutkimuksen jdlkeen tutkimuksen tekija voi hyodyntaa tutkimusai-
neistoa kansainvélisten tieteellisten julkaisujen materiaalina. Tutkimusaineisto sailyte-
taan Itd-Suomen yliopiston arkistossa.

Tutkimuksen ensimmainen vaihe on verkostokysely, jonka avulla kuvataan yhteistoimin-
ta-alueen johtamisverkoston rakennetta. Kyselyaineisto kerdtdan paperisella lomakkeella.
Kyselyyn vastataan omalla nimelld ja kyselylomakkeessa verkoston jasenet esiintyvét
omilla nimilldédn. Verkostokyselyssa teitda pyydetdan arvioimaan, kuinka usein olette
yhteydessa yhteistoiminta-alueenne johtamiseen liittyvissd asioissa verkostonne muihin
jaseniin. Kysymykset kasittelevat toimintaanne luottamushenkild- tai virkaroolissanne.
Kyselyaineistoa analysoitaessa henkildiden nimet korvataan toimijarooliin liittyvilla
ilmaisuilla, kuten hallituksen jasen, johtaja tai puheenjohtaja. Yhteistoiminta-alueiden
nimet eivdt esiinny tutkimusraporteissa. Lomakkeita késittelee ainoastaan véaitdskirjan
tekija, eivatka henkildiden nimet tule missaan vaiheessa julkisuuteen.

Tutkimusta rahoittaa Kunnallisalan kehittdmissaatio sekd Ella & Georg Ehnroothin Saatio
henkilokohtaisella tutkimusapurahalla. Véitostutkimusta ohjaavat professori Vuokko
Niiranen Itd-Suomen yliopistosta, professori Jan-Erik Johanson Tampereen yliopistosta
seka yliopettaja, dosentti FT Harri Jalonen Turun ammattikorkeakoulusta.

Allekirjoittamalla timin lomakkeen annatte suostumuksenne osallistua verkostokyselyyn seki
siihen, ettd tutkija voi kiyttid kerdttyd aineistoa tieteellisten julkaisujen materiaalina.

Kuopio, XX XX XXXX Alisa Puustinen, YTM (yhteystiedot)
Annan suostumukseni osallistua ylld kuvattuun tutkimukseen:
Aika ja paikka Allekirjoitus ja nimenselvennys
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Ensimmaisenad teille esitetddn kolme kysymystd, joissa teitd pyydetdan arvioimaan, kuin-
ka usein olette yhteydessa eri henkil6ihin verkostossanne. On tarkeaa, ettei yhtdaan koh-
taa jaa tyhjaksi, vaan merkitsette jokaisen henkilén nimen kohdalle yhden annetuista
vaihtoehdoista. Valitkaa vaihtoehdoista se, joka ldhinnd vastaa todellista tilannettanne.
Nimet listassa ovat aakkosjérjestyksessd etunimen mukaan.

Vastaajan nimi

Kuinka usein olette yhteydessd seuraaviin henkilihin yhteistoiminta-alueenne sosiaali-

ja terveyspalvelujen sisdltoon liittyvissa asioissa?

Paivittdin Useita Kerran Kerran Harvemmin  En lainkaan
kertoja viikossa kuukaudes-  kuin kerran
viikossa sa kuukaudes-
sa
Henkiloi- O O O O O O
den nimet
O O O O O O
O O O O O O

Kuinka usein olette yhteydessi seuraaviin henkil6ihin yhteistoiminta-alueenne taloudel-

liseen tilanteeseen liittyvissa asioissa?

Paivittain Useita Kerran Kerran Harvem- En lain-
kertoja viikossa kuukau- min kuin kaan
viikossa dessa kerran

kuukau-
dessa
Henkiléiden O O O O O O
nimet
O O O O O O
O O O O O O

Kuinka usein olette yhteydessd seuraaviin henkil6ihin yhteistoiminta-alueenne poliitti-

sen piditoksenteon valmisteluun liittyvissa asioissa?

Paivittdin Useita Kerran Kerran Harvem- En lain-
kertoja viikossa kuukau- min kuin kaan
viikossa dessa kerran

kuukau-
dessa
Henkildiden O O O O O O
nimet
O O @) O O O
O O O O O O
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Seuraavaksi teille esitetddn kolme (3) kysymystd, joissa teitd pyydetdan nimedmaan tassa
lomakkeessa madritellystd verkostosta (eli edelld esiintyneestd nimilistasta) nollasta vii-
teen (0-5) henkil64, joiden kanssa olette tai olisitte kyseisissa asioissa tekemisissa.

Nimetkaa tdsséd kyselyssa maaritellysta verkostosta 0-5 henkildd, joilta kysyisitte neuvoa
yhteistoiminta-alueenne paatoksentekoon liittyvassa erittiin arkaluontoisessa asiassa.

VN IWIN|F-

Nimetkaa tassd kyselyssa maaéritellysta verkostosta 0-5 henkilda, joilla on erityisen luo-
tettava ja hyva maine.

VL |WIN|F

Nimetkaa tdssd kyselyssd maédritellystd verkostosta 0-5 henkil6d, joiden kanssa olette
tekemisissda myos vapaa-ajallenne, ty6- tai luottamustehtivanne ulkopuolella.

VR (WIN|F-

Taustatiedot

Vastaajan syntymavuosi:

Vastaajan ammatti ja/tai
nykyinen tyotehtdva:

Koulutustausta (valitkaa vain yksi tutkinto)

(O Kansa-/peruskoulu

O Ammattikoulu/-kurssi

O Ylioppilas (ei ammattikoulutusta)

(O Opisto-/koulutason tutkinto

(O Alempi korkeakoulututkinto (myés vastaava amk-tutkinto)
O Ylempi korkeakoulututkinto (myds vastaava amk-tutkinto)
(O Tutkijakoulutus (tohtori)

(O Muu koulutus, mika?
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Puoluetausta

(O KD - Suomen Kristillisdemokraatit
(O Kesk. - Suomen Keskusta

(O Kok. - Kansallinen Kokoomus

(O PS - Perussuomalaiset

(O RKP - Ruotsalainen kansanpuolue
(O SDP - Suomen Sosiaalidemokraattinen Puolue
(O Vas. - Vasemmistoliitto

Q Vihr. -Vihre liitto

(O Sitoutumaton

(O Muu puolue

(O Muu valitsijayhdistys

Montako vuotta olette toiminut tehtdvassanne kunnallisessa luottamustoimessa tai johta-
vana viranhaltijana? Mikdli olette samanaikaisesti jisenend useammassa luottamustoi-
mielimessé, vastatkaa kunkin kohdalla erikseen.

