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Maailman muutosnopeus on kasvanut ja tiedon virtaus kiihtynyt. Selviytydkseen muutoksesta ja
luodakseen kilpailuetua yksittdiset toimijat ovat yhdistdneet arvoketjunsa ja muodostaneet
kumppanuuksia. Osa kumppanuuksista on luonteeltaan PPP-suhteita, julkisen ja yksityisen sektorin
valisia kumppanuuksia. Useamman toimijan tehdessa yhteistyotd ja arvoketjujen yhdentyessé
muodostuu monenkeskisid, ristedvistd arvoketjuista muodostuvia arvoverkoja, joissa tieto virtaa
nopeasti ja esteettd toimijoiden vélilla. YIlI& kuvattuja organisaatioita voidaan kutsua post-
byrokraattisiksi heterarkkisiksi organisaatioiksi.

Taman tutkimuksen case-esimerkki, BSR-liikenneklusteri on uuden ajan organisaatio, jossa
maantieteellisesti hajaantuneet toimijat muodostavat kiintedn ja koordinoidun verkoston, jota
voidaan luonnehtia virtuaaliorganisaatioksi. BSR-liikenneklusteri muodostuu  kahdeksasta
erilaisesta EU-rahoitteisesta liikennehankkeesta Itdmeren alueella. Tama tutkielma keskittyy
analysoimaan hankkeiden siséisid PPP-suhteita, jotka linkittavat yksityisen sektorin toimijat BSR-
liikenneklusteriin osaksi toimijaverkostoa.

BSR-liikenneklusteria ja sen kumppanuussuhteita tarkastellaan kumppanuusajattelun ja
kompleksisuusteorian kautta. PPP-suhteiden ongelmia ja lisdarvon muodostumista pyritdén
selittdmadn kumppanuusteoreettisen viitekehyksen avulla ja lopuksi l6ydoksia tarkastellaan
kompleksisuusteorian kautta. Kompleksisella toimintaymparistélla pyritddn ymmartdmaan syita
ongelmien taustalla ja lisdarvon muodostumisen logiikkaa.

Tutkimus on luonteeltaan laadullinen tapaustutkimus, jonka aineisto on generoitu osallistuvan
havainnoinnin keinoin, dokumenttien avulla sekd puolistrukturoiduilla lomakehaastatteluilla.
Koska tama tutkimus on teoriaohjautuva, aineiston analyysi nojaa vahvasti teoreettiseen
viitekehykseen.

Tutkimuksen myo6td voidaan todeta ympérdivien organisaatioiden ja toimintaympériston
vaikuttavan yksittdisen organisaation toimintaan. Liséksi voidaan perustellusti sanoa toimijoiden
erilaisten taustojen vaikeuttavan, mutta toisaalta rikastavan yhteisty6td. Ongelmat kumpuavatkin
toimijoiden vélisista eroista ja erilaisista arvoista ja lisdarvoa syntyy julkisen ja yksityisen sektorin
erilaisten vahvuuksien yhdistdmisen kautta.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Suoritin hallintotieteen maisterin tutkintoon kuuluvaa harjoittelua Suomen Itdmeri-instituutissa
syksylla 2012 ja harjoittelun jalkeen jéin instituuttiin téihin. Ty6suhteeni aikana sivusin useasti
kumppanuutta ja erityisesti PPP-ajattelua. Laadin syksyn aikana raportin Itdmeren alueen
lilkennehankkeiden ja liikenneinfrastruktuurin rahoitusmekanismeista ja kaytettdvissa olevista
rahoituslahteistd. Raportti oli osa Itdameren alueen liikenneklusterin (BSR Transport Cluster)
tavoitteita ja klusterin puitteissa laadittavista raporteista. Havaitsin erilaisten kumppanuusmallien ja
-jarjestelyjen olevan hyvin ajankohtaisia liikennerahoituksessa ja — rakentamisessa, esimerkiksi
Liikenneviraston hyoédyntdma allianssi-malli edustaa suomalaista PPP-kdytantda (Vaylat &

Liikenne 2012 Seminaariesitelmét).

Sain tilaisuuden osallistua BSR Transport Clusterin, Itdmeren alueen liikenne Klusterin
kumppanitapaamiseen 16. tammikuuta Tallinnassa, jossa kasiteltiin BSR klusterin aikaansaamia
tuloksia, aikatauluja ja tulevaisuuden tavoitteita. Yksi tapahtumassa pidetty puheenvuoro kiinnitti
huomioni. Erés Klusteriin osallistuvista kumppaneista nosti esille vaikeudet yhteistydssé yksityisen
sektorin toimijoiden kanssa. Hanen mukaansa yksityisia toimijoita on vaikea osallistaa massiivisten
liilkenneprojektien suunnitteluun ja toteutukseen. Kimmoke tahén tutkimukseen léytyy tuosta
puheenvuorosta. Lisdtukea julkisen ja yksityisen sektorin yhteistyon esteiden tutkimiselle antoi
BSR liikenneklusterin puitteissa toteutettu kysely kaikille yhteistydhon osallistuville projekteille.
Kyselyssa selvitettiin - muun muassa edellytyksia, jotka edistavat toimivien Vihreiden
logistiikkakaytavien kehittdmistd (Green Logistic Corridors). Tarkeimmaéksi edellytykseksi nousi
yksityisen sektorin toimijoiden kiinnostus logistiikkakéytdvaa kohtaan. (BSR green transport

corridor benchmarks- questionnaire.)

Euroopan unioni kannustaa vahvasti kokeilemaan erilaisia PPP-jérjestelyja ja on ollut mukana
perustamassa EPEC:d, European PPP Expertise Center:d tukemaan kumppanuuksien ja PPP-
suhteiden syntymist4 Unionin alueella. EPEC on Euroopan investointipankin, Euroopan komission
ja EU:n jasenmaiden alainen asiantuntija organisaatio, joka tukee erityisesti yksityisen sektorin

toimijoiden osallistumista PPP-kumppanuuksiin. (European PPP Expertice Center, (EPEC)



verkkosivut 2013.) EPEC:in linjausten mukaisesti myés BSR klusteri pyrkii tavoitteisiinsa

yhteistyossa yksityisen sektorin toimijoiden kanssa.

Késittelin kumppanuuden anatomiaa ja siihen liittyvid haasteita ja mahdollisuuksia kandidaatin
tyossani ja ymmaéarsin erilaisten PPP-jarjestelyjen mukanaan tuoman potentiaalin ja kasvun
mahdollisuudet. Pro gradu- tutkielmassa haluan tarkastella PPP-suhteita tarkemmin ja liittdd ne
laajempaan kontekstiin osaksi monimutkaista toimintaymparistoa. NyKkypéivén
organisaatiotodellisuus on luonteeltaan kompleksinen ja alati muuttuva. PPP-jarjestelyt ovat keino
paasta tdhan nopeaan tahtiin mukaan, koska ne mahdollistavat organisaation muuttumisen ja
osaamisen kasvattamisen ilman rakenteellisia muutoksia. (Porter 1985, 77). Jotta voidaan hallita
nykypdivdn kumppanuussuhteita, on ymmarrettdvd myos toimintaympériston logiikkaa. Téhan

logiikkaan voidaan pureutua kompleksisuusteorian avulla.

Yksityisen  sektorin  osallistuminen BSR-liikenneklusteriin  lisdad liikennepolitiikan alan
asiantuntemusta, joka puolestaan edistdd yhteistd hyvad ja kaikkien etua palvelevien
liilkennehankkeiden mahdollisimman &lykastd ja tehokasta toimeenpanoa. Tall& puolestaan on suora
linkki EU:n laajuisen liikkuvuuden edistdmiseen ja Unionin taloudellisen volyymin lisdédmiseen.

(Euroopan komission verkkosivut 2013; Tiivistelmat EU:n lainsaddannosta —verkkosivut 2013.)

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tama tutkimus tarkastelee julkisen ja yksityisen vélistd kumppanuutta eli PPP-suhteita. PPP-suhteet
sijoitetaan osaksi monisdikeistd ja ristedvdd arvoverkkoa, joka muodostaa kontekstin
kumppanuuksille. Yksityisen ja julkisen sektorin toimijoiden valisen yhteistyén lisdarvoa ja
haasteita sekd& yksityisen sektorin osallistumisen mahdollistamista voidaan ladhestyd kahden

tutkimusongelman avulla:
1. PPP-jérjestelyn kautta saavutettava lisdarvo
2. ongelmat PPP-suhteissa.

Ensimmadinen tutkimuskysymys lisarvosta keskittyy ymmaértdmadn PPP-suhteissa syntyvaa
lisdarvoa, eritteleméalld lisdarvon lajit molemmille osapuolille ja pohtimalla lisdarvon

syntymekanismeja. Tdassd tutkimuksessa lisdarvoa yritetddn ymmartdd ja sen syntyd selittdé



toimintaymparistoon liittyvien seikkojen kautta. Toimintaympéristd ndhdaan samanaikaisesti seka

mahdollistajana sek& kahlitsevana ja rajoittavana tekijana.

Toisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena on hahmottaa kohdeorganisaation, BSR-
liikenneklusterin yksityisen sektorin osallistumiseen liittyvat ongelmat ja selvittdd niiden taustoja.
Tutkimus edistdd ongelmien ratkaisua, koska ainoastaan analysoidut ja tiedostetut ongelmat voidaan
ratkaista. Tama tutkimus tukee proaktiivista ongelmanratkaisua klusterin puitteissa, reaktiivisen
ongelmaldhtoisen toimintatavan sijaan. Lisdarvon muodostumista voidaan entisestddn tukea
selvittdaméalla siihen vaikuttavat tekijat. Syitd ja selittdvia tekijoitd ongelmien taustalla haetaan

toimintaymparistosta systeemiajattelua ja kompleksisuusajattelua soveltaen.

Yksityisen sektorin osallistumisen edistdminen ja siihen liittyvien ongelmien ja sen kautta syntyvén
lisdarvon selvittdminen auttavat ndkeméddn kumppanuuden potentiaalin ja hyodyllisyyden seka
lisddvat kumppanuuteen liittyvdad osaamispohjaa. Tutkimuksen avulla voidaan edistdd Itdmeren
alueen ja EU:n laajuisten liitkenneohjelmien ja politiikkojen tehokasta implementointia ja poistaa
karikoita ja toimintaesteitd ohjelmien tavoitteiden toteuttamisen tielt4, koska EU-rahoitteiset

projektit sisaltavat kumppanuuksia ja yhteenliittymid, joista osa on luonteeltaan PPP-suhteita.

Tutkimuksen tulokset eivat ole laajemmin suoraan sovellettavissa, koska aineisto kerataan yhdesta
tapausesimerkista ja kerattdvd aineisto on niin suppea. Sen sijaan tutkimus antaa kuvan BSR-
litkenneklusterin ongelmista ja tuloksia voi soveltaa muihin vastaavanlaisen verkostomaisen
rakenteen omaaviin arvoverkkoihin. Toisaalta on huomioitava esiin tulevien |0ydosten
kontekstisidonnaisuus, koska tama tapausesimerkki kasittelee liikennetta ja liikenteen ja

logistiikkaan toimijoita.

1.3 Tutkimuksen rajaukset ja ndkdkulma

Tama tutkimus kasittelee verkostoja ja kumppanuutta fokuksen tarkentuessa PPP-suhteisiin. Vaikka
PPP-suhteet ovat keskitssd, ei tutkimusta voida rajata kasittelemaan vain niitd, koska todellisuus ei
ole selvépiirteinen ja segmentoitunut, vaan samassa verkostossa on ristikkéin PPP-suhteita sek&
kumppanuuksia julkisten toimijoiden valilla, kumppanuuksia yksityisten organisaatioiden vélilla ja
kumppanuuksia, joihin liittyy lisdksi kolmannen sektorin toimijoita sekd jarjestdjd ja muita
yleishyddyllisid organisaatioita. Lisaksi on térkeda tiedostaa ettd ympdristd luo toiminnalle

kontekstin, jolloin my6s muiden laheisten yhteistoimintamuotojen erittely on relevanttia.
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Tutkimuksessa kasitellddn PPP-suhdetta seké julkisen ettd yksityisen sektorin nakokulmista, koska
ilman toisen sektorin mielipidettd kuvaus ilmidsta jéisi ohueksi ja yksiulotteiseksi. Tutkimuksessa
kumppanuutta tarkastellaan kahdelta tasolta, toisaalta keskittyen yksittaisiin kumppanuuksiin,

toisaalta kokonaisiin kumppanuusverkostoihin ja systeemeihin.

Tutkimuskohde BSR-liikenneklusteri sijoittuu liikennepolitiikan ja liikennerakentamisen saralle,
mistd johtuen liikenne ja liikenteeseen liittyvat asiat ja politilkat ovat vahvasti ldsnd. Tasta
huolimatta liikennepoliittiset linjaukset tai liikenneinfrastruktuurin rakentaminen eivét ole tdmén
tutkimuksen keskidssé. Tietdmys liikennesektorista toimii kuitenkin tulkintaresurssina ja sen kautta
voidaan selittdd ja jarkeistdd muuten kontekstisidonnaisia asioita, esimerkiksi teknisia
yksityiskohtia. Tutkimus ei mydskaan pureudu politiikkaan, vaikka tutkimuskohteen tarkoitus on

luoda muun muassa Itdmerenalueen liikennepolitiikkaa.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Taméan tutkielman ensimmaéisessda luvussa keskitytddn madrittelemddn tutkimustehtava ja

tutkimuksen raamit. Lisaksi pyritdan rajaamaan tutkimuksen alaa.

Johdannon jalkeen siirrytdan teoreettiseen viitekehykseen, joka koostuu luvuista kaksi ja kolme.
Toisessa luvussa kaésitelladn kumppanuusajattelua ja sen peruspilareita sekd perehdytdan
arvoketjuajatteluun ja arvoverkkoihin, tarkentaen kohti PPP-ajattelua. Kolmannessa luvussa
syvennytddn kompleksisuusteoriaan, sen historiaan, kehitykseen ja kompleksisuuden
perusperiaatteisiin. Neljas luku kokoaa kumppanuusajattelun ja kompleksisuusteorian yhteen

muodostaen synteesin.

