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JOHDANTO

Kilpailevat toimintalogiikat, organisaatioiden monikanavaistu-
nut viestintd sekd monimutkaisten yhteiskunnallisten ongelmien
yhteenkietoutuneisuus haastavat ymmirrystimme johtajuudesta.
Systeemisen ymmarryksen luominen edellyttdd monitoimijuutta ja
moniddnisyyttd. Tama nikékulma ohjaa ajattelemaan johtajuutta
kollektiivisena toimijuutena monitahoisten toimijoiden verkos-
tossa. Yksil6llisten johtamiskompetenssien sijaan huomio kiin-
tyykin sosiaalisiin prosesseihin, vuorovaikutteiseen hallintatapaan
ja organisaation kollektiiviseen tiedonmuodostuskapasiteettiin.
Muutoksen tulkinta, yhteisen pddmairin hahmottaminen ja sys-
teemisen ymmirryksen saavuttaminen edellyttdd huomion kiin-
nittdmistd toimintaympiriston, toimijuuden ja toiminnan viliseen
dynamiikkaan.

Toimintaympiriston monimutkaisuus ei kosketa kaikkia joh-

tajia samoilla tavoilla, vaan niyttdd siltd, ettd jotkut organisaatiot
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joutuvat herkemmin “maalitauluiksi”. Syyni voivat olla esimerkiksi
organisaatioiden viliset kumppanuussuhteet, yhteenkietoutuneet
tai paallekkiiset johtamis- ja piatoksentekorakenteet, mutta myds
toimintaympiristdstd kumpuavien muutosten tuomat ja edellytti-
mit uudenlaiset toimintalogiikat. Johtajuuden haasteena on pys-
tyd tunnistamaan niitd toimintatapoja, sidnt6ji ja jirjestelyjd, jotka
auttavat tulkitsemaan organisaation tulevaisuutta ja etsimiin orga-
nisaatiolle sopivaa menestysreseptid. (Ks. Greenwood ym. 2011.)
Vastaavasti institutionaalisia paineita, ympariston monimutkai-
suutta ja tavoitteiden ristiriitaisuuksia hyvin sietdvid organisaatioita
yhdistivit tietyt ominaisuudet. Esimerkkini tistd ovat ne tavat,
joilla organisaatioissa suhtaudutaan moninaisiin ratkaisumahdol-
lisuuksiin, joita ongelmien yhteenkietoutuneisuus synnyttdi. Sen
sijaan, ettd valittaisiin muutamista ennalta jisennetyistd ja méiri-
tellyistd ratkaisuvaihtoehdoista, organisaatiossa voidaan rohkeasti
kokeilla ja kehittdd uudenlaisia toimintatapoja (ks. Virolaisen ja
Einola-Pekkisen artikkeli téssd teoksessa), jotka auttavat turbulent-
tiin toimintaympiristéon sopeutumisessa. (Bergstrom ym. 2008;
Bertels & Lawrence 2016; Ramus ym. 2017.) Niitd uusia toiminta-
tapoja on mahdollista saada aikaan tuomalla yhteen erilaisia niks-
kulmia dialogin ja keskustelun kautta. Aiempi tutkimus osoittaa,
ettd organisaatioiden toimintaympiristén monimutkaisuudesta ja
monitulkintaisuudesta kumpuavat haasteet vaativat tuekseen moni-
toimijuutta ja vuorovaikutuksessa rakentuvia johtajuuskiytintsji
(Bergstrdm ym. 2008; Crevani ym. 2010; Bertels & Lawrence 2016).
Toisin kuin yksilokeskeiset johtajuustulkinnat, jotka perustu-
vat johtajan yksiléllisiin kykyihin ja kompetensseihin aikaansaada
muutosta, tulkitsemme johtajuutta tissd artikkelissa ensisijaisesti
toimijuutena (agency). Toimijuuden avulla voidaan kuvata niin
yksilon kuin jonkin sosiaalisen ryhmittyméin ominaisuutta ja orga-

nisoitua toimintaa vuorovaikutuksen nikokulmasta. Toimijuudessa
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kiinnostavaa ei ole niinkéin johtajan harjoittama kontrolli tai hie-
rarkkisen aseman miirittelemd valtapositio suhteessa muihin toi-
mijoihin, vaan johtajan mahdollisuus vaikuttaa vuorovaikutuksen
kautta ympiristd6nsi ja muovata toimintaympiristédin muutok-
sen aikaansaamiseksi. (Esim. Giddens 1984.)

Esimerkiksi pelkistain toimijaverkkojen analyysit tai verkosto-
jen tyypillisten piirteiden mairittelyt eivit vield kerro niissd tapah-
tuvasta vuorovaikutuksesta tai sen laadusta, jolloin tarkastelutaso,
jossa yhteisistd pidmairistd tosiasiassa neuvotellaan ja paitetdin, jid
vaille huomiota (Meerkerk & Edelenbos 2018). Kiinnostavampaa
on se toiminta, jota verkostojen puitteissa tapahtuu. Minkilaiset
voimat ja toimijuudet ovat niiss ldsnd? Miten toimijuutta synny-
tetddn ja minkilaisia prosesseja on kdynnissi?

Artikkeli rakentuu ajatukselle siitd, ettd yhteistyotd ja kollekeii-
vista toimijuutta voidaan rakentaa ja johtaa inklusiivisten suhteiden
avulla. Tdma vaatii johtajalta kykyd rakentaa luottamusta, miki ei
tapahdu pelkistiin substanssiosaamisen kautta, vaan ennen kaikkea
haluna ymmiirti erilaisia esiin nousevia yhteistyotarpeita (Sullivan
ym. 2012.) Valitsemamme lihestymistapa heijastaa jo aiemmin tut-
kimuskirjallisuudessa tunnistettua siirtymii sankarijohtajuudesta
kohti postheroistista ja jaettua johtajuutta sekd yhteistoimintaan
perustuvaa hallintaa (mm. Crevani ym. 2007; Dachler 20105 Salo-
vaara 2011). Systeemisyyden kannalta on tirkedtd pohtia sitd, miltd
yhteistydhon perustuva johtaminen niyttdd ja mitd se edellytcad
johtajuudelta.

Artikkelissa johtajuutta tulkitaan toimijuutena osana vuoro-
vaikutteista hallinnan tapaa. Jasennimme teoreettisesti vuoro-
vaikutukseen ja jaettuun tietimykseen pohjautuvaa johtajuutta.
Monitoimijuudesta kumpuava moniarvoisuus ohjaa yksil6llisten
johtamiskompetenssien sijaan tarkastelemaan vuorovaikutteista

johtajuutta organisaation tiedonmuodostuksen kapasiteettiin
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kiintedsti kytkoksissd olevana ilmiéni ja sosiaalisena prosessina.
Vuorovaikutteiset hallintatavat ja kollektiivinen tiedonmuodos-
tus nostetaan esiin uusina nikokulmina systeemisyyden ymmir-
timiselle. Argumentoimme, ettd johtajuuden edellytykseni on
ymmirtid oman toiminnan asema ensisijaisesti osana laajempaa
kokonaisuutta. Tdmi toteutuu parhaiten vuorovaikutteisia hallin-

tatapoja ja jaettua tiedonmuodostusta ruokkimalla.