Alle vuoden 1-4 vuotta 5-8 vuotta 9-12 vuotta yli 12 vuotta
Kunnanval- O O O O O
tuusto
Kunnanhallitus O O O O @)
Jokin lauta- O O O O O
kunta
Yhtymaéval- O O O O O
tuusto
Yhtyméhallitus O O O O O
Liikelaitoksen O O O O O
johtokunta
Johtava viran- O O O O O
haltija
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LITE 2. TEEMAHAASTATTELURUNKO

Haastattelussa jokaiselle haastateltavalle naytettiin kuvat verkostosuhteista (so-
siaali- ja terveyspalvelut, talous, poliittinen paatdksenteko) seka haastattelun
lopuksi verkostojen johtamisen paradokseja havainnollistava kuvio. Haastatte-
lut tehtiin kuvioiden pohjalta seuraavin teemoin:

TEEMA 1 Verkoston rakenne, toimijoiden roolit sekd vuorovaikutus
¢ Omarooli
e Muiden roolin kokeminen ja ndkeminen
¢ Oman toiminnan sisilto ja sen suhde muihin (yhteydenotot ja niiden si-
salto)
e Ulkokeha vs. sisakehd
e Paatoksenteko (osalliset ja roolit, valtasuhteet)
e Verkoston jaseneksi tuleminen / pddseminen
e Verkoston rajat suhteessa ymparistoon
e Puuttuvat toimijat
TEEMA 2 Johtamisen ‘rakenteelliset osa-alueet’ verkostossa
e Kuvioiden perusteella "hallinnan rakenteet’
¢ Kaytannon toiminta ja toimeenpano
e Tieto ja informaation prosessointi
e Paatoksenteko + toimeenpano + tiedon prosessointi = hallinnan teema
TEEMA 3 Johtajan johtamistoiminta
e Aktivaatio ja toiminnan kdynnistaminen
e Jarjestiminen ja puitteiden
e Sitouttaminen, luottamus
e Vuorovaikutuksen edistdminen ja ylldpitdiminen
e Henkilo vs. organisaatio vs. toiminta

176



LL1

(efeayoloaso|pjuay ewhiyAejuns) ‘ueesny ejjeel

199||0 9|0 dWW=a ueeyaW ‘9|0 19 e|jee} eyulojjof ‘Buuls eMoIsesoMljeIuNny efoyuea uiejof ulIBPaA er

(efelyolonienjanjed uasyolle|ayil]) 'snieaseysieylen el olloyeaied
1el 9)1ajondoyj|n ef 1w101sA9AID} ‘IWI0}|ERISOS UO BUIIS 13D ‘DWWIS910) W ef [u9asaan|e-ejuiwiolsiaiyA]
SuwwIUSW W uny ualls ef ‘esueluiwiol JAuelsaliel ureriuuny 1o 1wiolljeelsos el ewAiyAejuny uojjony
-UapAaAIR} UNNY|E GO0Z USPONA UBYIIS SWWI|O UBYaw uny ‘uledasyee)} esseliolsly Ualis aauaw uny

(efleayoloisouay ewAiyAeuny) ‘enAhljen el eeyjen ey
-slowwas upjualof ajjefelyol uasyoie@ 3)|is eejue upninjey ueewdsea uo el nnw el ewAyAejuny ef
19W|01I|BRISOS UBUUNY USPIIA UBEISO] 139]|N] 1eAO ueyel el nj3alsniad uo [e11an|e-ejuiwiolsiayA] uny =

ejsiwniyede) eysiwwale ef
(efeayoloiso|juay ewAiyAeuny) | eisedolsly snnanddil ‘lepyosauueey
‘[ulyloisney uapIQ|UaY EBEIMIA] B|[21S UD1MS UBELIOIANY BILWO 1BISNE} BWEU BPON} |0A Upjeweu 139 | ef 1991sidolieeyinyiq ‘snnanddilinyjjod snnsi||e101SIH

(efeayol uasyoleayi|/uewAiyAeiuny) ‘easjoessewa|o ‘spanueew
ef ueejeedi|A UBUE||3S UBBA UO 3S ---"BSUBWIS| UBWO UNMUIIU UBYE} ON} ‘USUOWILWISS UIYSOAW UO SuUudy
-eJeIUNY| BE) B||BAR) B[|A13I] --- "BUIIS 1|00J UOSI9IYA UBPISW UBWE] UO BYIW UEE||BAR) US1HS UBE[|9190)
el ~eyofiwioy eisijondoyin ua3ls 1eA0 101YAouIdNUId ‘Ullu OYI9 ‘U0 Bweu US IAN "olyAourule
BSUBWO SEe) UO gejuny| ef pejuny el esuewo uo ejj:geauny ‘[essolyAouradulja] uo geuny-Teauny uny

(ef
-ejyofueuuny) "ueelIsiw BOISE BIBU UNY ‘B||0 B||9)13Y B||e} Seud UBISW BSSIOISONJIA BSSIW uee||dlele
sof uayjiey I|A unyulu ueAle uo ayuey- [IWIu UIMUEY] ENJUNEJ UOlIEES|UBSIOR(EIION] UBSI|EUUNY
-eew AAJ)I| ullu ueylol eloN} ullu BSSOUSW UEER||0 dW auulw udlaniele el eesAyyey eijony uosiey euiw

dojioyueelies ‘e3sojlljeIuUNYeRIAl ‘BISOLIDISIUIWSASAIR]Y B[ -1|eRISOS ‘B)SOMI[eIuNY 93|N1 BUIN
(uasef uasynyey uewAiyAeuny) -ueewennyay 1oai3ow uoljed as 13 ulu ‘efnnnf
elllu ejajondoy|n e1ony 93|} BIIU UNY ‘ueelunns ulyiw ef ‘ueelalyay JAu BUA --- ‘BBIIA|SS eeydny snnsl||apo} ,uau
1e3 ‘eewyAl ueyr uo 1Au eey e139 ‘siod uolew ueejeael IsiedAU s ueyulo||IS *(eedneu) ISIIA 3S ulea upy | -ljondoyn, ualwaalsAs  ((1ef21)03
N1 BMIU 1|9 ‘ONn|e-330S UaUISIYA eISIan|e-eAsd BISIIU UlIN} BISIIU USINS e[ ‘}9an|e-eAJa eweu [N} uny | -sKedwA {31syajuoy ‘oiseewAyAyulll snnJeAe uaIsyNnsijlopyen
101syAsAinpraw JArasiam elo8ai1evelA
oppisyAsAapiaw uautesadnyly | / eunjjosijeuonesado ausey | / 9isey  uaunLd109)