Viidennessd luvussa keskitytddn metodologisiin  valintoihin ja eritellddn aineisto- ja
analyysimetodit. Kuudennessa luvussa siirrytddn kohti empiriaa tutkimuskohteen esittelyn myota ja
seitsemds luku  Kkasittdd tutkimuksen varsinaisen empiirisen analyysin.  Vastaukset
tutkimuskysymyksiin, yhteistydon ongelmiin ja lisdarvon muodostumiseen l6ytyvat luvusta
kahdeksan. Tutkimuksen yhdeksés luku pitaa sisélld&n yhteenvedon, jossa kumppanuuden ongelmat
ja kumppanuuden kautta muodostunut lisdarvo liitetddn kompleksisteoreettiseen viitekehykseen.
Kymmenes luku on varattu tutkimuksen luotettavuuden analysointiin, pohdinnalle, tutkimuksen

hyddyllisyyden arvioimiselle ja jatkotutkimusaiheiden erittelylle.



2 KUMPPANUUSAJATTELU

Stahlen ja Laennon mukaan kumppanuus on keino kayttad, hallita ja maksimoida tietopadomaa.
Ydinkésitteet kumppanuudessa ovat tietopddoma, luottamus ja lisdarvon tuottaminen (kuvio 1).
Tietopddoman ja luottamuksen kasvaessa saavutetaan uutta lisdarvoa kumppaneille. Kumppanuutta
ei voi syntyd, elleivat kumppanit ymmaérra parhaiden kilpailuedellytysten syntyvén vain toisten
kanssa yhdessa. (Stahle ja Laento 2000, 41; 76-77.)

Tietopadoman
integrointi

Kuvio 1. Kumppanuuden rakennuspalikat

2.1 Kumppanuuden tasot

Kumppanuus voidaan jakaa kolmeen eri tasoon (kuvio 2). Operationaalisessa kumppanuudessa on
kyse mekaanisesta yhteistyon hallinnasta, esimerkiksi alihankinnasta. Toinen organisaatio huolehtii
toisen kumppanin osatoiminnoista, jotta kummatkin voivat keskittyd omaan ydinliiketoimintaansa.
Operatiivisen tason yhteistyd muodostaa horisontaalisen tason arvoketjun, koska kumppanit
vaihtavat lahinnd valmiita toimintoja. Talléin myods luottamus on vahvuudeltaan heikkoa, ja
yhteisty6ta rakennetaan oman intressin varaan. (Stdhle ja Laento 2000, 81-82.) Porter (1985)
kayttdd operationaalisen tason kumppanuudesta nimeé vertikaalinen yhteenliittymd, koska siina

organisaation tukitoimet on ulkoistettu sopimuspohjaisesti toiselle toimijalle (Porter 1985, 77-78).
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Stahlen ja Laennon (2000) mukaan taktinen kumppanuus on osaamisen integrointia, jonka
tuloksena molemmat osapuolet saavat aikaan sdasttjé ja oppivat uutta. Endd yhteistyotd ei voi
perustaa vain sopimusten varaan, vaan taktinen kumppanuus vaatii enemman luottamusta. Tarkeaa
onkin toimintakulttuurien yhdistdminen ja prosessien paéllekkéisyyksien poistaminen. Taktiseen
kumppanuuteen  osallistuu  huomattavasti enemman  toimijoita kuin  operationaaliseen
kumppanuuteen ja tdma tekee toimijoiden verkosta kompleksisen ja vaikeasti hallittavan
arvoverkon. Arvoverkossa ristikkéiset ja paallekkaiset arvoketjut muodostavat rajapinnaltaan

moninaisen kokonaisuuden, jonka johtaminen on haastavaa. (Stahle ja Laento 2000, 86-88.)

Strategisella kumppanuudella tavoitellaan merkittavaa strategista etua, ja Stahlen ja Laennon (2000)
mukaan silla voidaan saavuttaa radikaalia kasvua ja innovaatioita. Intensiiviset ja monimutkaiset
kumppanuussuhteet vaativat paljon luottamusta, miké tekee strategisesta kumppanuudesta helposti
haavoittuvan. Toimijoiden vélisten arvoketjujen linkit muuttuvat nopeasti rajapinnoissa, ja oman
tietopadoman ja prosessien tuntemus nousee tarkeaksi. (Stahle ja Laento 2000, 93-95.) Strateginen
kumppanuus voidaan ymmartdd myods horisontaalisena yhteenliittymand. Horisontaalisessa
yhteenliittyméssa strategisesti tarkeitd ydintoimintoja tuottava yksikko jaetaan kumppanien kesken
ja kumppanit perustavat yhdessa esimerkiksi markkinoinnin yhteisyrityksen. (Porter 1985, 77-78.)
Johtamisessa haasteeksi nousee itseorganisoitumisen ymmartdminen, koska verkostomaisessa

rakenteessa yhteydet ovat kaoottisen monimuotoisia ja monitasoisia. (Stahle ja Laento 2000, 97.)

Strateginen
kumppanuus

Taktinen
kumppanuus

Operationaalinen
kumppanuus

Kuvio 2. Kumppanuushierarkkia
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2.2 Kumppanuuksien, allianssien ja yhteenliittymien ongelmia

Porterin (1985) mukaan organisaatio voi tavoitella suuren kentdn etuja liittoutumalla muiden
itsendisten  toimijoiden  kanssa.  Yhteenliittyméat — maaritelladn  tavallisia  liiketoimia
pitkdaikaisemmiksi ja laajemmiksi sopimuksiksi, jotka eivat kuitenkaan johda fuusioon.
Kumppanuuden avulla voidaan siis laajentaa kilpailukentt&dd ilman, ettd yritysta taytyy kasvattaa. (
Porter 1985, 77.)

Teoreettisessa kirjallisuudessa kumppanuus, allianssit ja yhteenliittymét puhuvat kaikki samasta
asiasta eri nimilla. On selvaa, ettd asteellisia eroja 10ytyy, eikd termeja voida pitdd keskendédn
synonyymeina. Seuraavassa kappaleessa paneudutaan organisaatioiden vélisen yhteistyon
elinkaareen, ongelmiin, luottamuksen luomiseen ja sitoutumiseen, koska ndma seikat ovat usein

ongelmallisia kumppanuussuhteissa.

2.2.1 Allianssin elinkaari

Cassonin ja Molin (2006) mukaan allianssilla on kolme kehitysvaihetta, valmisteluvaihe,
muodostamisvaihe ja muodostamisen jalkeinen kehitysvaihe, jotka puolestaan voidaan jakaa

tarkemmin seuraaviin vaiheisiin:

— aloitusajankohta, alku ehdot (initial conditions)

— mahdollisuuksien tunnistamiseen (opportunity recognition)

— tavoitteiden asettamiseen (setting of objectives)

— projektin ja yhteistydn suunnittelu (design and specification of project)
— toimeenpano (implementation)

— projektin toteutus (delivery and performance).

Aloitusajankohtaan liittyy taloudellisia, poliittisia, sosiaalisia ja teknisia tekijoitd, jotka
vaikuttavat yhteistyon aloittamiseen. Organisaatio kuuluu tiettyyn spatiaaliseen systeemiin, ja
jokaisella organisaatiolla on oma suhdeverkostonsa, joka muodostuu asiakkaista, tavaran
toimittajista, valtiovallasta ja tutkimuslaitoksista. Kun kaksi tai useampi organisaatio aloittavat
yhteistyon, kaikkien osapuolten luomat verkostot ja elinpiiri sulautuvat yhteen. TallGin

Kilpailutilanne ja tasapaino ekosysteemissa jarkkyvat ja syntyy taysin uusia resursseja. Uusilla
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resursseilla on mahdollista vastata syntyneeseen uuteen kysyntaan. Tilaisuus allianssille syntyy,
kun organisaation omat resurssit eivat riitd uuden tuotteen tai palvelun toteuttamiseen. T&té
vaihetta voidaan kutsua mahdollisuuksien tunnistamiseksi. Jos markkinoilla auenneeseen
mahdollisuuteen vastataan muodostamalla allianssi, on sen tavoitteet méaéritettdvé huolella.
Yhteistyon suunnittelua ja projektin muotoilua on tutkittu paljon ja siind keskitytdén yhteistyon
kaytannon jarjestamiseen ja suunnitteluun. Toimeenpanovaiheessa tehdain ratkaisevat
paatokset, valvotaan ja tarkkaillaan yhteistyon tuloksia ja huolehditaan raportoinnista. (Casson
ja Mol 2006, 20.) Casson ja Mol (2006) korostavat konfliktin hallinta- ja ratkaisumekanismien
tarkeyttd yhteistyon implementaatio vaiheessa (Casson ja Mol 2006, 21). Konfliktien ratkaisu-
ja hallintajarjestelmat voidaan samaistaa systeemiteoriassa késiteltaviin negatiivisiin ja

positiivisiin palautesilmukoihin (ks. Mitleton-Kelly 2003).

2.2.2 Opportunismi

Mité tahansa yhteistydjarjestelya voidaan kuvailla 16yhésti yhteen kytkeytyneeksi systeemiksi,
jossa siihen osallistuvat kumppanit jakavat omat resurssinsa tai kehittavat yhdessa uusia
resursseja, mutta sailyttavat kuitenkin itsendisyytensd ja resurssikontrollinsa. Osapuolten
itsendisyys  yhdistettynda  kunkin  osapuolen erilaisiin  strategisiin  tavoitteisiin,
organisaatiokulttuuriin ja johtamistyyliin on syynd opportunistiseen kaytokseen allianssissa.
Liséksi osapuolten viliset erot neuvotteluvoimassa, yhteistyon tarkeydessa ja ylhaaltapain
tulevassa kontrollissa selittdvat myods opportunismia. (Luo 2006, 55.) Luon (2006) mukaan
opportunismi allianssin kontekstissa tarkoittaa yhden osapuolen yksipuoliseen etuun t&htdavaa
kaytosta, jolla heikennetddn toisten kumppaneiden asemaa. Sopimusrikkomus, informaation
vadristely tai pidattdminen, lupausten ja sopimusten peruminen, maaraysvallan vaarinkaytto tai
velvollisuuksien valttely ovat esimerkkeja opportunistisesta kaytoksesta. (Luo 2006, 57.)
Opportunismi  vaikuttaa negatiivisesti yhteistyohtn, koska se heikentdd yhteistyon
vaikuttavuutta ja synergian kehittymistd, vaikeuttaa osapuolten valista luottamusta, sitoutumista
ja vastavuoroisuutta, vaikeuttaa allianssin kehittymistd ja kasvua lisaédmalla epéavarmuutta.
Opportunismi lis&a allianssin hajoamisen ja yhteistyon paattymisen todennakoisyytta. (Deeds ja
Hill 1998.) Opportunismi on systeemin endogeeninen ominaisuus ja sen vahvuus maéarittyy

pitkalti osapuolten ennakoiman riskin mukaan (Luo 2006, 56).
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Epdvarmuus toimialan rakenteessa, epavarma informaatio, ympariston muutos ja lainsaadon
heikko ennakoitavuus ovat syyné epévakaisuudelle nopeasti muuttuvassa ymparistossa. Edella
mainitut seikat eivét ole organisaation kontrolloitavissa eikd kumpikaan osapuoli voi poistaa
niitd. Ne ovat opportunismin ulkoisia taustatekijoité ja ne vaikuttavat allianssin tulevaisuuteen.
Tasta johtuen organisaatiot saattavat itse suosia opportunistista kaytostd vahentdékseen
epéavakautta. Opportunismin estdminen edellyttad systeemin hallintaa (governance). (Luo 2006,
56.) Ulkoisten taustatekijoiden lisdksi opportunismia ruokkivat my0ds organisaation siséiset
taustatekijat: osapuolten resurssit eivat tdydenné toisiaan, tavoitteiden eroavaisuus ja osapuolten
neuvotteluvoiman asymmetria. Toisiaan taydentdvat resurssit luovat synergiaetuja ja
vahvistavat yhteisty6td, koska lisdantyvé kytkeytyneisyys ja osapuolten vélinen linkittyneisyys
lisddvat positiivisen kontrollin tarvetta, joka véhentdd opportunistista negatiivista kontrollia.
Liséksi sitoutuminen ja toleranssi toista kumppania kohtaan kasvavat resurssien tdydentdessa
toisiaan. (Luo 2006, 63-64). Tavoitteiden yhtendisyyden lisaantyessa opportunismi vahenee,
koska yhtendiset tavoitteet lisdavat yhteisty6td (Hill 1990). Neuvotteluvoiman
tasapainoisuudella tarkoitetaan osapuolen kykyé edistdd omaa etuaan suhteessa yhteistyon
muihin osapuoliin. T&ma voi johtaa osapuolten intressien hajaantumiseen ja osaltaan edistéa
opportunistista kaytosta. Liséksi luottamus kumppanien kesken vahenee ja luottamuksen
rakentaminen vaikeutuu. Neuvotteluvoiman ollessa epdatasapainossa kumppanuuden
institutionaalinen pohja murenee, koska vahvempi kumppani alkaa dominoida yhteisty6ta. (Luo
2006, 65-66.) Opportunismia esiintyy jokaisessa yhteenliittymasséd, koska osapuolilla on
kilpailullisia tavoitteita ja jokaisen osapuolen sailyttdessa itsendisyytensa kilpailulliset tavoitteet

tayttyvat usein opportunistisen k&ytoksen avulla (Luo 2006, 56).
Opportunistinen kaytds voidaan estaa neljan hallintajarjestelmén avulla:

— hallinta sopimusten avulla
— rakenteellinen hallinta
— henkildsuhteisiin kohdistuva hallinta

— oikeudenmukaisuuteen perustuva hallinta

Sopimuksellinen ja rakenteellinen hallintamekanismi ovat osa taloudellista hallintajarjestelmaa.

Henkildsuhteisiin ja oikeudenmukaisuuteen perustuvat hallintamekanismit puolestaan soveltavat

sosiaalisen kanssakaymisen logiikkaa. Jokaisen toimijan on noudatettava hallintajarjestelmien

luomia saantojd, jotta toimijoiden valinen vaihdanta voi toimia ongelmattomasti. (Luo 2006, 66—

67.)

14



Sopimuksellinen hallintajarjestelma saatelee yhteisty6td lainvoimalla madrittden osapuolten
oikeudet, velvollisuudet ja vastuut seka yhteistyon tavoitteet, strategiat ja toimintalinjat. Se on
hallintajarjestelmd, joka valvoo kaytostd, sitoutumista ja osallistumista. Rakenteellinen
hallintajarjestelmé& maarittda rutiininomaiset organisaatiota kontrolloivat ja sen toimintaa ohjaavat
toiminnot. (Luo 2006, 68.)