VAATIMUKSET UUSILLE HALLINNAN TAVOILLE
JA JOHTAJUUDELLE

Institutionaalinen kompleksisuus ilmenee ristiriitaisten odotusten
tuottamina jinnitteind, joiden taustalla vaikuttavat muun muassa
yhteensopimattomat toimintatavat, kiyttdytymismallit ja tulkin-
takehikot. Kukin organisaatio pyrkii jisentimiin toimintaym-
piriston monimutkaisuutta sopeuttamalla omaa toimintaansa
muutokseen ja reagoidessaan muutokseen ne tulevat samalla muo-
vanneeksi toimintaympiristéi. (Greenwood ym. 2010; Besharov &
Smith 2014.) Esimerkiksi kuntien kohtaamat kestivyysvaatimukset
voidaan nihdi niin poliittisina, taloudellisina hallinnollisina kuin
kansalaisyhteiskunnankin kysymyksini. Kansalaisyhteiskunnan ja
politiikan vilisen vuoropuhelun tehtivini on avartaa asenneilmas-
toa kohti sosiaalisesti, taloudellisesti ja ekologisesti kestivimpii
toimintatapoja. Samat haasteet ovat esilli myos viranhaltijaorga-
nisaatiossa muun muassa erilaisten yhteiskehittimishankkeiden
muodossa. Tamai kaikki ty6 vaikuttaa institutionaaliseen toimin-
taympiristoon: asenneilmaston ollessa salliva monididnisyydelle
myds uudenlaisten kidytdnnon ratkaisujen horisontti aukeaa,
mikd puolestaan mahdollistaa pyrkimykset yhi kunnianhimoi-

sempaan toimintapolititkkaan. Yhteiskunnalliset muutokset ja
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institutionaaliset muutospaineet ovat yhteenkietoutuneita ja siksi
my&s niiden ratkaisemiseksi on tarjolla monia logiikoita eli vaih-
tochtoisia tulkintoja ja toimintatapoja. Tarjolla olevien mahdolli-
suuksien muuttaminen kiytinnon toiminnaksi edellytdd kuitenkin
systeemistd ymmarrysta.

Organisaatioiden suhtautuminen uudenlaisiin toimintalogii-
koihin on tilannekohtaista ja kontekstisidonnaista. Uudenlaista
logiikkaa voidaan pyrkid uudelleentulkitsemaan sellaisilla tavoilla
ja kisitteilld, jotka sopivat organisaatiossa jo olemassa oleviin kiy-
tintoihin, ja jolloin varsinaista muutosta voi olla vaikea havaita.
Vaihtoehtoisesti uudenlaista logiikkaa voidaan my6s pyrkid hallitse-
maan esimerkiksi eristimilli sen leviiminen vain tiettyyn ennalta-
asemoituun organisaation osaan tai toimintatapaan. Tarkoituksena
voi olla rajoittaa organisaation muutospaineita poimimalla vain
helpoimmat, miellyttdvimmict tai ndyttdvimmat piirteet uudenlai-
sesta toimintalogiikasta. Tlloin on mahdollista koettaa siirtdd vas-
tuuta uudenlaisen logiikan hyddyntimisestd vain niille toimijoille,
joihin vaikutus suorasti kohdistuu. (Bertels & Lawrence 2016.)

Organisaatiolle suotuisten tapojen ldytimisessi keskeistd on
luoda mahdollisuuksia eri toimijoille hahmottaa yhdessd uuden toi-
mintalogiikan integroimista osaksi heidin kokemusmaailmaansa.
Tissd tarvitaan yhteisty6td, jotta vanhat ja uudet toimintalogiikat
saadaan kohtaamaan toisensa organisaation sisilld laajasti hyvik-
sytylld tavalla. Suurin ongelma johtamisessa ei olekaan pelkistiin
riittdvin tiedon saaminen, vaan pikemminkin eri rationaliteettien
ja nikemysten yhteensovittaminen eli yhteisen tiedon muodosta-
misen dynamiikka. (Ks. Salovaara ym. artikkeli tdssd teoksessa.)

Dialogin mahdollistaminen ja eri toimijoiden intressien yhdisti-
minen niyttad laikkeelti monimutkaiseen ja monin tavoin tulkitta-
vissa olevaan toimintaympirist66n (Bergstrom ym. 2008; Laihonen

ym. 2017). Toimijoiden vuorovaikutuksen ja merkityksenannon
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kautta muodostetaan ymmiirrysti systeemisestd muutoksesta. Muu-
toksen edellytyksiin, samoin kuin sen toteutumiseen, vaikuttavat
yksildiden omat arvot, kokemukset ja motiivit. Johtajuutta haas-
tava kysymys onkin, miten eri toimintalogiikat tulevat nikyviksi,
ja miten niiden tulkitsemisessa ja integroimisessa hyodynnetiin
kollektiivista tietimystd. Oletettavaa on, ettd onnistunut siirtymi
perinteisistd rooliodotuksista ja tehtivinkuvista kohti toimintaa
muuntuvassa ympiristossd edellyttdd monien ddnien kuulemista ja
nikokulmien yhteensovittamista, niistd syntyvid vuorovaikutusta

ja jaettua tiedonmuodostusta.

VUOROVAIKUTTEISET HALLINTATAVAT TOIMINTAYMPARISTON
KEHITTAMISEN RESURSSINA

Perinteisten hierarkioiden, markkinoiden ja kansalaisyhteiskunnan
muodostaman sidoksen sijaan organisaation ja sen toimintaympi-
riston hallittavuutta voidaan pyrkid parantamaan kuuntelemalla
ja oppimalla juuri niiltd sidosryhmiled, joihin toiminnalla on vai-
kutusta. Esimerkiksi terveydenhuollossa potilaiden osallistaminen
merkitsee systeemistd muutosta. Lidkireiden auktoriteettiasemasta
ja potilaan passiivisesta roolista on haluttu siirtyd kohti jaettua
pédtoksentekoa, jossa potilaan ja ammattilaisen viliseen vuoro-
vaikutukseen panostetaan, jactaan tietimystd ja haetaan yhteis-
ymmirrystd hoitopditdsten tekemiseen. Potilaiden edustajia on
myds alettu ottaa mukaan hoitoprosessien kehittimiseen ja koke-
musasiantuntijoiksi. Tuomalla erilaisten toimijoiden viliset suhteet
toiminnan ja toiminnan méirittelyn keskiéon, vuorovaikutteinen
hallinta haastaa perinteisiin ja vakiintuneisiin instituutioihin nojau-
tuneet tulkinnat organisaation toiminnasta ja myds johtajuudesta

(vrt. Bang 2016). Vuorovaikutteinen hallinta tarjoaa tilaa dialogille,
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tiedonvaihdolle ja ongelmanratkaisuun keskittyville yhteistyoaree-
noille, jotka perustuvat epimuodollisuuteen tai ovat vain vihiisesti
institutionalisoituneita. (Serensen 2013.) Samaan tapaan onnistu-
misiakaan ei voida kytked yksittdisten toimijoiden, organisaatioi-
den tai instituutioiden saavutuksiksi, vaan niiden syntyyn vaikuttaa
laaja erilaisten toimijuuksien verkosto sisiltien monitahoisia toi-
mintoja, vuorovaikutussuhteita ja yhteistyon tapoja ja toimintoja.