VLSIOMISMASALIMYEIAN
YiSISIVHIdNMTV LIMYEANIST VI ILNIOSITVNOILVYEIdO NIAIALLISYY NIANNSISMITdINOM "€ AL



8s1

(efeayol uasyole@yi|/uewAiyAeiuny) “euny ISYA uiny uo anje-ejuIWIOISIaIYA 118 ‘Ullu uajellele eUIAl

(efeayoloisouay uewAiyAeuny) ~-essiwyAl ejais g||Ay uinreiunf su unu ‘uinaleed
£1SI0ISERS B||IoW essof ‘essnnyjsijeew BSSON} BSSO}SNN}|BA BSSEWIWISIDWIIA B11D ‘UISal} Bulw uppAu
‘epees 1eAB1JA e[ "BISN0Y0) UBUUD 1BANIUOOY0Y SQAW eule upjualny exiol ‘qewyAs 19snjod upuauny
23UaW B[|als ullu ‘luully esiolse ueuuny eisiiu eeyd isieyd uaplof 4efeisnpa ueuuns UIPIIA U UO B|3IS

(efleayoloisg|pjuay uewAiyAeuny) ‘ueey
-SIS10} BYIIU BE1I0JD IOA 19 113 "BSSUEY UQ|[BSIS910S UBWE] BSSIPEYISEY e||ie| ulejjof uo snojel as 11sA1al]

(uasel uas
eyewAlyA) ‘siod [e1saan|e-elulwiolsIalyA] 199US1YE| SWWISI|O SW UBYUIO|[IS UllU 3NUNINSI0} ISI|O
9s sof e11@ ‘essiaJanejed essllu BSSEWN]S| BUB)NW BSSISHANA[RSOYE[EIUNY SWWI0 BUUNY[aN|E-BIUIW
-1035193yA] Teluny el sw 1|3 "[essuey ueuuny ueljau] essasyAlAjasOyelRIUNY UBEYIE UBBWES UIIO SN

SNINYIBAOIONA SAD)
-YyAsieunjsay ‘eiseuulw|o}  Bsud1SI0}
snnanddiu uauljen  uaplioliyelesp

snnanddiusieunsay

(uasel uas
-ynyljleyewAlyA) ‘Lidoyoyueedies ef ewAyyAeuny ‘equnysniad ‘essapey ISe 1eAdY|NY UBYBWEU B)SOY

(efeayolusaynd uasyniujjeyewAiyA) ‘unuasios 1eAAn expw
‘e}leu uee||21Isey Uee||eAe) esspjiey uije||als en3 eleyofusayndesen ueuunsieine| esie-eeden ef -
-nN13Ny elaIA uallis ef uaselesen uasynijjeyuidundney ‘efeyyofuaaynd uasynelyoelelsiwo ‘essosnnyjen
-uiBundney) 13541313 US13IS ‘BSSISYNOX0Y 9105 BSSP|IEY BSSISI[|EUUNYNINSS B[ BSSISI[|RUUNYERW BSSIEU USMS
‘essolsnnjjeA upiidolioyueelies oN ‘BSSEWYAIQA} BUIIS USJO BUIW ‘UBUOO(|IW I|A 85 UOYON] 3||IdW 33N}
jlw -njdajeduinse uaiis ‘efejyofusaynd uewyAigAisniouiedesel usjo eulw UUS ‘BuByNW BUIE B
-[1S04431BIUNY USJO BUIW USIS ‘ueeiunyolyol ‘uoolsnnijeaewAlyA 13sA1913 ueewnisijjeso unpnol eulin

(efeayol uasyollejayi/uewAiyAeluny) -Jew
U ueejaploy aw Ie3 ‘elfesiwo uepiaw 1eA0 3u ejieA “eisijondoyn uelAyyey ueplow uewel
up|Ud}INY US1MIS 1BAO DU B}[EESIO) UllU ‘BSSBJANd ey BSSEl SWWI|0 BYIBA ‘UBjIEUUNY BISIA UDIS 1B

(efeayoloasonjuay
uewAiyAeuny)) "epan u3 "upuo ueeweA ef ‘Usadyiey B1IASIYA ejjyiex o3uo €113 - oxpjljjeedijeen [X
ugjuay] 1jo [uasel uasynijjeyewAiyA] uny e1d ‘essel usjaliele euiw seel UslUS --- “ulyloise upuyiof
eaYN1 B1IS USLIS BYYD ueelaey ef essapAalyA ulwwasiAlpe uee|jo ulylo[puaysnweon| uiyiA1ail ens
‘B1IS B|SIA UDLUS 9S Q¥eeNl|as ‘esslolse essiuow ef essuidolioyueedies ef eue)nw essiwi@ [usanjond]

21se uapAAsisuAiAayiAy ‘essis
-yA9yA AAuAs ‘easisyAaiyA nnisooy
‘esulisiol  essapAslyA  ejjo  SASIyA

sAAsiauAiAaaAy




641

uaasniijod uaius a9|n3 eyol ‘eyoise efowes el eyoise ej@isniad eenA el eysAwayeu ueejjeaey euls
ees [efeyol uewAiyAeuny] seey uanis 13sA1a1] 0IANY UaUIdINYIBACIONA B[ ‘13UNIA[SAY UBUIOW WSS Uo
upjiwiefeel} 3s YYD UBWIWSUID 3s e||AY --- "eisIayle elsisejyosuele euell|a1isa eulls uo efeiyol [uew

-AyAeuny] uaius essol ‘snoxoxeleiyoleiuny 19 ‘13sasijjouuees nnjuooyoy exol ‘lwielee|y uo gjIvN

(efeayofusaynd uasyniijjeyewAiyA) -eeran [ueleyyolussynd uoy
-snnjjeanewAlyA] el unuiw ueyeend uanis ef 1eAon3 1e[l3[BYUBIIA UIBSSIEN "USIMUS B1IS 0N} B[ elIoISE 93|

-91siw|eA expniod (dwauald as ena ‘esseyied exol ueyea eiwyAioAy eisiejus uofjed swwaiAey ueysiy