Ihmissuhteisiin perustuva hallinta on sosiaalisesti sitova jarjestelmd, joka taistelee opportunismia
vastaan. Se muodostuu vuorovaikutussuhteista eri osapuolten Véalill4 ja organisaatioiden rajat
ylittavat toimijat ovat merkittdvassa asemassa (boundary spanner connections). (Jap ja Anderson
2003.) Ihmisten vélinen kanssakdyminen ehkéisee opportunismia, koska ihmisten valisten suhteiden
lisddntyessa ja vahvistuessa syntyy osapuolet yhdistava uusi, yhteinen organisaatiokulttuuri, mika
lisd4 oppimista ja tiedonvaihtoa organisaatiossa ja entisestadn vahvistaa ihmissuhteisiin perustuvaa
hallintajarjestelmé&a. (Luo 2006, 70-71.)

Oikeudenmukaisuuden on oltava pohjana kaikelle taloudelliselle toiminnalle. Allianssien ja
kumppanuuden kontekstissa toimintatapojen oikeudenmukaisuus merkitsee pé&atoksenteon ja sen
vaikutusten oikeudenmukaisuutta. Kukin osapuoli on tekemisissddn oikeudenmukainen, koska
vaikutukset ulottuvat kunkin osallistujan yhteistydsta saamin tuottoihin seka pitkalla ettd lyhyella
aikavélilla. Tasapuolisuuden vaatimuksen mukaisesti yhteistyon tulokset jakautuvat kaikille
osapuolille investointien, sitoutumisen ja vastuiden mukaan tai muuten luottamus osapuolten
kesken heikkenee. Oikeudenmukaisuuteen perustuva hallintasysteemi pohjautuu organisaatiossa
vallitsevaan oikeudenmukaisuuteen pyrkien vahentdmaan opportunismia tata kautta. (Luo 20086,
71)

2.2.3 Organisaatioiden valinen luottamus

Kumppanuuden ja allianssien lahtokohtana on organisaatioiden vélinen luottamus (Stahle ja Laento
2000). Organisaatioiden valistd luottamusta kasiteltdessa on otettava huomioon organisaatioiden
valisen luottamuksen luonne, kehitys, sen rooli organisaatioiden vélisesséd yhteistydssa ja

organisaatioiden valisen luottamuksen tulokset.

Puhuttaessa organisaatioiden valisesta luottamuksesta on tehtdva ero yksiléiden valiseen
luottamukseen (Zaheer ja Harris 2006, 181). Organisaatioiden valinen luottamus on luonteeltaan

vastavuoroista tai suhteellista (Zaheer ja Venkatraman 1995). Suhteellisella luottamuksella
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tarkoitetaan sosiaalista ja dyadisen tason luottamusta. Kyse ei ole laskelmoivasta luottamuksesta.
Luottamuksen syntymiseen vaikuttaa menneisyys, koska menneisyyden teot ja tapahtumat ovat
signaaleja organisaation kaytoksesta. Useat verkostovaikutukset ovat sidoksissa luottamukseen

luottamuksen edistdessa positiivisten verkostovaikutusten syntya. (Zaheer ja Harris 2006, 181-183.)

Luottamuksen kehittyminen vaatii paljon aikaa ja resursseja, toisin sanoen siitd syntyy kustannuksia
(Zaheer ja Harris 2006, 183-184). Puhuttaessa luottamuksen synnyttdmisen kustannuksista on
huomioitava, ettd luottamus syntyy véhitellen ja syventyy ajan myota (Blau 1967). Luottamus
syntyy vastavuoroisuuden kautta ja voidaan ajatella luottamuksen luovan luottamusta entisestaan.
Toisaalta voidaan ajatella luottamuksen syntyvén luotettavuuden kautta, jolloin kumppanin tulee
todistaa olevansa luottamuksen arvoinen. Kumppanin taustan tutkiminen ja sopimusten laatiminen

ovat luottamuksen luomisesta syntyvié kuluja. (Zaheer ja Harris 2006, 184.)

Ihmisten valinen, henkil6tason luottamus ja organisaatioiden valinen luottamus ovat yhteydessé
toisiinsa (Zaheer, McEvily ja Perrone 1998), joskaan ne eivat ole sama asia (Zaheer ja Harris 2006).
Siitd huolimatta henkil6tason luottamus on tdrke& askel organisaatioiden vélisen luottamuksen
kehityksessa (Zaheer ym. 1998). Rajojen avaajat (boundary spanners) ja heidan vélisensa luottamus

nousevat tarkedan rooliin organisaatioiden valisen luottamuksen luomisessa (Curral ja Judge 1995).

2.3 Arvoketju-ajattelu ja arvoverkot

Jotta organisaatio voi luoda arvoa yhteistydssa toisen organisaation kanssa, on sen ensin
tunnistettava omat prosessinsa. Stahlen ja Laennon (2000, 88) mukaan on tarkeda ymmartaa koko

arvoketju molempien organisaatioiden lapi aina asiakkaaseen asti.

Arvoketju konstruoituna yksittaisen liiketoimintayksikon tasolla koostuu toiminnoista, jotka
suoritetaan tuotteen suunnittelemiseksi, valmistamiseksi, markkinoimiseksi, toimittamiseksi ja
tukemiseksi.  Arvoketjuja differoimalla saavutetaan kilpailuetua. Arvoketju muodostuu
arvotoiminnoista ja katteesta. Arvotoiminnot, eli yrityksen perus- ja tukitoiminnot, muodostavat
yrityksen katteen. Kate puolestaan voidaan laskea vahentamélld kokonaisarvosta arvotoimintojen
kulut. (Porter 1985, 54-56.)

Oman organisaation arvoketjun hahmottaminen ja ymmartdminen vaikuttavat suoraan

kilpailuetuun. Organisaation arvoketju sisaltyy laajempaan toimintojen joukkoon, arvojen

16



jarjestelmaan, ja jokaisella toimijalla on omat arvoketjunsa, jotka kertovat, miten yritykset luovat ja
hankkivat ketjussa hyodynnettdvat tuotantopanokset. Loppukayttdja eli asiakas, hyddyntaa
organisaation arvoketjun tuottaman tuotteen tai palvelun, ja tuote liittyy osaksi asiakkaan
arvoketjua. (Porter 1985, 51-52.) Immosen (2011, 22-23) mukaan asiakkaan tarpeet tulee
huomioida jo palvelun suunnitteluvaiheessa, jotta onnistutaan maksimoimaan arvontuotanto
asiakkaalle. Kilpailukentan kasite méaarittelee my6s organisaation kilpailuetua, koska organisaatio
voi luoda esimerkiksi arvoketjun, joka vastaa vain tietyn segmentin tarpeisiin. Talloin se pystyy

palvelemaan tuota segmenttia kilpailijoitaan tehokkaammin. (Porter 1985, 53.)

Jokaisella alalla on toimialalle tyypillinen arvoketju ja perusketjun pohjalta kukin alalla toimiva
organisaatio luo oman arvoketjunsa. Arvoketju siséltdad kaikki organisaation suorittamat perus- ja
tukitoiminnot, jotka liittyvat tuotteen tai palvelun valmistamiseen. Tdrke&dd on huomioida myos
arvoketjun valisten sidosten merkitys kilpailuetuun, koska kaikki tapahtumat vaikuttavat toisiinsa ja
toimintojen vélisista suhteista muodostuu monimutkainen jarjestelma. (Porter 1985, 66-68.) Kun
luodaan monenkeskista arvoketjuja yhdistelevaa systeemid, on organisaation perus- ja tukitoiminnot
tunnettava hyvin. Tall6in tiedetddn, milld aloilla integraatiosta ja kumppanuudesta voidaan hyotya,
esimerkiksi ulkoistamalla tietty osa alihankintaketjusta operationaalisella kumppanuussopimuksella.
Porterin mukaan (1985, 69) sidoksien johtaminen on monimutkaisempaa kuin itse arvotoimintojen
johtaminen, koska sidoksien hyoddyntdminen vaatii perinteiset organisaatiolinjat ylittdvaa
koordinointia ja optimointia. Yritys voikin parantaa kilpailuetuaan kiinnittdmalla huomiota oman
arvoketjunsa ja hankkijoiden ja jakelukanavien valisiin sidoksiin, esimerkiksi solmimalla
kumppanuuksia. Kuitenkin arvoketjun siséiset ja vertikaaliset sidokset jatetddn usein huomioimatta,
koska toimintojen ja toimijoiden koordinointi on vaikeaa osapuolten itsendisyyden ja
eriytyneisyyden takia (Porter 1985, 70-71).

Kumppanuudella pyritddn luomaan palveluja ja tuotteita, jotka ovat oikein kohdennettuja ja
vastaavat entistd paremmin asiakkaan tarpeisiin. Porter (1985) nostaa esille asiakkaan arvoketjun ja
organisaation arvoketjun vélisen suhteen. Yrityksen tuote tai palvelu on yksi tuotantopanos
asiakkaan arvoketjussa, ja onnistunut vaihtotapahtuma nakyy suoraan parempina palveluina ja
tuotteina asiakkaan arjessa. Organisaatio luo asiakkaalle arvoa kehittdmalla kilpailuetua tai

alentamalla tuotantokustannuksia. (Porter 1985, 72—73.)

Organisaatioiden valinen yhteistydé voidaan toteuttaa eriasteisilla kumppanuuden muodoilla
strategisella, taktisella ja operationaalisella tasolla. Naistd kumppanuuksista muodostuu

arvoketjujen monimutkainen yhteenliittymd, jota kutsutaan arvoverkoksi. Arvoverkko on monista
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eri toimijoista koostuva kokonaisuus, jonka tehtdvanad on tuottaa arvoa (Moller, Rajala ja Svahn
2006). Arvoverkko on joustava toimintamuoto, joka mukautuu uusiin tilanteisiin ja muutoksiin
nopeasti (Valkokari 2009, 55). Jalonen (2010) méédrittelee artikkelissaan arvoverkon
toiminnalliseksi kokonaisuudeksi, joka siséltdd emergenttejd ominaisuuksia, joita ei esiinny sen
osissa yksinaan (ks. Stacey 2011). Toisin sanoen, jotain tapahtuu yllattden, ilman suunnittelua ja
hiottua strategiaa. Emergoituminen voidaan maaritelld strategian spontaaniksi itsemuotoutumiseksi
(Mintzberg 1989, 29).

Jalonen (2010) kayttad esimerkkind Helsingin kaupungin sosiaaliviraston arvoverkkoa, joka on
monikerroksinen sopimus- ja yhteistyoverkko (ks. Voutilainen 2007). Palvelut tuotetaan omalla
palvelutuotannolla, liittoutumilla ja kumppanuuksilla seké ostoilla suoraan markkinoilta (Helsingin
kaupungin sosiaalivirasto 2009, 12). Toiminnan ydin on oma palvelutuotanto (Jalonen 2010, 115),
mutta Jalosen (2010, 115) pohjalta voidaan todeta kunnan liikelaitosten ja kaupunkikonsernin
yritysten ja jarjestdjen liittyvan kiinteasti arvoverkkoon (ks. Voutilainen 2007). Jalosen (2010, 116)
artikkelin mukaan palvelujen tuotantoon osallistuvat myds palveluyritykset, jotka ovat [6yhemmin
kytkoksissa arvoverkkoon, sekd verkon ulkolaidalla olevat strategiset kumppanit ja arvoyritykset,
jotka toimivat markkinaperusteisesti (ks. Voutilainen 2007). Helsingin kaupungin arvoverkko on
kompleksinen systeemi, koska se koostuu satojen eri tavalla ja eriasteisesti toisiinsa kytkeytyneiden
organisaatioiden ryppéastd. Oman lisdnsa Helsingin kaupungin arvoverkon johtamiseen ja

hallintaan tuo sen tarjoamien palvelujen moninaisuus. (Jalonen 2010, 118.)

Joka sektorilla halutaan parantaa Kilpailuetua ja luoda uusia resursseja. Yksi ratkaisu siihen ovat
erilaiset kumppanuudet ja allianssit. Kumppanuus voidaan rakentaa toimialan sisalla ja
toimialarajojen yli. Kumppanuus voi yhdistdé kaksi tai useamman julkisen sektorin organisaatiota
tekemadn yhteistyotd, tai toinen osapuoli saattaa olla yksityinen yritys tai kolmannen sektorin
toimija. Yhd enenevédssa maarin on alettu suosia koko sektorin kaikki toimijat yhdistavia
kumppanuusverkostoja, jotka kokoavat toimialan toimijat niin yksityiseltd, julkiselta kuin
kolmanneltakin sektorilta saman poydan adreen ratkaisemaan yhteisid ongelmia
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2.4 Private-Public Partnership

Julkinen sektori hyoddyntéda toiminnassaan eritasoisia kumppanuuksia, ja julkisen ja yksityisen
toimijan vélinen kumppanuus on vakiintunut késite julkishallinnossa. Englanniksi termi on private-

public partnership, PPP.

PPP:t4 voidaan kuvailla julkisen ja yksityisen valiseksi liittoumaksi, jossa yksityinen yritys ja
julkinen organisaatio tekevat yhteistyota luodakseen arvoa julkisessa palvelutuotannossa (Immonen
2011, 38). PPP muuttaa viranomaisen tai valtion roolin itsendisestd tuottajasta kohti
palvelutuotannon koordinoijaa. (Parker ja Hartley 2003, 97.) Essigin ja Batranin (2005, 223)
mukaan julkisen ja yksityisen kumppanuuden kasitteen sisdlle mahtuu monenlaisia liittoumia
yksinkertaisista sopimussuhteista  yhteisyrityksiin.  Kaikille yhteenliittymille on yhteista
pitkdaikainen sitoutuminen yhteisty6hon (Zitron 2006, 53).

Laajasti ymmarrettynd julkisen ja yksityisen toimijan kumppanuus tarkoittaa yhteista
paatoksentekoa, ei niinkdan johtajan ja toimeenpanijan Vvélistd suhdetta, koska molemmat
kumppanit osallistuvat kumppanuuden rakenteiden luomiseen ja halutun lopputuloksen
suunnitteluun alusta asti (Klijin ja Teisman 2001, 85). Kumppanuutta ei pidd myoskaan ymmartaa
yksityistamiseksi vaan liikesuhteeksi julkisen ja yksityisen sektorin valilla. PPP on myos
vuorovaikutussuhde, jossa riskin  kautta tavoitellaan julkista hyotyd. Perinteisesta
sopimuspohjaisesta palveluiden jarjestdmisestda PPP eroaa juuri pitkdaikaisuuden, suurempien
taloudellisten rahavirtojen seké jaetun riskin ja voiton nakdkulmista. Kuten aiemmin jo todettiin,
késite PPP pita4 sisalladn monia erilaisia integroituja kumppanuuksia. (Hodge ja Bowman 2004,
202-203.)