Vuorovaikutteisilla hallintatavoilla viitataan systeemin ja hal-
linnan kohteena olevien toimijoiden vililld tapahtuvaan yhteis-
ty6hon ja vuorovaikutukseen. Yhteistydhon perustuvan hallinnan
(collaborative governance) tarkoituksena on tuottaa haluttuja saavu-
tuksia, jossa keskeinen toimintaa ohjaava tavoite on aito inklusiivi-
suus (Ansell ym. 2020a). Tdmi voi tapahtua joko vain tarjoamalla
osallistumismahdollisuus eri toimijoille tai aktiivisesti panosta-
malla erilaisten sidosryhmien vuorovaikutteisiin yhteistoiminnan
areenoihin. Vuorovaikutteisen hallinnan (interactive governance)
keskeisend ajatuksena taas on tuoda kansalaiset ja erilaiset sidos-
ryhmit toimintapolitiikkaa muovaaville areenoille ja mahdollistaa
niiden osallistuminen piitdksentekoprosessiin mahdollisimman
varhaisessa vaiheessa (Boedeltje & Cornips 2004). Vuorovaikut-
teista hallintatapaa voidaan hyodyntdd esimerkiksi alueellisessa
kehitystydssi. Sen sijaan ettd eri toimijat kutsuttaisiin padttimdin
kertaluontoisesti hallinnon miirittimistd ratkaisuvaihtoehdoista,
alueen kiyttotapojen ideointi ja mdirittely avataan yhteiseksi
kehittdmisprosessiksi. Talloin johtajuuden tehtiviksi muodostuu
esiin kumpuavien nikokulmien ja erilaisten toimintalogiikoiden
yhteensovittaminen ja yhteisestd toimintasuunnasta neuvottelemi-
nen. (Ks. hallintatavoista Lihteenmiki-Smithin ja Manun artikkeli
tissi teoksessa.)

Jotta osallistamisprojekteista padstian kohti vuorovaikutteista

hallintatapaa, tarvitaan systeemistd ymmairrystd ja tavoitteita
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lyhytjanteisen hankehorisontin sijaan. Vuorovaikutteisen hallinnan
avulla pyritdin ratkaisemaan ongelmia ja luomaan uusia mahdolli-
suuksia erilaisten toimijoiden, kansalaisten, julkisten ja yksityisten
organisaatioiden vilisissd vuorovaikutustilanteissa. Vuorovaikuttei-
nen hallinta méirittelee yhteiskunnan passiivisen hallinnan koh-
teen sijaan potentiaaliseksi resurssiksi, jonka aktivoinnilla voidaan
saavuttaa vaikuttavaa ja tehokasta julkista hallintaa (Serensen &
Triantafillou 2009).

Johtajuus tapahtuu yhi monimutkaisemmassa ja monitulkin-
taisessa kontekstissa, jossa on huomioitava toimijajoukon erilaiset
intressit. TAmi nostaa yhteistyon johtajuuden keskioon. Uudenlais-
ten avausten ja laajemman arvon aikaansaamiseksi jaettu johtajuus
ja hajautetut toimenpiteet haastavat viralliset johtamiskanavat ja
vakiintuneet johtajapositiot. (Vrt. Sullivan ym. 2012; Crosby ym.
2017.) Vuorovaikutteiset hallintatavat eivit kuitenkaan synny spon-
taanisti. Vuorovaikutteisten areenoiden luomiseen tarvitaan aktii-
visia toimia, jotta yhteistoiminnan toimintaedellytyksid voidaan
tukea, ohjata ja hallita (Torfing 2016; Ayres 2019).

Vuorovaikutteisen toimintaympiristén muovaamista voidaan
tulkita erddnlaisena metahallintana. Télld tarkoitamme neuvotte-
levan ja yhteistoiminnallisen vuorovaikutusympiriston ja olosuh-
teisen luomista, padosin pehmein vallankiyton avulla. (Serensen
2013.) Inklusiivisten yhteistysuhteiden rakentaminen yhteis-
toiminnallisen hallinnan synnyttdmiseksi vaatii omanlaistaan
johtajuutta, joka on kaukana perinteisestd substanssiosaamiselle
rakentuvasta johtamistavasta (Sullivan ym. 2012).

Vuorovaikutteinen johtajuusnikékulma asemoi johtajuuden
yhteistoimintaa ruokkivaksi, vuorovaikutteista toimintaympiris-
64 kehittdviksi ja muovaavaksi toimijuudeksi, jossa yksilét voi-
vat osallistua ja vaikuttaa paitoksentekoon (Friedrich ym. 2016).

Johtajuus on enemminkin kollektiivinen kuin yksiléllinen piirre,
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joka muovautuu kontekstin ja ympirdivin yhteison ja toimijoiden
vaikutuksesta (Raelin 2016). Siksi dialogin mahdollistaminen ja eri
toimijoiden yksiléllisten taitojen, tiedon ja luovuuden esiin nosta-
minen on johtajuuden keskeisempii tehtivid (Raelin 2013).

Siind missi ongelmat ovat vuorovaikutuksessa ilmaantuvia
(emergence), niiden ratkaisujenkin voidaan olettaa 16ytyvin toimi-
joiden vilisessd yhteistyossi. Mikili johtajuuden tehtiviksi asete-
taan toimintaympiristdn monimutkaisuuteen tai ristiriitaisuuteen
vastaaminen, on ymmarrettivi, etteivit viisaus ja vastaukset ole
rajatuissa positioissa syntyvid nikokulmia tai ennalta tiedettyi.
Sen sijaan organisaation toiminta ja siten my®s tietimys raken-
tuu sosiaalisessa prosessissa, eri toimijoiden vilisessi vuorovaiku-
tuksessa. Prosessiorganisoitumisen ajattelun mukaisesti (Hernes
& Maitlis 2010; Langley & Tsoukas 2010) niemme organisaatiot
ja siten myds johtamisen alati kehittyvind prosesseina. Olemisen
sijaan organisaatiot ovat jatkuvasti joksikin tulemisen tilassa (Weick
ym. 2005). Toisin sanoen niiden toiminta hakee suuntaa, etenee
johonkin ja kehkeytyy jonkin nikoiseksi tehtyjen valintojen kautta.
Johtajuuden haasteena voi olla hyviksyi se, ettd on olemassa useita
vaihtoehtoisia polkuja, jolloin myés ratkaisut 16ytyvit monien eri
pisteiden kautta eikd suoraviivaisena etenemiseni. Johtamisen ydin
ei silloin olekaan ratkaisuissa tai lopputuloksissa, vaan siind, miten
kollektiivinen osaaminen ja tietdimys karttuvat matkan varrella vuo-

rovaikutuksen kautta.