(efeayol uasyoieayi/uewAiyAeiuny) ‘snoyoyelelyofueuuny as
BSSIPONA BRLIDY S-1 B||IoW ueyoxuo ‘ide| eojjesIS swwAey sw ‘essuey uaifelyolueuuns 93jn1 ueye||IvBN

(efeayoloisopjuay uewAiyAejuny) ‘essapneynny uessay es
-s9913eeLI9d NNJUOOY 0y UBUSLNY B||ISW SN}||BYBWAIYA --- "UBE||O BISIEU B}[S]W BHW ‘BSSEWS|9]SIW|eA
e110ISE BISIE||B] SWW|0 aW JAU 113 ‘(BIsniijjeyewAIyA) IsHDIBWISS 1359s!||eIARDD UIININ|RISNY S BUIIN

(efeayolgasouay
uewAiyAejuny) ‘ueeialeed |e) uieduasla ueepalA eise nyol USLW B1319 ‘UBYIIS BOJIOUBUUERY ISYIYJaWISD
ejsi|indo| 1e3 eayn) ueelaey el eISN|ISIWI|EBA UIPIOISE ‘BISIOISE BN|3ISNYSA)0IesIS eeanyel eys 11sAial]

HUIINJ 18SIA

(efleayoloisouay uewAiyAejuny) | -lisusgep ‘@inejed uauialsod el usu
"}99uledQISEES 1BEYEWIOA UBRIYOY EBEWAIYARIUNY UO [EB|lEUUNY] BYSOY ‘e}jeuuey [Ueuuny] 1BAO BYHW | -IAIIRESSU ‘USUIWNIYIEA UOI}BBWIOUI
£119 ejolzeewdoul S uled 3jnuiw 1jn} [eyjelelyofusaynd uasynijjeyewAiyA] 11sA1a13 ua1ls "essewa| | eanyiel  ‘unwoaisAs  uaujwAleA
-91SIW|eA UD|O ‘udasyniijleyewAlyA essojny e1i0ISe eISIowwas el eISIOWWS Uo JAU B119 ‘UI0JIDY BUIN | uolleewdojul uasiesis el uasioyn Hssasoidaine|ed

(efeayolequny) “11wi01 8S UNIN --- "UQYOAT SWWIISI0] USUIO] U3UIDXO[ IDADIINYIDA dU DIINDY
uapnu el IN|3ISNYSIY U EIAON| UIAAY UO e[jldw eRNW ‘eejjeasoieed eisppJesaly a|o 19 ef|lay ueeu
-9)S9Y eullS ‘ejolse swweelul| sw el ‘1eAdy9} ef ulyloise esualsiol 1eAelInNyieA exlof ‘eisiwyl eineewo

uasynwajunjuelse el uasynInNoy 11 uo essol ‘ewyAiolyol uepidw UO BISOISONIBA DPjIdWISDS BAAH

(ef
-ejyol uasyoileayi|/uewAiydeluny) -elloise eSSSpyYA ‘ueepysal uinjullu ‘Uee||o esselse essauoWw ‘elnw
uajus 1e] -eisiddAA} uewey eenaeeysen el eunidoyioyueedies ‘eysoneesiuesio ef ejsefiwio} B1S9sI9YS)Y
ejsauow ejsieanddild UBSAJIIY SWWS|O UBYSW UIIU ‘BSSEJAYEY BSSEWO SWWIQAd ‘Bsse} awwa|o aw sof




081

(eleryolonjenjanjed uasyolie|ayl]) "9S11 USSIEN1RI BUILW UBBA
uee)AsAy BBUS USIMUS US BUIW BN ‘Ullu ARy US1YIS BIINW ‘BpYya) 10A BYIS esueyie 9)jeed uewwsapld 113

eisiAjuAsesis
‘enpapyol-asu ‘eeanine(yo-asil
‘esnefyo e} e|j|oJuoy e1sioy|n uew||

uaujwnyosiuesioasy|

(uasef uasyniljjeyewAlyA) “ueewieINyYS)| I0AOW Uofjed
9s 19 ulu ‘efnian( eyiu eydjondoyn e3j0N3 93N} BUIU UNY ‘UBRIUNNS UIYIW el uee1ayyady JAu BlW €139 ef

(uasel uasymijleyewAIyA) "BEINAISS BRYIN UINYULIU 1Y ‘BBWYAL “"URY]
uo 3Au ewel eNB ‘slod uolew uee|eAR) ISIEXAU @S UBYUO(|IS **(BBINEBU) ISIIA BS UIBA UIISI|N BIIIU 1|9 ‘On|e

-910S UBUI9IYA e1sian|e-eAId gISIIU UDjI|N] BISIiU U311Is el ‘193nje-eAla BWEU 1|1 uny ‘elanje esuas|A er

(efeayol uasyoie@yilj/uewAiyAeiuny) (eeineu) “ulisey BeIAS| UBYEWE] 11D ‘21403 Ueewony
UBYBUIW UIIU UBE||9ISNYS9Y UBWIWAUS BIW ‘Uee||aysipyod B1S UBWIWAUS BHW UNY ‘USIHS IN|Al "duun}
uaulewwijjeed as uo as 119 ‘efofes 9|0 19 ‘eNUNINESIY UO EIUIWIO) BWO UBPISW BWe) 113 "eisieu
-93YA UO BWE] B1IS ‘8S UO BUUN} UNUIW B11D ‘DS UO BIYOXQIYE| 3S UNy eNIN|Al (BRINEU) j3N|E-BluUIWIOo}
-s191yA 050 eeoley ewie) UBYRIYOY UIIU ‘SWUIWIS[9ISNYSIY SW UBWILWISUS BIW UNy ‘Oyieewony enny

1syeAdyeu efjn ‘eAysaw|l ‘enjueew
|l ‘ejnnsieuoyoy Bso UBeessad||o
el ueessanisi|jeso uisAe} 1eAnisipnn
e[ jeAnunnw 19pnnsieuiwo(au
-udded)  1eslejUD  uny  ‘eduBwi|

I1ssuadiaw]

(eleayofueuuny) ‘e3siwenynoy BISIOWWAS ‘U0 3S UBYEYS SIS "BEAIBA B
-|lewayeu [e)e1303 el P1INNSI01313 PISISIYA bjjpWOoN| b UIYIOISD UISNN DJ|DWNISNING UBBIINNW BEWI|IEBIA|