PPP-ajattelua on tutkittu yli 20 wvuotta ja sen juuret ovat NPM-aatteessa, Uudessa
julkisjohtamisessa. New Public Management — aatteen kantavana periaatteena on julkisen ja
yksityisen puolen toimijoiden samanlaisuus. Erovaisuudet johtamiskdaytannoissa ovat vahaisia, ja
julkista  palvelujohtamista  tulisikin ~ ldhestyd enemmaéan  yritysndakOkulmasta. Paatokset
palvelutarjonnasta ja niiden rahoituksesta pitdd pysya edelleenkin demokraattisen paatoksenteon
piirissd, mutta tuotannollisissa jarjestelyissé tulisi soveltaa yritysmaailman kéytant6ja. Toisaalta
lilan aggressiivinen ja nopea siirtyminen PPP-mallin soveltamiseen palvelutuotannossa kovertaa
valtion ontoksi, koska jos perinteiset julkiset instituutiot korvautuvat lilan nopeasti
sopimuspohjaisilla jarjestelyilla, ovat riskind huonot sopimukset. Kumppanuuden epéonnistuessa on

paluu entiseen vaikeaa. (Mohr, Deller ja Halstead 2010, 895.)
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Onnistunut PPP edellyttdd l&heista yhteistyota sekd julkisen ja yksityisen sektorin vahvuuksien
yhdistamistd. PPP-sopimusta solmittaessa on pohdittava tasa-arvon, demokratian ja
kansalaisosallistumisen merkitystd kumppanuudelle. Lisaksi tulee huomioida intressiristiriitojen
todennakdisyys seka riskien jako julkisen ja yksityisen osapuolen kesken. Hyvalla suunnittelulla ja
tavoitteiden tarkalla maarittelylla valtetddn monia ongelmia. PPP:n onnistumista voidaan edistéé
my0s selkealld juridisella viitekehykselld, huolellisesti tehdyilld sopimuksilla, toimivilla
kannustimilla ja bonuksilla sek& varautumalla muuttuviin vaatimuksiin. (Jamali 2004, 117-118.)

PPP:t4 luonnehtii jaettu luottamus, jolloin jokainen osapuoli on riippuvainen toisten tekemisista.
Tasta johtuen on tarkeda kiinnittdd huomiota vallan jakautumiseen toimijoiden valilla. PPP voi
vaihdella heikon ja vahvan kumppanuuden valilla. Vahva PPP tarkoittaa kumppanuutta, jossa riski,
kustannukset ja paatosvalta ovat tasaisesti jaettu. Heikko PPP puolestaan tarkoittaa tilannetta, jossa
paatosvalta, kustannukset ja riskit ovat keskitetty yhdelle toimijalle. (van Boxmeer ja van
Beckhoven 2005, 5.)

Kumppanien vélisesta yhteisesta intressistd muotoutuu prosessi, jolle tarvitaan johtaja, joka ottaa
prosessin vastuulleen. Prosessin hallinta tapahtuu sopimuksilla, joilla maaritellddn osapuolten roolit,
vastuut, suoritukset ja sanktiot. Epamadraiset sopimukset tuovat usein mukanaan aikaa vievia

selvittelyja ja uusia neuvotteluja seka taloudellisia tappioita. (Stahle ja Laento 2000, 83.)

Neljan hallinnollisen seikan voidaan nahdd edistdvan PPP:n onnistumista ja sen tavoitteiden
toteutumista. Ensimmaéiseksi, kumppanuudet tulee solmia toimialalla tai palvelukentélld, jossa
kysynta on riittdvan suurta. Toisena seikkana mainitaan julkisen ja yksityisen toimijan yhtendinen
taloudellinen osallistuminen kumppanuuden rahoitukseen. Kolmanneksi, on tarkedd soveltaa
yritysmaailman kaytant6ja ja sdantdja PPP:n muodostamisessa, mutta kunnioittaa samalla julkisen
hallinnon periaatteita. Neljantend ja viimeisend seikkana nousi esille selvien tydvoimakaytantdjen ja
saannosten merkitys kumppanuuden onnistumisessa. PPP-sopimus ei saa rikkoa tai laiminlyoda
alalle tyypillisia tyoehtoja. Jos namé nelja edellytysta eivét tayty, on osapuolten sitoutuminen
heikkoa ja hankkeelta puuttuu pddomaa. Tama yhdistettyna julkisen sektorin hallintokaytantéihin ja
epéselviin sopimusjéarjestelyihin johtaa PPP:n epdonnistumiseen ja epatyydyttaviin tuloksiin.
(Cappellaro ja Longo 2011, 8.)
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2.5 Kumppanuus, PPP-ajattelu ja verkostot ympari maailmaa

Seuraava luku sisaltdd esimerkkejéd julkisen sektorin, kolmannen sektorin ja yksityisten yritysten
valisestda yhteistyOstd, alliansseista ja kumppanuuksista. Esimerkit valottavat kumppanuuden,
erityisesti PPP-ajattelun mukaisten yksityisen ja julkisen sektorin vélisten kumppanuuksien
ongelmia ja kumppanuuden synnyttdméaa lisaarvoa. Esimerkit ovat monilta eri toimialoilta, mutta
alojen erityispiirteista huolimatta kumppanuuksien kautta luotu lisdarvo ja niissa esiintyneet
ongelmat ovat yhteisid monien toimialojen kesken. Esimerkeissa esiin tulevia keskeisia teemoja ja
kunkin esimerkin erityispiirteitd hyddynnetdan tutkimuksen empiirisessa analyysissa (ks. luku 7)

kumppanuussuhteiden lisarvon ja ongelmien tulkinnassa.

Italia: PPP ja terveyspalvelut

Italialaisen tutkimuksen mukaan PPP-agjattelua voidaan hyodynt&é terveyspalvelujen tuotannossa.
Tutkimus toteutettiin Italian kansallisten terveysviranomaisten kanssa yhteisty0ssd, ja siind
selvitettiin - PPP-mallin  hyddyntamiseen kannustavia syitd ja PPP-malleille tehokkaita
johtamiskaytantdja. Tutkimuskohteina olleet nelja yksityistd sairaalaa lahtivat mukaan
kumppanuushankkeisiin ~ tavoitteinaan  sairaalaverkon rationalisoiminen ja ylikapasiteetin
vahentdminen. Tutkimuksen mukaan yksinkertaisimmat ja standardisoitavissa olevat tehtavat,
kuten diagnoosi- ja laboratoriopalvelut, voitiin jarjestdd sopimuspohjaisesti kumppanuutta
hyodyntamalla helpommin kuin monimutkaiset ja moniammatilliset hoitotoimenpiteet. PPP-mallia
soveltamalla sairaaloissa voitiin kokeilla uusia toimintatapoja ja ratkaisuja ilman, ettd paikalliset
toimijat menettivat poliittisen konsensuksen. Toisin sanoen julkisen sektorin palveluita voitiin
uudistaa yksityisten toimijoiden avustuksella ilman valtion kontrollin menetystd. Tutkimuksen
mukaan julkisen ja yksityisen kumppanuudella saavutettiin merkittavia etuja, kun PPP:n kautta
tuotetut palvelut tdydensivét traditionaalista palvelujérjestelméa. (Cappellaro ja Longo 2011. 1-5,
8.)
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Australia: PPP luonnonsuojelualueella

Wilsonin, Nielsenin ja Buultjensin (2008) mukaan PPP:tda on hyddynnetty onnistuneesti
matkailupalveluiden tuotannossa. Australiassa turismi on merkittdva elinkeino ja valtio aktiivinen
toimija turismin saralla. Australialaisessa tutkimuksessa selvitettiin  New South Walesin
kansallispuiston ja erépalveluiden (NPWS) kumppanuutta yksityisten matkailuyrittdjien kanssa.
(Wilson ym. 2008, 270-271.)

Kumppanuussopimuksen tekeminen oli matkailuyrittdjien mielestd melko hankalaa. He yllattyivat
prosessin byrokraattisuudesta ja sopimuksen alaa koskevan lainsadddnnon maéarasta. (Wilson ym.
2008, 278.) Tutkimuksessa todettiinkin, ettd toimintatapojen luomat esteet ja institutionaaliset esteet
voivat muodostua niin suuriksi, etta ne estavat PPP:n synnyn tiukasti sdadellyille toimialoille (Selin
ja Chavez 1995).

Ongelmia ilmeni myds kumppanien péivittdisesséd koordinoinnissa ja kommunikaatiossa (Wilson
ym. 2008, 279). Osapuolten toiveet ja tavoitteet menivét ristiin NPWS:n yrittédessé suojella alueen
luontoa ja matkailuyrittajien pyrkiessé taloudelliseen voittoon. T&lloin oli tarke&& arvostaa toisen

nakokulmia ja kommunikoida avoimesti. (Laing, Wegner, Moore, Weiler, Pfueller ja Lee 2008, 14.)

Kansallispuistoissa PPP:sta hyotyivat molemmat osapuolet. Kumppanuuden kautta saatiin lisdé
varoja valtion tehtévien hoitamiseen. (Wilson ym. 2008, 272.) Vastuu ja riskit siirtyivat osittain pois
julkisen sektorin toimijalta (Puppim De Oliveira 2005). Lisaksi PPP:td hyodyntamalla
luonnonsuojelualueilla voitiin tarjota enemman ja monipuolisempia palveluita, kuten majoitus- ja
ruokailupalveluita (Wilson ym. 2008, 272). Toisaalta yksityisen toimijan mukana olo voidaan nidhda
myo6s julkisen omaisuuden vastikkeettomana hyodyntdmisend ja yhteisen omaisuuden riistona
(Hodge 2004, 47).

Libanon: PPP:n hyddyntadminen telekommunikaatiossa

Vuonna 2004 tehdyssa libanonilaisessa tutkimuksessa Kkasitellddn PPP:n  hyddyntdmista
telekommunikaation alalla. Vuonna 1994 Libanonin hallitus laittoi alulle PPP:n viestintasektorilla
solmimalla kumppanuuden kahden yksityisen GSM-operaattorin, Cellisin ja Libancellin, kanssa.

Posti- ja viestintdministerio ja operaattorit solmivat kymmenvuotisen sopimuksen, jonka puitteissa
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operaattorit velvoitettiin rakentamaan, operoimaan ja yll&pitdmaan viestintaliikennettd. Vuonna
1995 Kumppanuuteen liittyi neljds osapuoli, Office De Gestion Et D’Exploitation Du Radio Orient,
OGERQO, joka on taysin valtion omistama yritys. OGERO:n tehtdvand oli vastata valtion kiinteisté
lankapuhelinverkoista. Molemmat sopimuksen operaattoreista menestyivdt, ja yhdessa ne
huolehtivat yli 80 prosenttia koko Libanonin tietoliikenteestad. (Jamali 2004, 112-113.)

Suuresta taloudellisesta menestyksestddn huolimatta PPP-yhteistydé Ministerion, GSM-
operaattoreiden ja OGERO:n vadlilla ep&onnistui. GSM-verkkojen tulevaisuus oli kaukana
toivotusta. GSM-liittymien ennakoimaton suuri kasvu aiheutti kiistan valtion ja operaattoreiden
valille, ja hallitus alkoi rajoittaa uusien avattavien liittymien méaraé kasvukatolla. Hurjasta kasvusta
johtuen  molemmat  operaattoreista  Kkuitenkin  vastustivat  kasvukaton  asettamista
mobiiliverkkomarkkinoille. Vuonna 1999 valtio uhkasi jopa purkaa sopimuksen jatkuvien
sopimusloukkausten vuoksi. Operaattorit puolestaan reagoivat uhmakkaasti valtion syytoksiin ja
sakkoihin. Molemmat operaattorit vaativat asian késittelya oikeusteitse. (Jamali 2004, 114.)
Kumpikaan osapuolista ei lahestynyt PPP:td todellisen kumppanuuden hengessa. Julkinen sektori ei
luottanut operaattoreihin, eik& uskonut niiden jakavan informaatiota riittdvan avoimesti. Toisaalta
operaattorit eivat luottaneet Libanonin tehottoman hallituksen tekniseen osaamiseen. (Jamali 2004,
117.)

Kvantitatiivisesti mitattuna Libanonin PPP-kokeilu oli menestyksekds. Kvalitatiivisten
indikaattoreiden valossa PPP kuitenkin epédonnistui. Kumppanuudessa Kiinnitettiin lilan véhén
huomiota toimivien Kkilpailullisten kotimarkkinoiden puitteiden rakentamiseen. Myods toimialaa
séénteleva lainsaadanto oli puutteellista, koska ministeriolla ei ollut riittavasti teknista tietotaitoa tai
henkil6kuntaa telekommunikaatiota koskevan séantelyn luomiseen tai kumppanuuden ohjaamiseen.

Posti- ja viestintaministerio ei ollut valmis kumppanuuteen. (Jamali 2004, 114-115.)

Sopimukseen jaaneiden aukkojen vuoksi kumppanien vélit olivat jannittyneet ja molemmat
osapuolet pyrkivat keradmaan mahdollisimman suuret voitot. Kumppanuus epéaonnistui, koska sitéa
ei oltu rakennettu kiintedlle pohjalle, joka olisi kestanyt sektorirajat ylittdvan yhteistyon tuomat
strategiset ja operationaaliset hankaluudet. (Jamali 2004, 117.)
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Hollanti ja Espanja: Vahvat ja heikot kumppanuudet

Vertailevassa tutkimuksessa Hollannin ja Espanjan vélilla selvitettiin, miten ympéristd vaikuttaa
kumppanuuden muodostumiseen. Tutkimuksessa kasiteltiin PPP:n hyddyntdmissa urbaanissa
elvytysprojektissa, jossa PPP ymmarretddn sopimuspohjaiseksi yhteistyoksi hallituksen ja
yksityisten toimijoiden Vvélilla. Hankkeen osapuolet muodostavat aktiivisten toimijoiden
ympdriston, jossa valta voidaan jakaa monella tapaa riippuen Kkyseessa olevasta
elvyttdmisprojektista. (van Boxmeer ja van Beckhoven 2005, 2,4,12.)

Van Boxmeer ja van Beckhoven tekevat eron vahvan ja heikon kumppanuuden valille. VVahvaksi
kumppanuudeksi maaritellddn kumppanuus, jossa péaatdsvalta, kustannukset ja riskit jaetaan tasan
kumppanien kesken, kun taas heikossa kumppanuudessa ndamé ovat keskittyneet yhdelle toimijalle.
Vallan jakautumiseen vaikuttavat useat tekijat, kuten hyvinvointivaltion Kkehitys, erilainen
demokratian perinne ja erilaiset toimintatavat urbaanin alueen elvyttdmisessa. (van Boxmeer ja van
Beckhoven 2005, 13.)