TIEDONMUODOSTUS KOLLEKTIIVISENA PROSESSINA
Vuorovaikutteiset hallintatavat nostavat esiin monitoimijuuden,
kollektiivisen tiedon ja yhteistydn merkityksen johtajuudessa.

Vuorovaikutteinen hallinta haastaa ymmirryksemme siitd, miten
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tieto ja tietimys muodostuvat. Muutosta voidaan perustella, tulkita
ja arvioida eri kriteereilld ja eri lihtokohdista, jolloin organisaa-
tion moniarvoisuus tulee nikyviksi. Tietoperusteisen johtamisen
nikokulmasta toimijoiden vilisessd vuorovaikutuksessa ja dialogissa
médritetddn, mitd tietoa tarvitaan (ks. Laihonen ym. 2017). Siksi
huomio on kiinnitettdvi pidtoksenteossa ja johtajuudessa tapahtu-
vaan vuorovaikutusprosessiin, jossa tietoa tulkitaan ja tietopohjaa
rakennettaan vuoropuhelussa muiden toimijoiden ja toimintaym-
piriston kanssa (Weick ym. 2005). Padtoksentekotilanteessa syntyvi
kollektiivinen tulkinta tulevaisuuden suunnasta saa muotonsa toi-
mijoiden vilisessd tiedonmuodostuksessa.

Kollektiivinen tiedonmuodostus tarkoittaa sosiaalista ja vuoro-
vaikutteista prosessia, jossa hahmotetaan yhteiskunnallisia muutok-
sia, ongelmia, ja haetaan mahdollisia ratkaisuja. Siind sovitetaan
yhteen eri toimijoiden tulkintoja ja organisaation padmairid. Sii-
hen, millaisia merkityksid toimijat antavat muutoksille, vaikuttavat
toimintaympiristd, organisaation strategiat ja rakenteet seki toimi-
joiden omat arvot ja kokemukset. Kollektiivisessa tiedonmuodos-
tuksessa on kyse muutoksen merkityksellistimisen prosessista, jossa
yhdistyvit yksilon kisitykset (Weick 1995), organisaation vastineet
(Greenwood ym. 2011) sekd institutionaaliset voimat (Meyer &
Rowan 1977). Antaessaan merkityksid toimijat madrittelevit sosi-
aalista suhdetta toisiinsa, tulkitsevat organisaation kiytintojd, kult-
tuuria ja johtamistapoja. Samanaikaisesti tissd prosessissa rakentuu
kisitys muutoksesta, minkd vuoksi merkityksellistiminen on oleel-
linen osa toimintaa, tiedonmuodostusta ja organisoitumista (Her-
nes & Maitlis 2010).

Toimintaympiristé vaikuttaa tiedonmuodostukseen, ja siten
myds valittaviin toimintatapoihin. Johtajuutta haastaa pdtoksen-
teossa kilpailevat toimintalogiikat, kun pohdittavana on se, miten

organisaation tulisi sopeutua moninaisiin ja osittain ristiriitaisiinkin
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muutosvaatimuksiin. Esimerkiksi terveydenhuollon organisaatioi-
den on paitettivd, hyddynnetdinko olemassa olevia, ja perintei-
sen laadun takeena pidettyjd, institutionaalisia normeja, rooleja
ja rutiineja toiminnan kehittdmisen lihtékohtana, vai etsitiankod
tdysin uudenlaisia arvonluontitapoja, joilla voidaan jo ennakoivasti
pyrkid vastaamaan tuleviin muutospaineisiin ja uusiin jirjestelyi-
hin. Toisaalta ristipainetta voi aiheuttaa luopuminen tutuista ja
turvallisista toimintatavoista, joita on totuttu pitimiin laadun ja
ennakoitavuuden takeena. Niin ollen, samanaikaisesti kun muu-
tosta tulkitaan, syntyy ratkaisuina jilleen uusia organisatorisia stra-
tegioita, rakenteita tai kiytintoji ratkaistavaksi (Greenwood ym.
2010; Besharov & Smith 2014). Tiedonmuodostuksen kertaluon-
toisuuden sijaan merkityksellistiminen tulisikin ymmirtd4 ennen
kaikkea jatkuvana prosessina. Weickin (1995) mairitelmin mukaan
merkityksellistimisen prosessi on toimintaa, jonka avulla rakenne-
taan, suodatetaan, kehystetéin, faktualisoidaan ja tehddin “subjek-
tiivisesta” jotain konkreettisempaa. Toimijat luovat (yhd uudelleen)
merkityksid, ndkemyksii ja odotuksia muutokselle ja organisaation
toiminnasta osana muutosta. Samanaikaisesti toimijat hyddyntivit
nditd tietimisen tapoja ja avautuvia mahdollisuuksia omassa toimi-
juudessaan. Systeemisen ymmirryksen nikokulmasta on kiinnosta-
vaa se, miten toimijuus ja annetut merkitykset jasentivit muutosta
ja toimintaympdristén monimuotoisuutta (Meyer & Vaara 2020).

Monimutkaiset ja yhteenkietoutuneet ongelmat edellyttivit
monitulkintaisuuden esiintuomista ja sen aitoa hyviksymisti ja
arvostamista. Kollektiivisessa piitoksenteossa haettavana on yhtei-
nen tulkinta ratkaisuista ja uusia ideoita, mihin tarvitaan keskus-
telua ja dialogia. (Laihonen ym. 2017.) Tédtd ymmirrystd vasten
suoraviivaiseen ja “puhtaan rationaaliseen” ongelmanratkaisuun
tai yksittdisen johtajan viisauden varaan rakentuvat johtajuus-

tulkinnat voidaan sivuuttaa. Johtajuudella on merkittivd rooli
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tiedonvilityksessd ja kollektiivisen tiedonmuodostuskapasiteetin
rakentamisessa, mikd limittyy kiintedsti ajatukseen vuorovaikut-
teisten hallinta-areenoiden vaalimisesta.