(efeayolueuuny|) ‘uooyajuasyoreed usasiilijod usius 93|n3 eyof ‘ejloise efowes
el eyoise e[jaisniad eenuA el eysAwayeu ueejjeaey euns ees [efeyol uewAiyAeuny] seey uanis 13sAy
-31] "OIANY UaUIdINYIEAOJONA B[ ‘13UNIA|9SAY usuUloWWaS uo upjiwiielee(l} s BYYa UBWWIUD 3 e[jAY

(efeayofuasynd uasynijjeyewAiyA) ‘eyauny
-Souully 13SES310 3|0 USIIS 1BAID |B} BP3I1 8Y UBYIBAID ‘BSSENW UNNW ‘Ulylojul 3|n3 1BAID B0 ‘elsie||as
see} UO USNIS exntnw ‘uaded au OX1eAINN| ‘lUUI BISIPNNSIALIPIE UBeISewo uofjed uo ueyas "ejjiey
o)UO B}3 ‘ew|a8uo 3S UPUO BuUIIS BIINA “J0pal} 3eAAY BIYA ejivjiey ejjo Isiedd essasynodoy ennin

(efeayol uasyolleayiij/uewAiyAeiuny) "eueynuw eulls 193||0 18AO 113
‘edy 0y ef ee1al} 1eAision 10yiijod enol ‘eysneflul) eysiddAAluAlan ueelaey ef ‘ueepAey eisiddAAy uewey
1e] BN|3ISNYSa%219ye| eISI||edIARdD ullu ‘BNn|31snysay BISNOU I0A 11D ‘UIOjBUUS ‘UBpall BISIW 1NN

ejup||n} ef oyueuasyAIIaN

usujwesst|[@syAMBIN

(efeayofueuuny) ‘uooyaiuasyoieed




181

(efeayofonjenjanjed
uasyoye|ai|) ‘ueeiapioy uryioyiijod jeise eayney| exuol ‘uaiis [efeayol uewAyyAeiuny] 1sijo as €339 ‘U
BUIW UllU ‘esSew?s|o olleesiuesio A11911 9S UO B[|law uny ‘eusayalWesIA BuasiellisyA 119 ‘uieu uajenee euln

(efex

-yofuaaynd uasynijjeyewAiyA) ‘niiijea ejseuuns eIsewo B3|als UO UBY BYJIBA "BIZUNY UDElINW BRISNPS Ulnyjullu
uasel uasyniljjeyewAiyA u 9IS B}|BES|0} BISNUIW BIINW ‘BIS UBISNPI S} BYSOY| ‘BSSIWIU U3SyNi||ey
BOUBS UJOA UBYBUIIA " "BSSIWIU Udsyniij|eyewAlyA eoues |0A 19 B1INW ‘BOUBS UDS }OA ISBSSIWIU BSSILUO BISNUIIA|

(efeayolasojuay uewAhy

-yAeauny) "essoajuasyoleed essasiijod g|[als essijooleliluniuelse ‘essijoo. uefl|a1Hsa 115eaY|3s B||als SWW|0 N snnsi||asynisnp3
(efleayoleuny)) “eleayofueuuny [ueuuny|] ‘eye 119 ‘e||9}|9s eedwaua ueeiyh as

-1IAJBY 13 UIIU ‘UO BN UBIISY USPYA OOUBS UNy| ‘UO BNy B||31|3S 9S1AIEY 13 "BSSaSIWON| UBISYARIYA eeINE PWASY

(efeyol uasyouelayi/ewAiyAeluny) eisyoreed epysal eAyAy luejjoneesiuesio

unuiw ef gjnuiw o3uo B113 ‘B1lIs 3sAY UO uee|jeAe] JAu e1INIA] ,"BUSID UBBA 19 BRU UBYID UNY B1INW -)0leed

uny e1INW ‘Dw ueye|Ay B119,, ‘10A SaIWENJIA UBUUNY UBUI|[IdAAY UINJUIIU ‘BBI1I|SS UBE||IW |OA US BUIW ‘Ul0}SBAUlRd
‘B||QUUEESOlUI||eY N1leled [SI|O BISHNNSI||OPYBWOYD1USSY01B_d UNUIW ISYIIWISI SI|O B[|NUIW 119 ‘903 Ud BUIN

(efeayoloisojuay uewAhy

-yAejuny) *ajjeuunsolyol uaius 1ea ajjoisnnierewAlyA sojeedajeerad els o}nniNNY ullu ‘usulwenn|ied| uop
-10y130% nyjof ‘eunppaawisa expjiea uoues JAu euiw sof ‘nyjol oynninny e119 ‘eljeasQieed as NnjnNy a(|auay elselse
ejlofieenien efA33a13 uo B13 ¢upelsiw eelieed exny RS ‘ennw ef ugewiniaiw uinpnof efoisees exu uny

(eleayolgasopjusy uewAiyAeuny) “eisayiey saye| eeneed unu
‘Uuas 13snployjLIIeY| Ulsioues 3Au eulw sof --- “eeljea uofjed uieu uo ejefeyof uasyolie|ay| €132 JAuAisewwey usjo

eujw ullu ‘euefelyol uasyolleayi| usiiis 3Au ef [a)j9anje-e3ulwiolsiaIyA] ulny euiw uny ‘uije1iele as: 1w ejon| eeynyjien ef ejwioy AjAy snnfiwio]
101 AsAinjsawiALlsIALg elodaleyelA /
opjisyAsAipjaaw usuresadnyyy / eunjiosijeuoijesado ayise) 91ISB)| UdUIP9409]

VLISIOMISMASALIMYAN V1SISIVHIANATV LIMHEIN
*IS3 VI ILNIOSITVNOILVYIdO NAAIQINTI YXIS N3IAIFLLISYM NILSILLIFHOILOLSOMAUIA v Al



81

-leweenun( nsasiayuad ueelseaylo 1e3 ‘usa||djond jeise uinyuiiu enynd uo BSS03SOMJaA 135A3a13 ede) UBUIRIULIRd
(efeayol uasyoyejxl/uew

-A1yAeluny|) “euesnwi eulls 199||0 1BA0 £119 ‘@203 el 1311 UIny ullu 1eAISIoA 1oy1i1jod enjof ‘eisnelul) eisiddAAy
-uA1a13 ueejaey el ueepAey eisiddAA} uewe) 1e3 enjalsnysaya1aye| eislj|ediAda ullu ‘en|a3snysay BISNOU I0A B11D
‘UlodeUUD ‘UBpPaI} BISIW BIINW ‘19PNN1JBA UO B||IdW ‘U0al1uasy0leed ueplaw e} unuiw uo essaaneelad YU