Hollantilaisessa hyvinvointivaltiossa pyritddn Espanjaa vahvemmin kansalaisten véliseen tasa-
arvoon ja yhdenvertaisuuteen. Myds toimijoiden vélinen konsensus on yleisesti vahvempi
vakiintuneissa hyvinvointivaltioissa. Tastd johtuen Espanjassa hallituksen rooli urbaanissa
elvyttdmisessd on pehmedmpi kuin Hollannin hallituksen vahvempi toimintatapa. Toisaalta
Hollannin vallanjakoa voidaan pit44 tasapainoisempana. (van Boxmeer ja van Beckhoven 2005, 4—
5)

Demokratian historialla voidaan selittdd eroja PPP-suhteiden muodostamisessa Espanjassa ja
Hollannissa. Espanjassa on vahemman kokemusta kumppanuuksien solmimisesta, koska nuoressa
demokraattisessa valtiossa ajatus aktiivisesta julkisesta toimijasta vastuun ja vallan jakajana on
melko vieras. Hollannilla on melko paljon kokemusta PPP-suhteiden solmimisesta, koska
yksityinen sektori on jo usean vuoden ajan ollut keskeinen toimija kaupunkipolitiikassa. (van

Boxmeer ja van Beckhoven 2005, 5-6.)
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Suomi: Kunnalliset kumppanuudet

Suomen kuntaliiton (The Association of Finnish Local and Regional Authorities) vuonna 1998
julkaistun tutkimuksen mukaan PPP:n johtavina periaatteina ovat voiton tavoittelu ja
kehitystavoitteiden kanssa linjassa olevat padmaarat. Vaikka molemmilla osapuolilla on omat
paaméaaransa, toteuttamalla ne yhteistydssa kumppanin kanssa saavutetaan synergiaetuja ja luodaan
molemmille lisdarvoa. Yksityisen sektorin toimijan mukanaolo tuo aina mukanaan taloudellisen
voitontavoittelun, joka luo markkinaorientaatiota. Tarked4 on myds, ettd kumppanuuden molemmat
osapuolet sitoutuvat hankkeeseen taloudellisen riskin my6té, koska silloin ne ovat valmiita viemaan
hankkeen loppuun asti. Lisédksi kumppanuuden kautta pitdd saavuttaa jotain, mika ei olisi
mahdollista ilman yhteistyotd, tai saada aikaan merkittdvad tehokkuutta, koska kumppanuuteen
liittyy aina ylimaardistd vaivaa ja tyotd. Taman yliméardisen tyon avulla saavutetaan kuitenkin
jotain sellaista, mita kumpikaan osapuoli ei voi itse tehda omilla resursseillaan. Toisaalta, jos toinen
osapuoli toteuttaisi hankkeen joka tapauksessa, kumppanuussuhteen muodostaminen ei ole
tarpeellista. (Kuntaliiton julkaisu 1998, 19; 22-23.)

PPP:n idea toteutuu myos kolmikantayhteistydssd, jolloin julkisen ja yksityisen sektorin valiseen
kumppanuuteen liittyy useita toimijoita. Kolmikantaisessa kumppanuudessa tiivista yhteistyota
tehdaan yksityisen, julkisen ja kolmannen sektorin, esimerkiksi jarjeston kesken.

Nicaragua: Verkostoituminen syntyvyyden saannostelyssa

Nicaraguassa pyritadn osallistamaan kaikki toimijat syntyvyyden sdaannostelyyn hyddyntamélla
PPP-ajattelua, koska talla hetkelld ongelmana on olematon yhteistyd Nicaraguan valtion ja
yksityisten toimijoiden vélilla (Kidwell Drake, Espinoza, Suraratdecha, Lacayo, Keith ja Veil 2011,
329). Nicaraguassa ja monissa muissa kehittyvissd maissa valtio ei ole endd ainoa toimija
perhesuunnittelussa. Hyodyntamall& kokonaisvaltaista markkina-analyysia (TMA) voidaan julkisen
sektorin taakkaa helpottaa ja kohdentaa valtion varat mahdollisimman tehokkaasti. TMA:ssa
pyritddn luomaan keskindistd koordinaatiota julkisten ja yksityisten toimijoiden valill4&. Onnistunut
TMA edellyttdd PPP-ajattelun  soveltamista. Tall6in  yksityinen toimija  osallistetaan
perhesuunnittelupolitiikan ja -strategioiden suunnitteluun, p&atdksentekoon ja resurssien

allokointiin. Kukin toimija voi keskittya tietyn sektorin palvelemiseen, ja kukin asiakas voi valita
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itselleen sopivan palveluntarjoajan. Maksukykyiset voivat kaantya yksityisen puoleen, kun taas

kdyhimpié palvelee valtio. (Kidwell Drake ym. 2011, 330.)

Hyvaksi havaituista yhteistydmuodoista huolimatta Nicaraguan terveydenhuollon yhteisty0 julkisen
ja yksityisen toimijan valilla on edelleen hyvin véhdistd, eikd julkinen sektori aina edes tiedosta
yksityisen toimijan olemassaoloa suunnitellessaan interventioita perhesuunnittelun saralla. Askel
oikeaan suuntaan on vuonna 2003 perustettu ehkaisyturvallisuutta edistdva komitea, jonka
tavoitteena on muun muassa perhesuunnittelupalveluiden saatavuuden lisddminen seka julkisten etta

yksityisten palveluiden rahoituksen jatkuvuuden varmistaminen. (Kidwell Drake ym. 2011, 330.)

Kumppanuuden myo6td voidaan néhda kansalaisten valisen tasa-arvon ja yhdenvertaisuuden
kasvaneen, koska PPP:n avulla jérjestetyistd ehkéisypalveluista padsee hydtymaan entista suurempi
osa kansalaisista. Yksityisten palveluntarjoajien olemassaolon tiedostaminen ja hyddyntdminen
edistdvat juuri heikoimmassa asemassa olevien kansalaisten ehkaisypalvelujen saatavuutta.
Palvelujen koordinoinnin  my6t4d osa potentiaalisista asiakkaista hyddyntdd vaihtoehtoista
palvelutarjontaa, jolloin resursseja ja& enemman niiden palvelemiseen, joille julkisen sektorin

vastikkeeton palvelu on ainoa vaihtoehto.

WHO: PPM-malli

Maailman terveysjarjestd, WHO, kayttad hyvakseen useiden toimijoiden valistd kumppanuutta
tuberkuloosin torjunnassa. WHO on luonut tuberkuloosin hoitoon ja torjuntaan osallistuvia
organisaatioita koordinoivan Stop TB — strategian, joka implementoidaan Public-Private Mix -
ajattelua hyodyntaen. Public-Private Mix-ajattelu (PPM), hyddyntaa erilaisia julkisten toimijoiden
valisia kumppanuuksia, julkisen ja yksityisen valisid kumppanuuksia ja kolmannen sektorin
toimijoiden vélisia kumppanuuksia seka kaikkia nédiden yhdistelmiad. Linkittaméalla PPM:n avulla
kaikki tuberkuloosin hoitoon osallistuvat organisaatiot ja toimijat koordinoiduksi verkostoksi,
saavutetaan kansalliset ja maailmanlaajuiset tavoitteet tuberkuloosin hallinnassa. PPM:n avulla
parannetaan hoitotuloksia yli 85 prosentin, luodaan saastdjd ja saavutetaan myos kaikkein
koyhimméat. Taman hetkisen ndytdn perusteella koordinoimattomat yksityiset toimijat jopa
vaikeuttavat osaltaan tuberkuloosin havaitsemista ja hoitoa puutteellisen diagnosoinnin vuoksi.

N&in aiheutetaan l&&keresistanssia ja taloudellisia tappioita potilaille. (WHO:n verkkosivut 2011.)
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Indonesia: PPM tuberkuloosin torjunnassa

Indonesiassa tuberkuloosi on vakava kansanterveydellinen ongelma, jonka hoidossa sovelletaan
WHO:n PPM-metodia (Probandari, Utarini, Lindholm ja Hurtig 2011, 1386). Javan saarella
Yogyakartassa tehdyssd tutkimuksessa selvitettiin maakunnallisen terveysviraston, alueellisen
terveysviraston ja yksityisten ja julkisten sairaaloiden valistda kumppanuutta tuberkuloosin
hallitsemiseksi ja parantamiseksi. Tutkimuksen johtoajatukseksi nousi kumppanuuden elinkaari,
joka kuvaa kumppanuuden toimijoiden valisen vuorovaikutuksen syntymistd, kasvua ja
vahenemista. (Probandari ym. 2011, 1387-1389.)

Kumppanuuden syntyvaihetta voidaan kuvailla kumppanuuden tielld olevien nakymattomien
esteiden hahmottamiseksi. Yogyakartassa sopimuksen allekirjoittamisesta PPP:n kaynnistymiseen
kului kaksi vuotta, jonka aikana osapuolet kasittelivat kumppanuussopimuksen mukanaan tuomia
teknisid vaatimuksia ja opettelivat uusia menettelytapoja. (Probandari ym. 2011, 1390.)
Kumppanuuden elinkaaren toisessa vaiheessa ldhdettiin hakemaan kompromisseja ja keskindista
hyvaksyntaa vélittdvien toimijoiden avustuksella (Probandari ym. 2011, 1390-1391) Kolmannessa
vaiheessa kumppanien valinen kunnioitus ja tasa-arvo lisdantyivat. Kumppanuus tiivistyi ja
osapuolten vélinen luottamus kasvoi intensiivisen vuorovaikutuksen seurauksena (Probandari ym.
2011, 1391.) Elinkaaren viimeisessa vaiheessa kumppanuus lakastui ja heikentyi, koska
vuorovaikutus, luottamus ja motivaatio kumppanusten valilla vahenivat kumppanuuden heikon

hallinnoinnin ja koordinoinnin seurauksena. (Probandari ym. 2011, 1392.)

Tutkimuksen myota havaittiin nakymattémien esteiden huomioimisen ja poistamisen merkitys.
Erityisten “ovien avaajien” avulla mahdollistetaan toimijoiden vilinen kommunikaatio ja luodaan
dialogia, jonka avulla ndkymattomét esteet voidaan ylittd4. Tutkimuksen myo0t4 tunnistettiin myos
kumppanuuden heikon hallinnan ja PPP:n lakastumisen valinen yhteys. PPM:n luomisprosessi on
dynaaminen ja sen lapivienti edellyttad strategioita, valtaa ja vuorovaikutusta toimijoiden vélilla.
(Probandari ym. 2011, 1392-1393.) Lisaksi Probandari ym. (2011, 1392) mukaan tarvitaan vélittava
toimija, joka ohjaa kumppanit vaikeiden tilanteiden yli, auttaa tekem&an kompromisseja ja luo

kumppanuudelle arvoa.
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2.6 Yhteenveto

Y114 olevia kumppanuusesimerkkeja tullaan hyddyntamaan tulkintaresurssina analyysivaiheessa (ks.
luku 7). Alla on taulukoituna (taulukko 1) kunkin esimerkin esiintuoma kumppanuuden ongelmiin

ja lisdarvoon liittyva keskeinen viesti.

ESIMERKKI KESKEINEN VIESTI

Italia: PPP ja terveyspalvelut Julkisen toiminnan uudistaminen PPP:n
avulla ja liian rajoittavasta julkisesta

vallasta luopuminen

Australia: PPP luonnonsuojelualueella Byrokraattisen jarjestelman ja
liiketaloudellisen organisaation
yhteentormays

Libanon: PPP:n  hyddyntaminen | Yhteistydn suunnittelun  tarkeys ja

telekommunikaatiossa liiketaloudellisuuden merkitys

Hollanti: Vahvat ja heikot kumppanuudet | Heikot ja vahvat kumppanuudet ja vallan

jakautuminen toimijoiden kesken

Suomi: Kunnalliset kumppanuudet Kumppanuuden yleisimmét ongelmat ja
kumppanuuden perusperiaatteiden

huomioiminen

Nicaragua: Verkostoituminen | Kokonaiskuvan luominen ja tomijoiden
syntyvyyden sdannostelyssa verkottaminen julkisen vallan tehtavana
WHO: PPM-malli Toimijoiden verkostoitumisen ja

yhteistoiminta-alustan luomisen téarkeys ja

koordinoinnin merkitys

Indonesia: PPM tuberkuloosin torjunnassa | Kumppanuuden fasilitointi ja

yhteistoiminnan  koordinointi  ndhdaén

julkisen vallan tehtdvana

Taulukko 1. PPP-esimerkit tulkintaresurssina ja esimerkkien keskeiset viestit
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Kumppanuus on Kkasite, jota kéytettdessa voidaan viitata monenlaisiin ja monen tasoisiin
yhteistyGjarjestelyihin. PPP:11a tarkoitetaan juuri julkisen ja yksityisen sektorin vélista yhteisty6ta ja
sithen liittyy monia erityispiirteitd. Kaésitteen eriytyneisyydestd huolimatta yll4 olevassa
teoreettisessa esityksessd sovelletaan allianssitutkimusta pyrittdessa hahmottamaan PPP:n
mahdollisuuksia ja rajoja. PPP:n kasite liitettiin my6s kokonaisiin arvoverkostoihin, jotka

muodostuvat ketjuuntuneista kumppanuuksista, joista osa oli luonteeltaan PPP-suhteita.

Tutkimuksen fokus on PPP-suhteissa, mutta on tarkedd muistaa, ettd yhd useammin niiden
kontekstina on kokonainen arvoverkko. Yksittaisella PPP-suhteella on oma tehtdvansa laajoissa
heterogeenisissd kumppanusverkostoissa, mutta se muodostaa kuitenkin vain osan kokonaisuutta.
Liitettdessd PPP laajempaan toimijaverkostoon tdydentda se osaltaan verkoston kompetensseja ja

resurssipoolia.

Ketjuuntuneiden kumppanuuksien muodostama verkosto luo kumppanuuksille vaihtelevan ja
kaoottisen  toimintaympdriston, jota voidaan ymmaértdd kompleksisuusteorian  avulla.
Kompleksisuuden kautta on mahdollista hahmottaa toimintaympariston nykytilaa ja sen muutosta,
koska kompleksisuus auttaa nakemadn jarjestyksen ja logiikan monimutkaisessa ja alati
muuttuvassa toimintaymparistossa. Kompleksisuusajattelu antaa tyokaluja myods yksittdisen
kumppanuuden ongelmien ja lisdarvon logiikan muodostumisen ymmartamiseen. Seuraavassa

luvussa paneudutaan kompleksisuusteoreettiseen ajatteluun tarkemmin.
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3 KOMPLEKSISUUSTEORIA

Kumppanuudet eivét roiku ilmassa, vaan ne linkittyvét toimintaymparistoonsa, joka on niiden
toiminnan konteksti. Taman tutkielman tapausesimerkki on BSR-liikenneklusteri, joka on monesta
toimijasta koostuva verkosto (ks. luku 6), jota voidaan kasitteellistdd kompleksisuusteorian avulla.
Kompleksisuusteoreettinen tulkinta BSR-liikenneklusterista auttaa ymmartdmaan klusterin

toimintaa ja siind esiintyvia syy- ja seuraussuhteita.