Kollektiivista nikokulmaa voidaan vahvistaa osallistamalla
sidosryhmid, jakamalla paitoksentekovaltaa ja johtajuutta. Kun
ongelmia pyritidn kehystimidn eri osallisten intressien ja arvo-
maailmojen kautta, vuorovaikutusympiristdé mahdollistaa eri
nikdkulmien ja ratkaisuvaihtoehtojen esille tuomisen ja niistd kes-
kustelemisen (Crosby & Bryson 2010). Tilloin keskiossi on kol-
lektiivinen tiedonmuodostuskapasiteetti eli kyky tuottaa yhdessi
tulkintoja ilmidistd ja tarvittavista muutoksista (Serensen 2013).
Piatoksentekorakenteiden uudelleen jirjestelylld voidaan pyrkid
sekd viliaikaisiin tai pysyviin toimintalogiikoihin, jotka tukevat ja
mahdollistavat vuorovaikutteista hallintaa ja toimijoiden kollek-
tiivista tiedonmuodostusta (esim. Klijn ym. 2010; Edelenbos ym.
2013). T4td havainnollistamme seuraavalla esimerkilld tutkimus- ja

innovaatiotoiminnan maailmasta.

TUTKIMUS VUOROVAIKUTTEISEN JOHTAMISEN JA YHTEISEN
TIEDONMUODOSTUKSEN AREENANA

Tutkimusta tehdidin yhi enemmin monitoimijaisissa hankkeissa ja
verkostoissa, joissa yhteiskunnallisella vaikuttavuudella on entistd
tirkedmpi merkitys. Yhteistydtd tarvitaan tutkijoiden, tutkimus-
ryhmien ja -alojen vililld, mutta my®s tutkijoiden, yksityisen, julki-
sen ja kolmannen sektorin vililld seki yhteiskunnallisten pidttijien
ja kansalaisten vililli. Hankkeiden johtamisen nikékulmasta timi
edellyttdd vuorovaikutteisia hallintaprosesseja eri sidosryhmien
vililld ja eri intressien huomioimista kollektiivisen ymmarryksen ja

tietimyksen saavuttamiseksi.
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Yksi esimerkki tutkimus- ja innovaatiotoiminnan ympiriston
monimutkaisuuden hallinnasta ja eri toimijoiden toimintalogii-
koiden yhteensovittamisesta on tutkimuksen kollektiivinen Multi-
Act-arviointimalli, joka koostuu kolmesta tyokalusta: hallintamalli
yhteisen mission ja tutkimustehtdvin rakentamiseksi ja sidosryh-
mien tarpeiden kartoittamiseksi, opas sidosryhmien ja kansalaisten
osallistumiseksi sekd tulosmittaristo moniulotteisten vaikutusten ja
yhteisten mittareiden tunnistamiseksi (Multi-Act 2021). Arviointi-

mallin elementit on kuvattu oheisessa laatikossa.

MULTI-ACT-MALLIN KOLME TYOKALUA VUOROVAIKUTTEISEN
JOHTAMISEN JA YHTEISEN TIEDONMUODOSTUKSEN TUEKSI

Osallistava hallintamalli

Hallintamalli sisdltda monitoimijaisen tutkimushankkeen johtamisen
tueksi joukon periaatteita ja suosituksia yhteisvastuullisen toiminnan
organisoimiseksi ja sidosryhmien sitouttamiseksi yhteiseen tavoitteen-
maarittelyyn. Johtamisperiaatteiden tarkoituksena on varmistaa paa-
toksenteon inklusiivisuus ja tasa-arvoisuus, jotta kaikki toimijat voivat
osallistua hankkeen suunnitteluun ja toteuttamiseen. Malli mahdollis-
taa toimijoiden kilpailevien intressien huomioimisen sisaltaen tyokalun
hankkeen lahtdtilanteen ja eri tarpeiden kartoittamiseksi (Baseline Ana-
lysis). Osallistava hallintamalli edistaa hankkeen yhteisen mission ja
tutkimustehtavan toteuttamista, tavoitteiden yhteensovittamista seka

yhteistyohon perustuvaa toiminnan koordinointia.

Vaikuttava osallisten sitouttaminen

Multi-Act mallissa hyddynnetaan sidosryhmien tietamysta ja annetaan

heille mahdollisuus osallistua tutkimuksen paatoksentekoprosesseihin.
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Kansalaisten kokemuksellinen tieto integroidaan osaksi tieteellist ja
asiantuntijatietoa. Sidosryhmien sitouttamista koskeva operatiivinen
opas edistda tutkimushankkeen sisdista vuorovaikutusta ja osallis-
tavaa paatoksentekoa. Opas auttaa kiinnittdmaan huomion niihin
tutkimusprosessin vaiheisiin, joissa kansalaisten ja sidosryhmien osal-

listuminen on ensisijaisen tarkeaa.

Moniulotteinen tulosmittaristo

Yhteinen tulosmittaristo tukee hankkeen johtamista, sidosryhmien
vilista yhteistyota ja vuorovaikutusta. Sen avulla saadaan palautetta
toiminnasta ja yhteisesta suunnasta. Moniulotteinen tulosmittaristo
sisdltaa luettelon potentiaalisista indikaattoreista, joilla voi arvioida
tutkimuksen yhteiskunnallisia ulottuvuuksia: kansalaisnakokulmaa,
tutkimuksen laatua, organisaation toimintaa seka taloudellisia ja sosi-
aalisia vaikutuksia. Mittariston lahtokohtana on kollektiivinen ja jaettu
paatoksenteko, joka suuntautuu alhaalta ylospain. Hankkeen sidosryh-
mat osallistuvat yhdessa olennaisuusanalyysiin (Materiality Analysis),
jonka pohjalta he valitsevat hankkeen hankkeen mission kannalta mer-
kittavimmat mittarit. Mittaristoa voidaan soveltaa jo hankkeen alussa,
aikana tai lopuksi.

Multi-Act-mallin lihtokohtana on missioldhtoinen kehittimi-
nen, jossa eri toimijat osallistuvat yhteisten tutkimustehtivin tai
monimutkaisten ilmididen ja ongelmien ratkaisemiseen (ks. Maz-
zucato 2018). Siten malli mahdollistaa systeemisen lihestymista-
van kollektiiviseen vaikutusten arviointiin. Multi-Act-mallissa on
koottu yhteen erilaisia arviointikriteereitd, johtamisperiaatteita
ja parhaita kdytintojd, joilla varmistetaan hankkeen kollektiivi-

nen johtaminen, sidosryhmien sitoutuminen sekid yhteisvastuu
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tuloksista (co-accountability). Yhteisvastuullisuus pohjautuu aja-
tukseen demokraattisesta ja osallistavasta paitoksenteosta. Vaikka
tutkimushankkeisiin kytkeytyvilld eri sidosryhmilld, kuten tutki-
musorganisaatioilla, rahoittajilla, yhteiskunnallisilla padcedjilld,
jarjestoilld, palveluntuottajilla ja kehittdjilld, on erilaisia odotuksia
tutkimustoiminnalle ja sen tulosten hyddyntimiselle, heitd yhdis-
tid yhteinen padmidri parantaa yhteiskuntaa. Eri sidosryhmien
nikdkulmat toimivat piitdksentekoprosessien ja tutkimustulosten
arvioinnin ytimessd, jotta tutkimus vastaisi paremmin yhteiskun-
nallisiin tarpeisiin ja odotuksiin.