(efeayofusaynd uasynijjeyewAiyA) -eeypniod els sWWNISIA

-UeA aw 1|3 ‘snaylo-ojoeuse| el -aynd uo g||auey e113 ‘uasyieedsi||lue swwia) erselejyolusaynd uoisnnyjeaueu
-uny extnw ‘upjualnnui isiseed efeiyofuasynd uasyniljjeH ‘uaasynoy oy exol uefelyofusaynd uoisnnyeaueuuny
el uefeyyofuaaynd uasyniijjeyueuuny auuls 193uUel10 AW WI|0 W ‘efl|911sa unujw uo [efeyyofueuuny] uiu ‘ef

-ejyofusaynd uasynelyoe(els|wo usjo BUIW UNY B}S ‘B|[BAE) B||IS [ESSRBUUNY{] ISYIHJIWISS N}ISINNW UO UBYE|IBIA

3||apnniwio}
19pnnsijjopyew 13511199.5Uoy

SAAA
-AsAd ef snnanyer

(efeayoluaaynd uasyny
-1]leyewAlyA) ‘ua1ls ejlennw 1eA0 19syniele B11 ‘11SeAR}ID1I|EA BSSOPIOY USIABIYDISNWEIION| B[|ONY 113Y 1BAAYRU
ueyau ‘eejsiowwon) ef efnjzouesiu upje|jlaw uo ‘JAuAyeu JAuU UO UBBSSIEN "HIBWWEI|IIAIS US]SIWY! BWEU USNIS

(efeayolonie

-njaAjed uasyolie|ayil|) “e||o AAlAe] 19AJeSO1UN] B11] --- "1BAO BY BISIE|RYUIW ‘BISIWYl ueewsaisiey ilddo eys

(efeayoluaaynd uasynyjeyewAiyA)
“JeIWQ|HUSY BLUBU 1BAO BYSNIE] BYjIE E]|3IS BIAY B112 ‘UNjEI[2d 0493N0XY9PYNS ‘EISOWWSS UO ewiel e|jAY en3

(efeayoluaaynd uasynyijjeyew
-A1yA) ‘upjejjepAodolioy essony ueelsapyey eiis uiinanynd efeyyofusaynd uoisnnyeauidundney el euiw siis oN

(efeayol uasxoiie|ayij/uewAiyAeuny) “upjuainy elINW ‘esuess||od UepIaY IN||0 US|O BUIW uny
‘eJIs 3@auniylea eyieweliounnyin| [eeflelyolejuny] 3eno 1efeyyofueuuny ppjiey 1Au uisol expjieA “uiAAy eyjie eifeayol
-ueuuny ef eiferzeed usiuny elIEU USUUN] BUIW B119 ‘9S UO 1UD||9S) UBE||BAR]) N1D 3S ‘UBE||BAB] 113 ‘UlIU B)YD ON

(efeayoloiso|uay uewAlyAejuny) “essuey uapiofipuniuelse uiny essuey uafoximjod ef
uasynijjeyewAlyA enluood oy 1jo eedweAslUON| B||NUIW UIIU ‘IUB}SELIO}SIY UBewIBA usniyol el ‘| jnuiw upjualor

2U00SI3d

(efeayofusaynd uoisnnijeaewAlyA) ‘eunijoues 13sasl||119] uleu
‘sajwaynd ueuunysnpa seej uo efejyofusaynd uoisnnyjen el essaalieersad 1iaisiuiweed uo efeyyolusaynd uasyni

eH --- "uaa||nny uanpjiey ‘[efeyofusaynd uoisnnyjeaewAiyA] 19|10 e3B1W BHW ‘BISIOISE BISIBU UDIUS UDJAASAY

snyjsol as el eejuey e||als uejo euiw el eysniijjey eelan [elejyoluasynd uasynijjeyewAiyA] 1e9y|as uo e|Is|N




€81

uiny UloINNW U0O0a3uasy03eed UaasiiHijod NISI||eso Ua BUIW UBYESSIWD3)SAS UBIpaW B[|ee} Ueyiiseayio oN

(efelyoloiso|yusy uewAlyAeiuny) ‘essapona eelssy efjau
ujou ‘NNJUOOY 0 UBJUBLINY USIMS ‘Iwiilelee|} Blwe) Uo efjIdw ‘essuey upjualfelyolueuuny g|jlsw ueye(jAy enny

sAyay| uaui|
-euolIN}Isul ‘1991uadel 1eAAsAd

(efeayoluaaynd uasynijjeyewAiyA)-ejjayios uoljed uilu asiiAIe] 19 UBPIDW B11D ‘B||ONE} B}I0ISE}0S BHIU
‘essinw e[ essoysnnyjeauiSundney ‘uiessolsNNijeA ejjonl awwWepyieA ueyaw ena ‘[eruasel uasynijjeyewAiiyA] ef
essieu [epuasel uasynijjeyewAlyA] el essisynosoy uiundney ejjony useu euiw [eiuasel uasynijjeyewAiyA] uaius

(efeayofezuny)
‘uaaseeliodolyol [usan|e-ejuiwiolsiazyA] SA9IYA SIAIL UlIU UO B|jIdW ‘BSSO|e} BSSEWES SWW|0 aW e[|AYy B3

(efeayoluaaynd uasynyjieyewAiyA)

ua)w e13d ‘eIseed uLIIBWO|B OOT 2[3INNY B}IIS UBEA |3 11 ‘ESSI|00J BSSEWO BIYJE] BISNUIW UO S UlIU ***3S
B}IA|9S B119 ‘UON) ueuue eulw e|jA) ool ooues ‘Uasiwyl 99y eu uny ‘essawidynd esseyjad uiny idwaJed uol-jed
UBJUSIINY UO 3S U{US10[ "URBLID|S1SIW|BA Q}USPYE| B11S ‘BI[31W 13|0 BlIW ‘epon] uole ugwel 138 ‘IsyA ueejosiey
ullu 1S)13NNUIW SY3PIIA 3|} BID ‘eleyiny uinyuliu 10A ef 31aded au esseweinolis) epAey OA sial 0AIsIBIYA