Kompleksisuuteoreettista ajattelua lahestytddn sen historian kautta, syventymélld alussa
systeemiajattelun kehitykseen ja liittamalla kompleksisuusajattelu osaksi systeemiteoreettista
viitekehystd. Kompleksisuusajattelua ja sen yleisia periaatteita eritelld&n luvussa 3.3. Tavoitteena
on muodostaa ehed tulkintakehys BSR-liikenneklusterille ja sen muodostaville kumppanuuksille ja
PPP-suhteille.

3.1 Kompleksisuusteoria osana systeemiajattelua

3.1.1 Systeemiajattelun koulukunnat

Systeemiajattelun perimmaisend tavoitteena on ymmaértdd muutosta. Systeemiteoriat voidaan
jaotella kolmeen eri koulukuntaan: avoimiin systeemeihin, josta systeemiteoreettinen ajattelu sai
alkunsa, suljettuihin kyberneettisiin systeemeihin ja niin sanottuihin pehmeisiin, oppimista
korostaviin systeemeihin. (Stahle 2004, 224.)

Ensimmaisen systeemikoulukunnan loi yleisen systeemiteorian kehittdja Ludwig von Bertalanffy.
Héan oli ensimmainen, joka toi systeemiteorian fysiikan tutkimuksen ulkopuolelle ja avoimiin
systeemeihin.  Bertalanffy lahti liikkeelle orgaanisesta biologiasta p&atyen yleiseen
systeemiteoriaan, jossa systeemit ndhdddn avoimina ympériston kanssa kommunikoivina
organismeina. Organismin sisdiset systeemit ovat jatkuvassa liikkeessa, mutta pyrkivat aina
tasapainoon sisdisten prosessien pysyessd kaynnissa jatkuvien palautesyklien (input-throughput-
output) ansiosta. Palautesyklit luovat organismiin jatkuvan liikkeen. Avoimet systeemit ovat
riippuvaisia vuorovaikutuksesta ymparistonsa kanssa ja niilla on useita vaihtoehtoisia paaméaaria.
(Stahle 2004, 223-224.)
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Toinen systeemikoulukunta, kybernetiikka kohdisti huomion koneisiin ja mekaanisiin systeemeihin
ja niiden hallintaan palautejarjestelmien avulla. Kyberneettisen systeemin toiminta ja padmaaré ovat
aina ennalta maaréttyja ja ennustettavissa. Kyberneettisti systeemid voidaan luonnehtia suljetuksi

systeemiksi, koska se ei vaihda energiaa tai informaatiota ympéristonsa kanssa. (Stahle 2004, 224.)

Systeemiteorian kolmas koulukunta muotoutui Forresterin perustaman System Dynamic Groupin,
Checklandin Soft System Methodology -ajattelun ja Sengen teoriaan oppivista organisaatioista
pohjalta. L&htokohtana sailyi teoria avoimista systeemeistd, mutta fokus siirtyi systeemin
monimutkaisuuteen ja muuntautumiskykyyn. (Stahle 2004, 225.)

N&ma kolme suuntausta nostivat esille uuden tutkimusintressin, halun ymmaértdd muutosta.

Itseuudistuvat systeemit olivat uusi tapa jasentaa systeemeja ja maailmaa. (Stahle 2004, 224-226.)

3.1.2 Systeemiajattelun paradigmat

Systeemiajattelun historia voidaan jasentad myos kolmen paradigmaan varaan. Talloin tarkastellaan
samaa kehityskulkua eri ndkdkulmasta, keskittyen organisaation sisélla vaikuttaviin rinnakkaisiin ja

paallekkaisiin toimintajarjestelmiin ja -ymparistoihin.

Ensimmainen paradigma kasittelee mekaanisia systeemeja ja korostaa pysyvyyttéd ja universaaleja
lakeja. Tapahtumia pyritdan selittdmddn ja ennakoimaan teorioiden avulla. Ajattelun taustalla
vaikuttaa vahvasti Newtonin klassinen fysiikka. (Stahle 2004, 227.)

Toisella paradigmalla viitataan von Bertanalaffyn kehittdmaan avointen systeemien yleiseen
systeemiteoriaan. Systeemit ymmarretddn organismeina, jotka ovat vuorovaikutuksessa
ymparistonsa kanssa. Systeemilla on useita valinnaisia kehityspolkuja ja sen muutos on hallittua.
(Stahle 2004, 228.)

Kolmas paradigma nojaa systeemin sisdiseen dynamiikkaan, jossa systeemin normaalitila on
tasapainoton ja kaoottinen. Kolmannen paradigman mukaiset systeemit ovat kompleksisia
kokonaisuuksia, joita luonnehtivat kyky itseorganisoitua, epajatkuvuus ja ennakoimattomuus seka
paikkariippumattomuus. Enda ei pyritty jatkuvaan tasapainoon, vaan hyvéksyttiin kaaos osaksi
organisaatiotodellisuutta. Systeemid ei yritetty kontrolloida endd jarjestelmilld, vaan pyrittiin
vaikuttamaan systeemiin ja sen toimintaan sisaltapain osallistumalla sen toimintaan. (Stahle 2004,
229-229.)
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Tassa tutkimuksessa fokus on kolmannessa systeemiparadigmassa, jonka avulla pyritdan
selittdmadn muutosta ja ymmartamaan itseuudistumisen dynamiikkaa. Stahlen (2004) mukaan
lahtokohtana kolmannelle paradigmalle toimivat kompleksisuus- ja kaaostutkimus, Prigoginen
kehittamat itseorganisoituvat systeemit ja Maturanan ja Varelan autopoieettiset systeemit. Stahlen
(2004) mukaan kaaosteorioissa korostuu satunnaisuus ja kontrollin ulottumattomissa olevat
lainalaisuudet, kun taas kompleksisuusteoria keskittyy tutkimaan systeemin siséisid, emergentteja
ominaisuuksia. (Stahle 2004, 226-227.) Mitleton-Kellyn (2003) mukaan kaaosteoria voidaan
kayttdd mallintamaan niitd kompleksisuusteoreettisia tilanteita, jolloin systeemi on niin sanotusti
kaaoksen reunalla, jolloin emergoituva jérjestys ja epéjarjestys vuorottelevat systeemissa.
Systeemin voi hetken aikaa olla paradoksaalisessa tasapainotilanteessa, mutta siirtyd seuraavassa
hetkessa tasapainosta kohti kasvavaa epéjarjestysta. (Mitleton-Kelly 2003, 22.)

3.3 Kompleksisuusajattelun yleiset periaatteet

Mitleton-Kelly:n (2003) mukaan kompleksisuus ei ole metodologia tai joukko tyokaluja. Se ei
myoskadn ole johtamisismi (fad). Sen sijaan kompleksisuusteoriat tarjoavat kasitteellisen
viitekehyksen ja ajattelutavan ja auttavat hahmottamaan maailmaa uudesta ndkokulmasta.
(Mitleton-Kelly 2003,4.)

Kompleksisuuden yleiset periaatteet ovat olennainen osa tatd tutkimusta, koska ne mallintavat
tapausesimerkin, BSR-liikenneklusterin organisaatiotodellisuutta ja auttavat ymmartamaan klusterin
sisaista dynamiikkaa. Klusterin toimiessa kontekstina sen PPP-suhteille, auttaa toimintaympériston
tuntemus ymmaértdmaan myos kumppanuussuhteita, jotka muodostavat Kklusterin. Klusteria

kasitellaan yksityiskohtaisesti luvussa 6.

Kompleksisuusajatteluun perehdytd&dn Mitleton-Kelley:n kehittelemien kompleksisuusajattelun
yleisten periaatteiden avulla ja Ralf Stacy:n kompleksisuusteoreettisen tutkimuksen kautta. Ralf
Stacey on soveltanut Kauffmanin kehittelemaé teoriaa kompleksisista mukautuvista systeemeista
(CAS) organisaatioihin ja organisaatiotutkimukseen. Mitleton—Kelleyn mukaan merkittavin ero
kompleksisen mukautuvan (CAS) ja kompleksisen kehittyvan systeemin (CES) valilld on
kompleksisen kehittyvéan systeemin kyky kehittya (creation of new order) (Mitleton-Kelly 2003, 5.)
Kaiken kaikkiaan teoria kompleksista kehittyvistd systeemeistd rikastaa kuvaa kompleksisista

jarjestelmisté ja Mitleton-Kellyn ja Staceyn argumentit tdydentavat toisiaan.
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Mitleton-Kellyn (2003) mukaan kompleksisia mukautuvia systeemeja voidaan ymmaértaa
kiinnittdmalld huomio systeemin linkittyneisyyteen ja keskindiseen kytkeytyneisyyteen seka
systeemin sisdiseen yhteisevoluutioon. Myos palautejarjestelmat ja polkuriippuvuus ovat systeemin
ominaisuuksia ja niihin liittyy olennaisesti systeemin toiminnan aikahorisontti ja systeemin
joutuminen kauas tasapainontilasta.  Mahdollisuuksien avaruuden hyddyntdminen on yksi
kompleksisen systeemin piirteista, silla se on edellytyksend uuden jarjestyksen syntymiselle
itseorganisoitumisen ja emergoitumisen kautta. Uuden jarjestyksen syntyminen viittaa vahvemmin

kompleksiseen kehittyvan systeemin (CES) kykyyn kehittyé.

Kompleksisuuden vyleisille periaatteille voidaan 10ytdd konkreettinen esimerkki BSR-
liilkenneklusterista ja sen organisaatiotodellisuudesta. Kompleksisuuden vyleisida periaatteita
sovelletaan tdman tutkimuksen tapausesimerkkiin, BSR-liikenneklusteriin, johtopa&toksissa luvussa
9, jossa tutkimuksen empiirisen osion (ks. luvut 7 ja 8) l6ydokset analysoidaan hyddyntden
kompleksisuuden vyleisid periaatteita. Seuraavaksi pureudutaan syvemmalle kompleksisia

systeemeja luonnehtiviin periaatteisiin eritteleméalla kompleksisen systeemin piirteita tarkemmin.

3.3.1 Systeemin linkittyneisyys ja keskindinen riippuvuus

Agenttien valinen keskindinen vuorovaikutussuhde sitoo toimijat yhteen muodostaen naiden vilille

keskinaisen linkin. Tasta linkistda muodostuu molemmin puolinen riippuvuussuhde.

Systeemissd toimivien agenttien vélinen keskindinen Kkytkeytyneisyys ja vuorovaikutus,
vuorovaikutus systeemin ja ympariston valilla ja systeemien véliset kytkenndt muodostavat
kokonaisuuden, jota voidaan luonnehtia kompleksiseksi systeemiksi. (Mitleton-Kelly 2003, 4.)
Agenttien valinen kytkeytyneisyys ja vuorovaikutus saavat aikaan sen, ettd yksittdisen toimijan
tekema péatds vaikuttaa koko systeemiin ja sen muodostaviin agentteihin ja systeemeihin joiden
kanssa se on kytkoksissa. (Mitleton-Kelly 2003, 5.)

Kompleksisuusajattelun  mukaisesti  tarkeimpana ei kuitenkaan pidetd agenttien suurta
linkittyneisyyttd, koska se johtaa automaattisesti myos liialliseen riippuvuuteen toisista toimijoista,
agenteista ja systeemeistd. Talloin muutos yhdessa agentissa heijastuu l&pi koko ekosysteemin, eika
vaikutus ole aina tavoiteltu. (Mitleton-Kelly 2003, 5.) Linkittyneisyyden aste kuitenkin maarittaa
verkoston ja siind tapahtuvan tiedonsiirron ja informaation vaihdon. Palauteprosessit rakentuvat
tamén varaan. (Mitleton-Kelly 2003, 6-7.)
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Merkittavintd kompleksisissa kehittyvissd systeemeissda on kuitenkin niiden kyky sopeutua ja
kehittyd sekd luoda uutta jarjestystd ja koherenssia. Koherenssin synnyttdminen on yksi
kompleksisuuden ydinpiirteistd. Tasta johtuen agentit, jotka toimivat omien padmaéariensa
mukaisesti, voivat toimia samansuuntaisesti ilman yhteistd suunnitelmaa ja saavuttaa jotain

merkittdvad, uutta ja innovatiivista. (Mitleton-Kelly 2003, 5-6).

Agenttien spontaani ja ohjailematon jarjestaytyminen on vuorovaikutussuhteita luova ja syventava
prosessi, jossa voidaan nahda systeemin ja toimintaympadriston ohjaavan kesken&an linkittyneita
toimijoita samaan suuntaan. Koordinoimattoman joukon liikkeisiin vaikuttaminen on vaikeaa,
koska toimijajoukko eivat ole minkaan yksittaisen toimijan suoran kontrollin alaisia. Tdma tekee

prosessista hyvin kiehtovan.

Staceyn (2003) mukaan agenttien mikrotason monimuotisuus on tarkead, koska monimuotoisuus on
edellytys uuden emergoitumiselle. Tastd johtuen erilaisen statuksen omaavat agentit luovat

systeemille kyvyn muuttua spontaanisti ja ennakoimattomasti. (Stacey 2003, 262.)

Toisaalta voidaan havaita verkoston koon paisumisen olevan ongelma. Linkittyneessé
toimintaymparistossd, jossa toimijat ovat vahvasti kytkeytyneitd, on vaarana tiedonkulun
heikentyminen. Verkostomainen organisaatio muodostuu toimijoiden valisista
vuorovaikutussuhteista. Verkoston solmukohdat, noodit, ovat pisteitd jossa kaksi agenttia
vuorovaikuttavat, jolloin niiden valille muodostuu sidos, joka puolestaan linkittyy toisiin
toimijoihin. Mahdollisuuksien maara noodien muodostumisessa ja sijainnissa on rajaton, mutta
jossain vaiheessa tiedonkulku vaikeutuu solmukohtien mééran kasvaessa liian suureksi. Talléin
linkittyneisyys ja keskindinen kytkeytyvyys on noussut systeemissa liian suureksi ja verkosto on
vaarassa segmentoitua. Talléin organisaation toiminnan kannalta merkittava tieto, joka yllapitaa

sitd, ei kulkeudu enda systeemin sisélla agentilta toiselle.