Tutkimuksen avoimuuden ja tutkimustulosten yhteiskunnal-
listen hydtyjen parantamiseksi sidosryhmit ja kansalaiset halutaan
ottaa mukaan tutkimusprosessin kaikkiin vaiheisiin. Multi-Act-malli
perustuu vastuulliseen tutkimus- ja innovaatiotoimintaan, jonka tar-
koituksena on kannustaa yhteiskunnan eri toimijoita yhteistydhon.
Kansalaiset tuovat oman kokemuksellisen asiantuntijuutensa osaksi
tutkimusprosessin hallintaa. Tiedonmuodostuksen nikékulmasta
malli ottaa huomioon yksilolliset, organisatoriset ja institutionaa-
liset vaatimukset. Vuorovaikutuksen lisidmisen lisdksi malli auttaa
sidosryhmid yhdistymiin yhteisten tavoitteiden ympirille.

Tapausesimerkkimme tuo esiin erilaiset tulkinnat ja uuden-
laisen tavan hallita tutkimusprosessia. Samalla se my6s haastaa
perinteisid tutkimus- ja kehittdmistoiminnan valta-asetelmia seka
arviointinikokulmia, kun tieteellisen ja asiantuntijatiedon rinnalle
tuodaan kokemuksellinen tieto. Kollektiivinen arviointi vaatii ajat-
telutavan muutosta: monidinisyyttd ja tietimyksen yhteiskehittelya.
Monitoimijaisten hankkeiden onnistunut johtaminen edellyttdid
kollektiivista toimijuutta, yhteisvastuullisuutta ja irrottautumista
perinteisistd johtajapositioista, silli monitahoisessa tutkimus- ja
innovaatioekosysteemissi tietimys ei ole yhdelld toimijalla, vaan se

jaetaan ja rakennetaan yhdessi dialogin kautta.
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Tutkimuksen vaikutuksia ei voida arvioida ainoastaan julkaisu-
médrind vaan tarvitaan laajempaa yhteiskunnallista ulottuvuutta,
joka huomioi moniulotteiset tarpeet ja vaikutusalueet, joihin tut-
kimuksen keinoin on mahdollista vaikuttaa. Jokainen sidosryhmi
painottaa omaa nikokulmaansa, eri kriteereiden ja lihtékohtien
perusteella, mutta kokonaisuuden arviointiin tarvitaan niicd kaik-
kia. Hankkeen johtajan ensisijainen tehtivd on mahdollistaa timi
kollektiivinen tiedonmuodostusprosessi ja toimia sillanrakentajana
eri intressien vililld. Kollektiivisen arviointimallin kiyttdonotta-
minen edellyttdd kaikilta toimijoilta avoimuutta, sitoutuneisuutta
yhteiseen piimiirain, halua jakaa paitoksentekoa seki ennen kaik-
kea rohkeutta vallitsevien arviointitapojen kyseenalaistamiseen ja
luottamusta yhteisen mission kantamiseen lipi tutkimusprosessin.
(Ks. arvioinnista Vatajan artikkeli tissd teoksessa.)

Tapausesimerkkimme osoittaa, ettid tutkimushankkeiden joh-
tamisessa on mahdollista siirtyd avoimempaan, yhteisluontiin
perustuvaan johtamiseen. Se edellyttdd painopisteen muutosta
yksittdisen organisaation tavoitteiden johtamisesta kohti eri toimi-
joita yhdistivin yhteiskunnallisen ilmion tai ongelman ratkaisua.

Multi-Act-mallin periaatteet voidaan tiivistdd seuraavasti:

* otetaan piitoksentekoon mukaan laajasti eri sidosryhmii,
myos kansalaisia ja kansalaisjarjest6jd,

* annetaan sidosryhmien valita sopivimmat mittarit, joiden
avulla hankkeen toimintaa, tuloksia, ja vaikutuksia kollek-
tiivisesti ohjataan, seurataan ja arvioidaan,

* hankkeen johtaminen perustuu vuorovaikutteisuutta ja
osallistumista tukeviin periaatteisiin osallistavaan pditok-
sentekoon, ja osallistujaorganisaatioiden yhteisvastuuseen
tutkimuksen yhteiskunnallisten vaikutusten ja muutoksen

aikaansaamiseksi.
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VUOROVAIKUTUKSEEN JA JAETTUUN
TIEDONMUODOSTUKSEEN TAHTAAVA JOHTAJUUS
SYSTEEMISEN YMMARRYKSEN EDELLYTYKSENA

Johtajuuden kompleksisuus syntyy vaihtokaupoista, mihin liittyy
epavarmuutta seurauksista ja kiytettivissi olevan tiedon monitul-
kintaisuutta. Timin vuoksi johtajuuden toteuttamiseksi tarvitaan
luottamusta, avoimuutta, jaettua visiota ja laajasti jaettua sitoutu-
neisuutta yhteisiin tavoitteisiin. T4ll6in tarkastelun tulisi kiinnittyd
niihin organisoitumisen prosesseihin, joissa toimijat antavat ilmi-
oille ja kokemuksille merkityksid ja joissa organisaation oppimista
tapahtuu. Toimijoiden merkityksellistimisen prosessit tapahtuvat
aina jossakin institutionaalisessa kontekstissa. Siksi johtajuuden
ensisijaisena tehtivind on muovata olosuhteet niin inklusiiviseksi,
ettd kaikki ongelmanratkaisuun tarvittavat ajatukset, toimijuudet
ja tietimisen tavat voivat nousta esille ja tulla jactuiksi. Organisaa-
tion tiedonmuodostuksessa yhdistyvit hedelmailliselld tavalla seka
yksilolliset, organisatoriset ettd institutionaaliset voimat.
Moninaisuus, kilpailevat tiecdimisen tavat ja uudenlaiset toimin-
talogiikat eivit uhkaa johtajuutta, mikili niihin voidaan suhtautua
avoimesti tiedonmuodostuksen resursseina. Monimutkaisia ongel-
mia kollektiivisesti analysoimalla ja arvioimalla voidaan 16ytéi vaih-
tochtoisia tulkintoja ja uudenlaisia tapoja suhtautua muutokseen ja
asemoitua tulevaan. Se, miten niihin uusiin nikékulmiin suhtau-
dutaan ja mitd merkityksid niille annetaan johtamisessa, mairit-
tyy vasta niistd kiytivissid vuoropuhelussa muiden toimijoiden ja
toimintaympiriston kanssa. Tiedonmuodostus on yksi vuorovai-
kutteisen hallinnan prosessi ja johtajuuden elementti. Samalla se
muodostaa vastavoiman ympirdiville monimutkaisuudelle. Kiy-
tinnossi johtajuuden tavoitteena voi olla eri sidosryhmien ohjaa-