95 UO BuIIS ullu ‘eInnw uaa} el ugAs ‘3sod uaey uny ‘ealed exol ueewAey AA1sAd uny asi1 139 ‘uo e

(efeayol uasyouelayilj/uewAiyAeiuny) erepyoy edel easjuon| ‘essewoAs
BSSIPYA BSSE] 11S9UOW BY|1e SWWARY UBYS|A --- "BI-SNINYIBA UO B[|IS UlIU ‘DWWINIS| dW essiw ‘e||is ueelsey|ad
uliu ‘eoyiduapAaiyA eisijea ueplaw el eejunySalWedJIA ugplaw g1e} 00s1ey sof soAw ueewsea Adyeu uanis er

(efeayolgiso|puay
uewAlyAeiuny) ‘essewoAs ealed exol saye| ejjojeyfueuuny] ej-|eel aayeu [eefeyyolusaynd uasyniijjeyewAiya] -
-- "BSSIQ} BSSO|E] BSSEWES SWWSJ0 9w uny ‘eisiuulefis e3sel nniyol ueewJen ‘13sA3an [efejyol ueuuny uewwnnng]

sAAsiaye

(efeayof

uasyolle|ai|/uewAiyAeiuny) ‘upeisiiu e1a1w elyA uinyuliu ‘ejjewes [jexud ulAAy SWWS|0 sw uliu ‘ueews|al
-sny$ay ueeinpnaund U21IS 115eaY10 B1IIU Uy eule uanlis ennA “eldwauald 19synuueisny ef eildwsaJed ejjo Isiend
1njanjed ena ‘el@1w eis eule ejjo AAAey eeunns uepiaw uaifelzeed uaiuny ef uaifeyolueuuny upjeisajond
ueJin ueelsey|ad of e113 ‘ew|a3ase eAny1el usule||as U33HS Bl UO BYIW UO SuuE|iI_YES USIRUNY B1D ‘OS uee||eAe |

(efeayofejuny) 1910
upjeulS ueewL.eA gAY B119 ‘lUBSSUEY UNUIW B}j3lWw eewes of 1eA0 g eaJay el y B4y B119 ‘UBBIOUES UllU UBR]S1I0S
9||auueljau uny ualis ef N1ees elIBARY IS)EY UO UNY| "uee||eldy Is)A au uee|j21nisons el Ide| 1eniod uee1s1los “g|




¥81

(efeayol uasyoued
1031311j0d enof ‘eysneful

/uewAjyAeiuny) "euexnw eulls 393||0 1BAO E11D ‘B3H 03 B BE1SI} UBE|[BAER) JBAISION

1siddAAjuAran ueelsey ef ueepAey eisiddAAl uewes 1el enjaisnysayaiaye| eisljjedined]

(efeayolejuny) “efojunisi eisijasynwellon| UeeIdlsalier "essaayIeAN|I}SIW|BA UBRI0IID) BISIOISE B1D ‘UBRW
-N3SI1||BSO UO03ISONJDA UBYIIS daseed efiyajuasyoleed soAw e|jeAe) g||is er --- "ide| SU OX1BASUSUSW B1IBWEIDI}
eIsynjopyasoieed uasy ujoAley UIRRID ‘U BSUSI|A ef "UASAY 1E3B110) BUIW UBYEMS ‘BISyNNS|||opyewouawide| uo
e||iIs)yn1opyasoleed ejjiw ‘1eno 1asy01eed expw NS ‘ ueeisyAwadeu ejwo ueplay eyjioyiiod uAsAy euiw er

(efelyofusaynd uoisnnijeaewAiyA)
‘ejloise 93|93siw|en expniod idwauald as 132 ‘esseyjied exol ueyen eiwyAioAy eisie|lua uofjed ueeiaiAey ueyaw er

UES!
-safuef 19s103esiuedio 1asiede|i |

(efeayofusaynd uoisnnyjeaewAyA) ‘eyiaiel 19 eequndolyol e139 ‘@a3uni ‘[eauny ulNNs] eayp|iey usauus
“1auasel uasyniljjey seej 132 ‘S INUNISOpoNW uo |syew|a8uo eInW ‘UaalyA eliu ee1aA ueelallA el ejsiweeso
ua(o|esiA1143 B1IS UO B|[3IS ‘UIOUBS UINYUIIN "EBIUIWIO] [US3N|E-BIUIWIOISIDIYA] BEIHYSY ‘00%1EJ UNYUIIU BION] DS
BMW UINY USUIE|IIS UO 1]00J UBUUNY0IYO[ 35 Ullu ‘B)S H[3SAY BUIS UNY| ‘UII00J USYIIS B[SIA BIINIA|

(efeyofeuny) "esuaunyyjiey ‘03so¥JaA upjoIsnnieAewWAIYA ueyuo el e0ISOMJIA BYS
BSO UO UI33U [BE}10} ON "BSSEWI|O 19WI[30%33Uasyoleed 13sl||eJIA B[|ON] UO E[|laW ‘Uee}iW eleed esselseasyl 19
01S0J9A ‘93]31SIW|eA BYO[ 35 UINY UBEYI UO 0}SOMJaA UllU ‘elsoaiuasyoleed ef e3solsoyJan ueeinynd sof ueejjene]

(efeayofeauny) “istinn| uiny ‘oxynofefeliAesueljea idwauald

uasynisiAee uo oxnolelelyolueuuny )y ‘Oeu us euiw ‘ejjeaes g|jis ueeinynd sol g|j1sw ueye||Ay ef "1INNS UIAOY
9|0 1j00J uasynefyoelelsiwo uasiajuad BYYa UISIe||9S USS |3 -U0OY3IUASHOIeed UdasiI|od UdMS 93|n3 epof
‘ejloise efowes ef ejloise ejj@isniad eenuA ef eisAwayeu ueejjeae) uans eulls ees [efeyyol uasyonuel@yilj/uew
-AyAeuny|] 11sA3a11 “o1ANy uaulIINYIEACIONA B[ ‘1IUNIA|9SAY UBUIOWWSS Uo upjiwinelee|l 9s UBWWIUD 35 B[|AY

(efeayolonjenjanjed uasyoe|ayl]) “easiwyl eeAONW 35S B||AY

ullu ‘Dwiwi|n e3SIW JAU SW WWIN} ‘BWIWOY UBIPaW 35 UO Bwe) 19y B11S ‘e|ij1ey uo sAwayeu uauldalyA usyw
el ugA] uasIaIyA uas ueewaya) 1eAeO|e 19sIWY! uaW el A13auuiid uo 3s Usl --- "B3a1w B1IS B||AY udjo euIN
*U3SIWNIINNW UBUUIWIOY USS JeABE[YO 3U B11D ‘SAIDIJOW 39S UD|IISEDYI0 UO B||193udded B||A) B139 ‘Ullu UleA UO 35