3.3.2 Systeemin sisdinen yhteisevoluutio

Evoluutiolla viitataan vahittaiseen luonnon ohjaamaan kehitykseen, joka tapahtuu niin pitkén ajan
kuluessa, ettd sen ulkoapdin ohjaileminen on haastavaa. Tamén hetken toimijat ovat menneisyyden

evolutiivisen prosessin tuotoksia.
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Kauffman (1995) kayttaa fitness landscape —késitettd kuvatakseen evoluutioprosessia. Evoluutiota
voidaan havainnollistaa yhden el&inlajin, esimerkiksi leopardin avulla. Leopardi liikkuu vaihtelevan
maaston poikki, jossa on paljon vuoria ja laaksoja. Vuorelle kiipedminen voidaan samaistaa
leopardin kasvavaan elinkykyyn ja laaksoon laskeutuminen huononevaan elinkykyyn. Syvat laaksot
tarkoittavat lajin kuolemista sukupuuttoon elinolojen heiketessa ja korkeimmat vuoren huiput ovat

leopardille mité parhain elinympéristo selviytymisen ollessa taattua. (Kauffman 1995.)

Sovellettuna kompleksisuusteoriaan, leopardin maasto voidaan samaistaa yksittaisen organisaation
toimintaymparistoon.  Talloin laaksoja voidaan valttdd ja vuorenhuippuja saavuttaa laatimalla
onnistunut strategia. (Stacey 2003, 254.) Yhteisevoluution hengessa organisaation on mukautettava
strategiansa muiden samassa systeemissa toimivien organisaatioiden kanssa, koska
toimintaymparistd, sen agentit ja sitd ympéroivat systeemit muodostavat linkittyneen
kokonaisuuden, jossa kaikkien teot saavat aikaan vaikutuksia suhteessa ympar0ivaan systeemiin ja

joka muodostuu samanaikaisesti siind vaikuttavien agenttien toiminnan kautta.

Kauffmanin (1995) mukaan yhteisevoluutio edellyttdd agenttien vélistd vuorovaikutusta, eika
koskaan tapahdu eristyksissa. Keskindisessd vuorovaikutuksessa olevat systeemit muodostavat

ekosysteemin, joka toimii alustana yhteisevoluutiolle (Mitleton-Kelly 2003, 7).

Yhteisevoluutiolla ei tarkoiteta samaa, kuin sopeutumisella ympariston —muutoksiin.
Systeemiajattelun periaatteiden mukaisesti systeemin ja sen ympériston valissé ei ole olemassa
selvaa rajaa, jolloin termi sopeutuminen on harhaan johtava. Systeemit ovat kesken&an laheisesti
linkittyneitd, muodostaen kokonaisen ekosysteemin, johon myds ymparistd kuuluu. Lyhyelld
aikajanteella agentit sopeutuvat ymparistoonsa, mutta pidemmalla aikajanteella tarkasteltaessa kyse
on yhteisevoluutiosta. (Mitleton-Kelly 2003, 7-9.)

Voidaan puhua endogeenisesta yhteisevoluutiosta, jolla tarkoitetaan organisaation sisdista kehitysté,
jolloin se vaikuttaa yksiloihin ja ihmisryhmiin. Eksogeeniselld yhteisevoluutiolla puolestaan
viitataan laajempaan vuorovaikutukseen ekosysteemin rajojen sisépuolella. Systeemissa tapahtuu

samanaikaisesti seka endogeenista etta eksogeenista yhteisevoluutiota. (Mitleton-Kelly 2003, 10.)

Staceyn (2003) mukaan toimintaympadristd muotoutuu vuorovaikutuksen kautta ja se voidaan
ymmaértdd  vuorovaikutussuhteiden  luomaksi  verkostoksi, joka  toimii  kontekstina
vuorovaikutukselle. Systeemid voidaan kuvailla rekursiiviseksi ja sen kausaalisuhteita
molemminpuoliseksi, jolloin my6s luovuus nahddan kollektiivisena ilmiona systeemin sisélla.
(Stacey 2003, 262.)

35



Organisaation, joka on osa yllakuvatun laista systeemid, johtaminen vaatii irtipdastamista ja
heittaytymistd, koska liiallinen kontrolli rajoittaa organisaation selvidmismahdollisuuksia. Rohkea
vaikutteiden otto ymparistosta ja sen tukeminen avaa organisaation rajoja entisestddn systeemille,
jolloin tiedon siirtyminen my0s toiseen suuntaan organisaatiosta ulkopuolen ympardivéaéan
systeemiin vahvistaa niité piirteita jarjestelmassa, jotka tukevat systeemin selviytymistd. Toisaalta
edelld kuvatun laisissa olosuhteissa organisaation ytimen ja ydintoiminnan sailyttdminen on
hankalaa. Toisaalta, miksi pitdd kiinni jostain sellaisesta, jolla ei ole relevanssia nykyisessa
toimintaymparistossa ja todellisuudessa. Organisaation sulkeutuessa ja kapertyessd itseensd se

lakkaa vaikuttamasta ympéristoonsa ja tippuu pois pelikentélta.

3.3.3 Palautejarjestelmat ja polkuriippuvuus systeemin ominaisuuksina

Palaute kumpuaa menneisyyden teoista ja sen avulla voidaan reflektoida menneisyyden
kehityspolkua ja suunnata organisaatiota tulevaisuuteen. Menneisyyden keinoilla ei voi kuitenkaan
korjata tulevaisuutta. Tast4 johtuen on tarkead olla avoin uusille ympéristosta ja ulkoapéin tuleville

signaaleille.

Kompleksisessa systeemissé rinnakkain vaikuttavat palautemekanismit voidaan jakaa negatiivisiin
ja positiivisiin palautemekanismeihin. Positiiviset mekanismit edistdvat uuden luomista ja
negatiivinen palautejarjestelmaa yllapitdd systeemin vakautta. (Mitleton-Kelly 2003, 15.)

Negatiivista palautejarjestelmaé voidaan luonnehtia kyberneettiseksi, suljetuksi systeemiksi.

Kun organisaatio on kaukana noudattamistaan normeista tai sen toimintatavat poikkeavat totutuista,
systeemi on kaukana tasapainotilasta. Talloin organisaatio saavuttaa Kriittisen pisteen ja joko
romahtaa tai alkaa luoda uutta jarjestysta (bifurkaatio). Positiivisen ja vahvistavan palauteprosessin
avulla on mahdollista ymmaértaa jatkuvaa muutoksen ja vakauden vaihtelua kompleksisen systeemin
sisélla. (Mitleton-Kelly 2003, 16.)

Systeemi voi joutua epatasapainon tilaan dkkinaisen tapahtuman johdosta. Akkindisen tapahtuman
aiheuttaja voi olla tehoton ja virheellinen palauteprosessi, joka aiemmin varmisti tehokkaan
toiminnan ja korjasi syntyneet virheet, mutta joka on lakannut vaikuttamasta. V&hittaisen, jatkuvan
palauteprosessin lakatessa vaikuttamasta inkrementaalinen muutos kohti positiivista pyséhtyy.
(Mitleton-Kelly 2003, 16.)
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Systeemin luottaessa liikaa negatiiviseen palautesykliin organisaatio taantuu tai polkee paikallaan,
koska negatiivinen palautejarjestelma ei toimi riittavén tehokkaasti dynaamisessa ja mukautuvassa
ympéristossd. Koko ekosysteemin muuttuessa jatkuvasti, ei voida turvautua menneisyyden
toimiviin kaytantoihin. Sen sijaan positiivisten palautesyklien kautta on mahdollista antaa uusien

rakenteiden ja ratkaisujen emergoitua. (Mitleton-Kelly 2003, 16-17.)

Menneisyys vaikuttaa tulevaan, koska menneisyyden valinnat madrittdvat tulevaisuuden
polkuvaihtoehdot. Tastd johtuen kompleksisen systeemin tulevaisuutta on vaikea ennustaa.
(Mitleton-Kelly 2003, 17-18.) Ennakoimisen mahdottomuus tiettynd aikavaling ja yksityiskohtien
maéarittdmisen vaikeus tekevat ylh&altd alaspéin suuntautuvan kontrolloinnin vaikeaksi. Epdvarmuus

on yksi jatkuvasti kehittyvaan sopeutuvan systeemiin ominaisuuksista. (Stacey 2003, 262.)

Kompleksisuus mahdollistaa epévarmuuden hallitsemisen tiedon avulla. Polkuriippuvuuden
késitteen mukaisesti menneisyyden valinnat muovaavat tulevaisuutta. Toistuvien bifurkoitumisten
ja systeemin uudelleen rakentumisten myota systeemiin ja sen rakenteisiin on kertynyt tietoa, joka
jalostuu ajan kuluessa. Tietovarannon turvin ja sitd hyédyntdmalla organisaatio voi kehittya ja
selviytyd muuttuvassa toimintaymparistdssadan. Uuden tiedon luonti ja jatkuva prosessoiminen on

systeemin elinehto, vanhaan ei voi nojautua loputtomiin.

3.3.4 Kaukana tasapainosta ja aikahorisontti

Vakaus tuntuu tavoiteltavalta ominaisuudelta ja turvalliselta asiantilalta, mutta jatkuva vakaus on
my0s pysahtyneisyyttd. Evoluutio karsii automaattisesti pois toimijat, jotka eivéat selvid

muuttuneessa toimintaymparistossaan.

Evoluutiolla ja kehittymiselld on tarkeé rooli kompleksisissa systeemeissa. (Mitleton-Kelly 2003,
13.) Staceyn (2003) mukaan kompleksisissa mukautuvissa systeemeissd, jotka muodostuvat
suuresta maarasta erilaisia agentteja, vallitsee paradoksaalinen kaaoksen reunalla toimimisen
dynamiikka, samanaikainen epétasapaino ja tasapaino, jota voidaan luonnehtia tehokkaaksi
kompleksisuudeksi. (Stacey 2003, 262.)

Uuden syntyminen on kompleksisuuden ydinajatus ja uuden syntyminen edellyttdd systeemin

sisdisen olevan kaukana tasapainon tilasta. Kompleksiset systeemit ovat avoimia systeemejé ja ne
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vaihtavat energiaa, materiaa ja tietoa ympaériston kanssa noudattaen dissipatiivisen rakenteen
periaatteita. (Mitleton-Kelly 2003, 10.)

Kompleksisuusteoreettisesti dissipatiivisen rakenteen periaate voidaan samaistaa agenttien valiseen
makrotason vuorovaikutuksesta nousevaan emergenttiin k&ytokseen. Emergentin k&ytoksen
seurauksena vallitseva jarjestys ja tiedon symmetria rikkoontuu ja syntyy uutta informaatiota, joka

on sitoutunut syntyneisiin rakenteisiin. (Mitleton-Kelly 2003, 11.)

Tilannetta, jossa systeemin valitsee useiden vaihtoehtoisten ratkaisujen vaélilla, kutsutaan
bifurkaatioksi (Mitleton-Kelly 2003,11) tai bifurkaatiopisteeksi (Stahle ja Laento 2000, 123).
Ratkaisua ei voida ennalta nahdd, mutta valittu vaihtoehto vakauttaa systeemin ja maarittaa osaltaan
systeemin tulevaisuutta muodostuen Kriittiseksi vaiheeksi systeemin historiassa (Nicolis ja
Prigogine, 1989, 72).

Stacyn mukaan samanaikainen tasapaino ja epdtasapaino (tehokas kompleksisuus) ovat
edellytyksend uuden syntymiselle ja uuden emergoitumiselle ja tétd wvoidaan luonnehtia
dynamiikaksi kaaoksen reunalla. Toimiminen kaaoksen reunalla ei kuitenkaan takaa organisaation
selviytymistd reaalimaailmassa, vaikka se synnyttdékin emergenssia, silld uuden emergoituessa
katoaa aina samanaikaisesti jotain vanhaa (extinction events). Emergoitumisen kautta voidaan myds
menettéa jotain organisaatiolle olennaista tai tunnusomaista, jolloin sen perusolemus voi muuttua.
(Stacey 2003, 262).

Ajatus romahduksen nakemisesta tilanteena, joka mahdollistaa uuden luomisen ja organisaation
uudelleen jarjestaytymisen, vaatii ajatusmaailman kaantdmistd ja heittdytymistd. Té&ssd kohtaa
negatiiviset vakauttavat palautejérjestelmét nousevat keskeisiksi ja niiden tehtdvand on tukea
jarjestelman  uudelleen  rakentumista.  Jarjestyksen  luonti  kaaokseen  negatiivisten
palautejarjestelmien avulla auttaa organisaatiota pysymaan kiinteand muutoksen pyorteissa, mutta
on luotettava positiivisiin, uutta luoviin signaaleihin, koska ne loppujen lopuksi pitavéat

organisaation pinnalla ja kiinni muuttuvassa todellisuudessa.
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3.3.5 Mahdollisuuksien avaruuden hyddyntaminen

Yksi  Mitleton-Kellyn  kompleksisuuden  periaatteista on  mahdollisuuksien  avaruuden
hyddyntdminen. Alati muuttuva ekosysteemi on haastava toimintaymparisto yksittéaiselle agentille,

mutta tarjoaa vastapalveluksena loputtomia mahdollisuuksia, mahdollisuuksien avaruuden.

Ashbyn (1969) mukaan (Mittleton-Kelley 2003, 14) organisaation tulee selviytydkseen ja
menestyakseen tutkia mahdollisuuksien avaruutta ja pyrkid luomaan sisdista vaihtelua systeemiin.
Organisaation tulee jatkuvasti tarkkailla elinympéristoaéan ja ekosysteemiaan voidakseen mukauttaa
strategiaansa vallitseviin oloihin. Edelld kuvattu lahestymistapa tukee koko ekosysteemin sisdisté
yhteisevoluutiota. (Mittleton-kelley 2003, 14).

Ei ole realistisesti mahdollista tutkia kaikkia mahdollisuuksia, mutta organisaatio voi muuttaa
toimintatapojaan vahitellen kohti “viereistd mahdollisuutta” (Kauffman 2000) yhdistellen jo
olemassa olevia rakenteita ja prosesseja. (Mitleton-Kelly 2003, 15.) Yhdistelya rajoittaa kuitenkin
systeemin kestokyky, jonka rajoissa systeemi sopeutuu muutokseen. Uuden luomisen ja
ekosysteemin kestokyvyn vélilla pita4 vallita tasapaino. (Kauffman 2000, 156.) Kun ekosysteemi on
siirtynyt ldhimpédén “viereiseen mahdollisuuteen”, muuttuvat aiemmin savuttamattomat vaihtoehdot

uusiksi ”viereisiksi mahdollisuuksiksi”. (Mitleton-Kelly 2003, 15.)