minen muotoilemaan heidin omat intressinsi ja ratkaisuchdotukset
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edustuksellisemmiksi ja laajempaa joukkoa koskettaviksi. Vuoro-
vaikutteisen hallinnan ja tiedonmuodostuksen nostaminen joh-
tajuuden tehtdviksi haastaa valta-asetelmia. Toimintaympiriston
monitahoisuudesta kumpuaa tarve jatkuvalle uudelleenarvioinnille
niin systeemin ja sen osana organisaation toimimisen kuin myds
yksilollisten johtajapositioiden suhteen. Monitoimijaisuus osoittaa,
ettei ole yhti sankarillista johtajanviittaa, joka voidaan asettaa yksit-
tdisen henkildn harteille ja jonka mukanaan tuomista velvoitteista
on suoriuduttava yksin tai vilillisesti muita ohjaamalla. Sen sijaan
ettd johtajuuden keskiossi olisi organisaation ohjaaminen suoravii-
vaisesti pisteestd A pisteeseen B, voi organisaation toiminnan ensi-
sijaisena tavoitteena olla etsid uusia tai vaihtoehtoisia tilannekuvia,
joiden avulla voidaan rakentaa yhteistd padmiirii ja keinoja sen

saavuttamiseksi.

JOHTOPAATOKSET

Tdmin artikkelin tavoitteena on ollut tarkastella mitd toimin-
taympiriston monimutkaisuus ja ongelmien yhteen kietoutu-
neisuus edellyttivit johtajuudelta ja uusilta hallinnan tavoilta.
Olemme esitelleet vuorovaikutteiset hallintatavat tiedonmuo-
dostuksen nikokulmina, joilla johtajuutta voidaan tulkita toimi-
juutena, joka tapahtuu ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa ja
tiedonmuodostuksessa.

Tiedonmuodostus kytkeytyy systeemiajatteluun, silli tieto
ymmirretddn kollektiivisena, koko systeemid hyddyttivini ja
koskettavana prosessina. Samanaikaisesti ymparoivd systeemi vai-
kuttaa sithen, minkilaisin tavoin tietoa tuotetaan, tulkitaan ja
arvioidaan. Mikili kollektiivinen tiedonmuodostus ja arviointi

nostetaan keskidon, se vaatii yksildiltd kykyd jakaa johtajuutta ja
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ottaa eri toimijoita mukaan paitoksentekoon. Tiedonmuodostuk-
sen dynamiikan nikokulma sisiltdd ajatuksen inklusiivisuudesta.
Kollektiivisesta tiedonmuodostuskapasiteetista tulee yksi keskei-
nen johtamiselementti yhteistyohon perustuvassa hallinnassa, jota
systeemisen muutoksen johtamisessa tarvitaan. Se korostaa vuo-
rovaikutuksen ja dialogin merkitystdi muutoksen jisentimisessd,
toiminnan ohjaamisessa ja hallinnollisessa paitoksenteossa.

Vuorovaikutteinen hallinta sopii postmodernissa toimintaym-
pdristdssd toimivan organisaation strategisessa johtamisessa, toi-
minnan kehittimisessi ja organisaatiokulttuurissa kiytettiviksi.
Kollektiivinen tiedonmuodostus on yksi esimerkki siitd, miten
vuorovaikutteinen hallinta auttaa organisaatiota sopeutumaan
muutospaineisiin ja huomiomaan moniarvoisuutta. T4td havain-
nollistaa tutkimus- ja innovaatioympiriston kontekstissa kollektii-
vinen arviointimalli, jossa tutkimuksen vaikutuksia huomioidaan
moniulotteisesti eri osa-alueilla: tutkimustehtivin saavuttamista,
taloudellista ja rahoituksellista tilannetta, tieteellistd laatua, sosi-
aalisia vaikutuksia ja kansalaisten tarpeisiin vastaamista. Malli aut-
taa sidosryhmid yhdistimiin nikemyksensi yhteisen padmiirin
suuntaisesti.

Systeemi on enemmin kuin osiensa summa. Systeemin osat
muodostuvat erilaisista toimijoista, jotka tuottavat toimintaa ja
liikettd. Tdhin yhteiskuntatieteilld ja humanistisilla tutkimuspe-
rinteilld on paljon annettavaa, jotta voimme ymmirtid mitd vuo-
rovaikutus, jaettu paitoksenteko ja organisoitu toiminta systeemin
puitteissa edellyttdd. Tieteidenvilisyydelle osana systeemiymmir-
ryksen kartuttamista on tilaus. Systeemin osien sisdistd ja niiden
vilisen suhteen vilistd dynamiikkaa tutkimalla voidaan paremmin
ymmirtid systeemisyyttd. Organisaatiotutkimus ja institutionaa-
liset tarkastelut tuovat toimijuuden, vuorovaikutuksen ja tiedon-

muodostuksen osaksi systeemiajattelua.
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YDINVIESTIT

* Vuorovaikutus on “ainoa” johtajuuden keino jisentid toimin-
taympdriston monimuotoisuutta ja muutosta, jotta eri niki-
kulmat ja ratkaisuvaihtoehdot nousevat esiin. Systeemisen
ymmdrryksen saavuttamiseksi on hyodynnettivi vuorovaiku-
tuksessa syntyvid yhteistd tulkintaa tulevaisuuden suunnasta,
toimintavaihtoehdoista ja toiminnan tavoitteista.

* Kollektiivinen tiedonmuodostuskapasiteetti on johtajuu-
den ydintehtivi yhteisen pidmddrin jisentimiseksi. Se voi
olla samalla resurssiviisas tapa asemoitua osaksi systeemisti
muutosta.

* Vuworovaikutteisen hallinnan ja tiedonmuodostuksen niki-
kulmat ohjaavat ajattelemaan johtajuutta kollektiivisena
toimijuutena monitahoisten toimijoiden verkostossa ja vuo-
rovaikutuksessa. Systeemiajattelu haastaa yksilokeskeiset
Johtajuustulkinnat nostaen monitoimijuuden ja prosessuaa-

lisuuden johtajuuden keskioon.

LAHTEET

Ansell, Christopher & Doberstein, Care &, Henderson, Hayley & Siddiki,
Saba, & Hart, Paul ‘t (2020a). Understanding inclusion in collaborative gover-
nance: A mixed methods approach. Policy and Society, 39(4), 570-591.

Ayres, Sarah (2019). How can network leaders promote public value through
soft metagovernance? Public Administration, 97(2), 279—295.

Bang, Henrik, P. (2016). Interactive governance: A challenge to institutionalism.
Teoksessa Edelenbos, Jurian & van Meerkerk, Jurian (toim.) Critical reflections
on interactive governance: self-organization and participation in public governance.

Cheltenham, UK; Northampton, MA: Edward Elgar Publishing.