(efleayol anjenjanjed uasyoy
-1e[@y11) "eifenreed eisiiijod uaiis ena ‘ewyAiolyol eyas uo essol ‘ewyAigAisiwersnados uspnojel 1njjo uo JAu
umnjuliu ‘elwyAloA] eisie|lia uo ejiaw sof ‘Ualls uPud3aI 1353SI[|I|EA BIINIAl “INNW BUUA J0IAJESNO|B} UDSPONA ISUD

19S)NWOLIDYBIUIWIO] USPONA UBWIE] Bf 139S)NEes1e|ISonAeSO eweu Ide| ueepAey aw essiof ‘essisynoyoy uoisnnyjea




a8l

(eleayol uasyoiel@yilj/uewAiyAeiuny) ‘equoindo| ueylr unyuliu Uee||eAe) uo ueyas ‘e
‘eewe|asAilIA eens|o ejjuedwA el eosey ueuunyeljeA uo UsIS “1eJAYBY 195101 1BAIWIOY 13SISIBUISIEA [B
1ed|y 1e1 1efeesseds upjuEWIWDUS BWEU 18A0 ULMS Bf 1353s1||euunyeew 10A15191YyA 1ewWwWayAQ| ueyea uo usnlIs

(uasel uasynijieyewAlyA) ‘eiwioy uasyniljjey uas eayieA eyie s ueyIsl|o ‘ullu esseuunyelelsiwo
e||als essiwi|d essiaelieed 9]0 19 eyof ‘eisexniod eysasowwas ulelsol exjiea ulisiel100y snijjey[ewAiyA] sor

(efeayol uasyoie@yiij/uewAiyieuny)
‘eyselse nnddilu ueyea 119 ‘eequny| 143 ISIIA 1€ [anje-eluiwiolsialyA] el 910s 1syA oyof swwa|o uewwaus eng

(efeayol uasyoile@yiij/uewAiyAeiuny) "eulls 11004 UQSISIYA uBPISW UBWE] UO BYIW Uee|
-|eAB) US1)IS Uee||9190Y eulls ef ~*ejiofiwio) eisijondoy|n 1eA0 1013YAOUISYUID ‘UllU OY19 ‘US1YIS UO BWEBU UIUS JAN

(efleayoleyuny|) “19s3A1A el 1efiwi03 ulI01)as usuuewW |0y uejesAanIa] ef -1|eelsos BloN]} onu U13IS e}|ees|o} ef

shAsiemnwn|
el sAAsieyesis uaplajuayey

(efeayolejuny) “essuey uIj00JSIOSY By US BSSEWDSIIDY UBYl 18A0 exlol ‘e110)

Jod e119sh uauun eulw e||AY B[]0 I0A 19 UlBU B11D ‘N1|91SNYSY USSUEE UO BIIS "BISI0) BSSI|00J [UdaNn|e-ejuiw
-1015191yA] ef e15103 ESSI|00J UBUUNY| BE1IEEd Q|jUBY BWIES "1eAS|311EPES "B1SI||E)SN] Bl B1Si|jew|2Suo uo as ejulny
e1sel 1nunynd essue usployillijod ueliay UBLWIWESSN USSUEE UBY! USJO BUIW B)|eSO [udan|e-elulwiolsialyA]

(uasel uasynyljleyewAiyA) eus uewwaua 93|n) eule eulls g||Ay uliu ‘uoljed uinAy swwaeu ef essoje} essewes
1359s1sAA} UO sof 119 ‘eeAaaluon| ueyl uo 3s 1|3 "eLIOP|BSEIUNY 0%0) ‘eljondsAania) el -1|eeisos uan|soy| eisiAjasAy el
-S1SIN3N| ‘e3sIAAII USaInojeIRIUNY UBY] 1|9 ‘BlSIolse BlSIAANII [uee|elwio) UAALIBIA] uIny e3siolse ulyelsinw uofjed

uindy e|Ay essuey [uelelyolejuny] swwa|a1snysay aw ullu ‘uisieueluad ef uisieisiy [esseuuny|] uiwiol Ul

(efleayoluaaynd uasynijjeyew

-A1yA) eferyofuasyndesen ueuunyeineeyie-eeden ef -lunn13 Ny gaIA ualus el uaselesen uasyniijjeyuidundney ‘ef
-ejyoluaaynd uasyneflyoeleisiwo ‘essolsnnyjeauidundney 13sA1313 US11IS ‘BSSISYNOY0X310S BSSISI||euunyninas ef es
-SISI||euunyeew Bssieu Uallls ‘essoisnnijeA uuiidoyioyueedies oN ‘essewyAioAl euls usjo ‘ueuooljiw 1A 8s uoyony
9||Iow 39N YW -n|aAjeduinse uon ef efeyyofusaynd uewyAigAisniouredesel us|o Bulw USIMS ‘BuB)NW BUIE
e|[1s) 04431 BUNY U0 BUIW UBMMS el ueejunyolyol ‘uoolsnnijeaewAlyA 11sA1911 ueewnisijjeso unpnol eullA ---

(efeayofoiso|puay uewAiyAeiuny) ‘9950 (e139Nn|e-EIUIWIOISIDIYA) BYO[ ‘Ulerof ojuo el ue uaw uo g||als exW

£119 ‘e}jlowi} Uido}loyueedies Uds UBBWOUSWIN "eluasel uasynijjeyewAlyA eyinw ua|j@iele UBWWUD UBLIDA

unyjuol exys eojduapAalyA eis 1jo ueessuey usuey ullu ‘essasyniljjey uliidojioyueedies uo (LUaselHAN) ---

SNNSI|00JIUOIA|

snnsiduninoddn







ALISA PUUSTINEN

Tdssa tutkimuksessa analysoitiin sosiaali-
ja terveydenhuollon yhteistoiminta-
alueen hallinnan verkoston johtajuutta
kompleksisuusajatteluun nojaten. Verkostossa
korostuvat erityisesti kytkeytyneisyys,
toimijoiden moniroolisuus, toimintakenttien
uppoutuneisuus ja monimuotoinen
yhteenkietoutuneisuus. Verkostolla ei
voida sanoa olevan yhtd johtajaa ja
yhteenkietoutuneisuus aiheuttaa koko
verkoston toimintaan kontrolloimattomuutta.
Johtajuus nayttdytyy kollektiivisena
paradokseissa manoveroimisena.
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