226



Bergstrom, Tomas & Magnusson, Hakan, & Ramberg, Ulf (2008). Through a
glass darkly: leadership complexity in Swedish local government. Loca! Govern-
ment Studies, 34(2), 203—220.

Besharov, Marya, L. & Smith, Wendy, K. (2014). Multiple institutional logics
in organizations: Explaining their varied nature and implications. Academy of
Management Review, 39(3), 364—381.

Bertels, Stephanie & Lawrence, Thomas, B. (2016). Organizational responses to
institutional complexity stemming from emerging logics: The role of individu-
als. Strategic Organization, 14(4), 336—372.

Boedeltje, Mijke, & Cornips, Juul (2004). Input and output legitimacy in inter-
active governance. NIG Annual WorkConference. Rotterdam. Saatavilla heep://
hdl.handle.net/1765/1750 Luettu 17.6.2021.

Crevani, Lucia & Lindgren, Monica, & Packendorff, Johann (2007). Shared
leadership: A post-heroic perspective on leadership as a collective construction.
International Journal of Leadership Studies, 3(1), 40-67.

Crevani, Lucia, Lindgren, Monica, & Packendorff, Johann (2010). Leadership,
not leaders: On the study of leadership as practices and interactions. Scan-
dinavian Journal of Management, 26(1), 77-86.

Crosby, Barbara, C. & Bryson, John, M. (2010). Integrative leadership and the
creation and maintenance of cross-sector collaborations. 7he Leadership Quar-
terly, 21(2), 211-230.

Crosby, Barbara, C., Hart, Paul ‘t, & Torfing, Jacob. (2017). Public value cre-
ation through collaborative innovation. Public Management Review, 19(s),
655—669.

Dachler, Peter, H. (2010). From individualism to post-heroic practices in organi-
zational research. Teoksessa Steyaert, Chris & Van Looy, Bart (toim.), Relational
Practices, Participative Organizing, 41-53. Emerald Group Publishing Limited.

Edelenbos, Jurian & Van Buuren, Arwin & Klijn, Erik-Hans (2013). Connective
capacities of network managers: A comparative study of management styles in
eight regional governance networks. Public Management Review, 15(1), 131-159.

Friedrich, Tamara, L. & Griffith, Jennifer, A. & Mumford, Michael, D. (2016).
Collective leadership behaviors: Evaluating the leader, team network, and prob-
lem situation characteristics that influence their use. 7he Leadership Quarterly,

27(2), 312-333.

Giddens, Anthony (1984). 7he Constitution of Society. Berkeley, CA: University
of California Press.

227



Greenwood, Royston & Diaz, Amalia Magédn & Li, Stan Xiao & Lorente, José
Céspedes (2010). The multiplicity of institutional logics and the heterogeneity
of organizational responses. Organization Science, 21(2), 521-539.

Greenwood, Royston & Raynard, Mia & Kodeih, Farah & Micelotta, Evelyn,
R. & Lounsbury, Michael (2011) Institutional complexity and organizational
responses. The Academy of Management Annals, 5(1), 317-371.

Hernes, Tor & Maitlis, Sally (2010). Process, sensemaking, and organizing: An
introduction. Teoksessa Maitlis, Sally 8 Hernes, Tor (toim.) Process, Sensema-

king, and Organizing, 27—37g Oxford: OUP Oxford.

Klijn, Erik-Hans & Edelenbos, Jurian & Steijn, Bram. (2010). Trust in gover-
nance networks: Its impacts on outcomes. Administration & Society, 42(2),
193—221.

Laihonen, Harri & Rajala, Tomi & Haapala, Petra & Vakkuri, Jarmo (2017)
Dialogia tuloksista — kohti tuloksekasta julkisjohtamista. Tampere: Juvenes Print.

Langley, Ann & Tsoukas, Haridimos (2010). Introducing perspectives on pro-
cess organization studies. Teoksessa Maitlis, Sally & Hernes, Tor (toim.) Process,

Sensemaking, and Organizing, 1-27) Oxford: OUP Oxford.

Mazzucato, Mariana (2018). Mission-oriented research ¢ innovation in the Euro-
pean Union. A problem-solving approach to fuel innovation-led growth. European
Comission. Saatavilla: https://ec.europa.eu/info/sites/default/files/mazzucato_
report_2018.pdf. Luettu 21.6.2021.

van Meerkerk, Ingmar & Edelenbos, Jurian (2018). Facilitating conditions for
boundary-spanning behaviour in governance networks. Public Management
Review, 20(4), 503—524.

Meyer, John & Rowan, Brian (1977). Institutionalized organizations: Formal
structure as myth and ceremony. American Journal of Sociology, 83(2), 340-363.

Meyer, Renate, E. & Vaara, Eero (2020). Institutions and actorhood as co-con-
stitutive and co-constructed: The argument and areas for future research. Journal
of Management Studies, 57(4), 898—910.

Multi-Act (2021). MULTI-ACT Model for collaborative initiatives. Saatavilla
hetps://www.multiact.eu/wp-content/uploads/2020/06/MULTI-ACT_Ds.4_
EY_20190630_vo.5_public.pdf Luettu 1.6.2021.

Raelin, Joseph, A. (2013). The manager as facilitator of dialogue. Organization,
20(6), 818-839.

Raelin, Joseph, A. (2016). Imagine there are no leaders: Reframing leadership as
collaborative agency. Leadership, 12(2), 131-158.

228



Ramus, Tommaso & Vaccaro, Antonio & Brusoni, Stefano (2017). Institutional
complexity in turbulent times: Formalization, collaboration, and the emergence
of blended logics. Academy of Management Journal, 60(4), 1 2531 284.

Salovaara, Perttu (2011). From Leader-Centricity toward Leadership — a Herme-
neutic Narrative Approach. Acta Electronica Universitatis Tamperensis 1123. Tam-
pere: Tampere University Press.

Sullivan, Helen & Williams, Paul & Jeffares, Stephen. (2012). Leadership for
Collaboration: Situated agency in practice. Public Management Review, 14(1),
41-66.

Serensen, Eva (2013). Institutionalizing interactive governance for democracy.
Critical Policy Studies, 7(1), 72-86.

Serensen, Eva. & Triantafillou, Peter (2009). The politics of self-governance: An
introduction. The politics of self-governance. Teoksessa Serensen, Eva & Trian-
tafillou, Peter (toim.). 7he politics of self-governance. Ashgate Publishing, Ltd.

Torfing, Jacob (2016). Metagovernance. Teoksessa Ansell, Cristopher & Tor-
fing, Jacob (toim.) Handbook on Theories of Governance, 525537, Cheltenham:
Edward Elgar Publishing.

Weick, Karl (1995). Sensemaking in Organizations. Thousand Oaks, CA: Sage.
Weick, Karl, Sutcliffe, Kathleen & Obstfeld, David (2005) Organizing and the

process of sensemaking. Organization Science, 16(4), 409—421.

229