Kompleksisuus voidaan ymmartdd monimutkaisuudesta nauttimiseksi. Toimintaympaériston ollessa
monimutkainen ja kompleksinen rajatun  rationaalisuuden (Simon 1982) mukainen
paatoksentekotapa tarjoaa tavan tutkia ja hyodyntdd ympardivaa toimintakenttdd. Vaikka
tulevaisuutta ei voi ennustaa sen hetkisten tietojen perusteella aukottomasti, pysahtyneisyys ja
varovaisuus kostautuvat. Kaikki ekosysteemissa ovat samojen eksogeenisten tekijoiden armoilla,
mutta jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa systeemin sisdiseen tilaan. Muutoksen ja ratkaisujen
heijastuessa laajaan agenttijoukkoon saavuttamattomalta tuntuneet tavoitteet muuttuvat “viereisiksi

mahdollisuuksiksi”.

3.3.6 Uuden jarjestyksen syntyminen itseorganisoitumisen ja emergoitumisen kautta

Itseorganisoituminen, emergenssi ja uuden jarjestyksen luominen ovat kompleksisen systeemin
ydinpiirteet (Mitleton-Kelly 2003, 19).
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Staceyn (2003) mukaan itseorganisoitumisella viitataan agenttien véliseen paikalliseen
vuorovaikutukseen (mikrodiversiteetti) ja emergenssin kasitteelld tarkoitetaan jotain uutta, joka
syntyy agenttien vuorovaikutuksen kautta sattumalta ilman suunnitelmaa tai ohjeistusta, jolloin
organisaatio luo itse oman tulevaisuutensa ilman ulkoa tulevaa ohjausta tai maaraysta. (Stacey
2003, 262.)

Mitleton-Kelly (2003) ilmaisee saman asian seuraavalla tavalla. Systeemin emergentit
ominaisuudet, kuviot ja rakenteet ovat l&htOisin systeemin yksittdisten elementtien vélisesta
vuorovaikutuksesta. Yhdessd yksittaiset elementit ovat enemmé&n kuin osiensa summa ja
ominaisuuksien, kuvioiden ja rakenteiden syntyd on vaikea ennustaa tutkimalla yksittaista
elementtid. Prosessia, jossa uusi jarjestys syntyy samanaikaisesti itseorganisoitumisen kanssa,

voidaan kutsua emergoitumiseksi. (Mitleton-Kelly 2003, 19.)

Juuri emergenssi saa aikaan peruuttamattomia rakenteita ja ideoita joista tulee osa systeemia ja sen
todellisuutta ja jotka osaltaan vaikuttavat niiden kehitykseen. Systeemin uusi jarjestys syntyy
linkittyneisyyden, keskindisen riippuvuuden, emergenssin ja itseorganisoitumisen kautta. Tama
prosessi on valttamaton, koska systeemin on sopeuduttava ja varmistettava selviytyminen
muuttuvassa sosiaalisessa ekosysteemissé ja fyysisessa toimintaympéristossaan. (Mitleton-Kelly
2003, 20-21.)

Stacey (2003, 263) tiivistad itseorganisoitumisen paikallisten toimijoiden vélisen vuorovaikutuksen
tuottamaksi emergoituvaksi koherenssiksi, eli kyvyksi muodostaa saédnndnmukaisuuksia (pattern)
toistuvan  epélineaarisen  vuorovaikutuksen  pohjalta.  Kompleksisuusteorian  radikaalin
katsantokannan mukaisesti vuorovaikutus sijoittuu systeemin ja sen ympariston tasolle ja niiden
valiseksi systeemin ja kontekstin muokatessa toisiaan samanaikaisesti. Heterogeeniset kompleksiset
mukautuvat systeemit alkavat eldd omaa eldmaénsa itsendisend kokonaisuutena, jolloin niiden

kausaalisuhteita voidaan luonnehtia transformatiivisiksi (Stacey 2003, 263).

Juuri transformatiivisuus leimaa kompleksisia systeemejd. Jatkuva muutos niin syy- ja
seuraussuhteissa, kuin ekosysteemin agenttien valisissd suhteissa saavat aikaan jatkuvan
muutoksen. Onkin paradoksaalista, ettd jatkuvan muutoksen kautta uudet toimijat kohtaavat ja
luovat kaaokseen jarjestysta (patterns). Kompleksisuuden ydin on paradoksaalisesti jarjestyksen
luominen kaaokseen ilman vahvoja ulkoisia interventioita. Kun systeemin rajoittaminen lopetetaan
ja sille annettaan vapaat kadet, systeemin toiminta jarjestaytyy itsestddn huomioiden ympériston ja

siind vaikuttavat toimijat ja niiden muodostamat osasysteemit. Talléin muodostuu
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kokonaistaloudellisesti ekonominen toimintaymparistd kaikille siihen kuuluville. Muutosnopeuden

ollessa suuri tiukalla kontrollilla ei voida paasta yhta optimaaliseen lopputulokseen.

3.4 Yhteenveto

Kompleksisia systeemeja ei voi suunnitella ennalta. Kompleksiset systeemit rakentuvat agenttien
valisen vuorovaikutuksen kautta, koska vuorovaikutus luo systeemiin emergentteja ominaisuuksia,
rakenteita ja k&aytostd. Agenttien teot ja valinnat saavat aikaan emergenttejd rakenteita tai
vuorovaikutuskuvioita systeemissd makrotasolla. Samanaikaisesti kompleksisen ekosysteemin
makrorakenne vaikuttaa yksittaisiin agentteihin, toimijoihin ja organisaatioihin, jolloin kdynnissa on
jatkuva evoluutioprosessi mikrotason kayttdytymisen ja emergoituvien rakenteiden valilla, jossa
kumpikin vaikuttaa toisiinsa. (Mitleton-Kelly 2003, 26.)
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4 TEOREETTISEN VIITEKEHYKSEN SYNTEESI

4.1 Kumppanuusajattelu kompleksisuusteoreettisesti tulkittuna

Tama tutkimus kasittelee PPP-suhteita ja niissé esiintyvia ongelmia ja niiden kautta syntyvaa
lisdarvoa. PPP-suhteet ovat yksi kumppanuuden muoto, joten niiden ongelmia ja lisdarvon

muotoutumislogiikkaa voidaan selittdd kumppanuusajattelun avulla.

Kuten todettu, kumppanuussuhteen rakennuspalikat ovat tietopadoman yhdistdminen ja luottamus,
jotka saavat aikaan lisdarvoa. T&std muodostuu kehdmdinen kuvio, jossa kaikki osat ovat
vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Positiiviset signaalit voimistavat positiivista toimintaa ja
negatiiviset teot puolestaan saavat aikaan negatiivisia vaikutuksia. Kumppanuuden Kkautta
tavoitellaan lisdarvoa ja puutteet luottamuksessa ja tietopadoman integroinnissa heijastuvat

lisdarvon syntymiseen.

Kahden organisaation tehdessa yhteistoimintaa niiden vélille muodostuu sidos, joka yhdistaa naiden
kahden organisaation todellisuudet. Jos yhteistyohon liittyy useampia organisaatioita, muodostuu
néiden valisisté sidoksista arvoverkko.

Ylla kuvatunlaisen arvoverkon organisaatiotodellisuus on kaoottinen ja monimutkainen, jossa
tekojen vaikutukset siirtyvat ennakoimattomasti ja tieto virtaa esteettd lapi verkoston. Taman
tyyppistéd verkostoa on mahdollista ymmartaad kompleksisuusteoreettisen ajattelun kautta. Aiemmin
késittamattomilta vaikuttaneet tapahtumat ja vuorovaikutuskuviot voidaan selittdd nojautuen
teoriaan kompleksisista systeemeistda (ks. Mittleton-Kelly 2003), jonka perusperiaatteet ovat
systeemin sisdinen itseorganisoituminen, emergenssi systeemin ominaisuutena, toimijoiden valinen
linkittyneisyys ja  keskindinen  kytkeytyneisyys, toimijoiden  keskindinen  riippuvuus,
palautejérjestelméat, kaukana tasapainosta -tila, mahdollisuuksien avaruus ja sen hyddyntaminen,
systeemin sisdinen yhteisevoluutio, historia ja aikahorisontti, polkuriippuvuuden kasite ja uuden
jarjestyksen syntyminen. Kumppanuuden kontekstin ollessa kompleksinen toimintaympéristd
voidaan lisdarvon syntymiseen ja sen luomiseen liittyvid ongelmia ymmartda kompleksisuusteorian

avulla. Kuvio 3 kokoaa teoreettisen viitekehyksen.
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Tietopddoman
integroint

Kuvio 3. PPP-gjattelu ja kumppanuus tutkittuna komplesisuusteoreettisesti

4.2 Luottamus, tietopddoman integrointi ja lisdarvo kompleksisuusteoreettisesti
tulkittuna

Kumppanuusajattelun tulkitseminen kompleksisuusteorian kautta auttaa ymmartdmaan nykypaivan
organisaatioiden vélistd kumppanuutta, koska organisaatioiden todellisuus on monimutkaistunut.
Kun kumppanuutta tulkitaan kompleksisuusteoreettisesti, otetaan ajattelun l&htokohdaksi jatkuva
muutos. Seuraavaksi kasitellddn luottamus, tietopddoman integrointi ja lisdarvo kompleksisen

systeemin perusperiaatteiden kautta tulkittuna.

4.2.1 Luottamus

Luottamus ja luottamuksen merkitys ovat korostuneet kompleksisessa toimintaymparistossa.
Kompleksinen systeemi on toimintaymparistona linkittynyt ja toimijat ovat vahvasti kytkeytyneité
toisiinsa, koska systeemin olemassaolo rakentuu ihmisten ja organisaatioiden valisen luottamuksen
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varaan. Agenttien keskinéinen linkittyminen rakentaa koko systeemin. Kuten Curral ja Judge (1995)
totesivat, organisaatioiden vélinen luottamus rakentuu yksiloiden vélisen luottamuksen kautta
(boundary spanners) eik& yksittaisten toimijoiden valisia luottamuksellisia suhteita voi vahatella
maailmassa, jossa vuorovaikutus on merkittdva koossa pitdva voima. Koska vuorovaikutussuhteet
ovat Kkorostuneessa asemassa, myods toimijoiden keskindinen riippuvuus on tarked systeemin

osatekija.

Kompleksinen  systeemi rakentuu samassa toimintaympadristossa toimivista kesken&an
kytkeytyneistd organisaatioista. Useat kompleksiset jarjestelmét muodostavat yhtendisen systeemin
ymparistonsa kanssa linkittdaen kaiken kiintedsti suureksi vuorovaikutteiseksi ekosysteemiksi. Nain
kytkeytyneessd ympéristossa kaikkea ei voi varmistaa sopimuspohjaisesti ja epaluotettavuuden
seuraukset heijastuvat koko ekosysteemiin ja sen osasysteemeihin. Toimittaessa olosuhteissa, jotka
ovat muuttuvia ja kaukana tasapainosta, on voitava luottaa kumppaniinsa, koska mahdollisuuksien
avaruudessa mahdollisuuksien méaaraa lisdantyy moninkertaisesti ja uusiin tilaisuuksiin on tartuttava
rohkeasti. Kumppanuussuhde mahdollistaa tarjoutuviin tilanteisiin ja mahdollisuuksien tarttumisen,

koska se helpottaa uusien resurssien tai rahoituksen hankkimista.

Liséksi luottamukseen voidaan linkittd polkuriippuvuuden kasite. lhmisten muisti on pitka ja
epaluotettavuus heikentédd organisaation mahdollisuuksia rajattomalla ja alati mahdollisuuksia
tarjoavalla toimintakentélld, jossa yhteistyon tekeminen antaa mittavia kilpailuetuja. llman
luottamusta uuden jarjestyksen luominen on mahdotonta, koska ainoastaan yhteistydssa muiden
toimijoiden kanssa voidaan synnyttdd jotain aidosti uutta ja antaa tilaa itseorganisoitumiselle ja

spontaanille emergoitumiselle.

4.2.2 Tietopaaoman yhdistaminen

Toinen kumppanuuden elementti on tietopadoman yhdistaminen. Kumppanuuden ydinajatus on
kahden tai useamman osapuolen osaamisen ja tietopadoman yhdistdminen. PPP-ajattelussa kyse on
julkisen ja yksityisen sektorin kompetenssien yhdistdmisestd. Kompleksisuusteoreettisessa
viitekehyksessé tulkittuna tietopddoman yhdistdminen edistad osaltaan mahdollisuuksien avaruuden
syntymistd, koska yhdistettdessd rohkeasti tietoldhteitd ja informaatiota luodaan aiemmin
tuntemattomia mahdollisuuksia. Kompleksisille systeemeille ominainen yhteisevoluutio toteutuu

organisaatioiden tarjotessa rohkeasti tietopddomaansa muiden kayttoon.
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Polkuriippuvuuden periaatteiden mukaisesti tietopddoman jakamista voidaan pitdd yhtend linkkina
ketjussa kohti tavoiteltavaa tulevaisuutta, jonka saavuttaminen edellyttad uusia ja rohkeita valintoja.
Kompleksisten systeemien erityispiirre ja hienous on tiedon tehokas jakaminen ja kierrattdminen.
Kompleksinen systeemi prosessoi jaetusta tiedosta jotain ja verkoston kautta informaatio ja
osaaminen saavuttavat useampia asiantuntijoita. Talloin luodaan edellytykset itseorganisoitumiselle
ja uuden emergoitumiselle, joka johtaa uuden jarjestyksen syntymiselle. Tieto kumuloituu ajan
myota ja uusi tieto rakentuu vanhan padlle. Verkostomaisessa organisaatiorakenteessa tieto liikkuu
nopeammin osapuolelta toiselle ja tiedon kasittely ja prosessointi lisddntyvat, jolloin uusien
innovaatioiden syntyminen on todennakdisempéé. PPP-suhteissa voidaan yhdistdd kahden melko
eriytyneen sektorin tietopddomat ja saada aikaan merkittavia parannuksia, jotka hyddyttavat seké
julkista ettd yksityista sektoria.

4.2.3 Lisdarvo

Kumppanuuden tavoitteena on lisdarvon luominen ja lisdarvo onkin yksi kolmesta kumppanuuden
elementistd. PPP-suhteissa julkisen sektorin saavuttamaksi lisdarvoksi voidaan nahda esimerkiksi
lisddntynyt vaikuttavuus ja kustannustehokkuus. Yksityisen sektorin toimia puolestaan saavuttaa
esimerkiksi laajemman osuuden markkinoista ja pé&see laajentamaan toimialaansa hankkien
samalla liiketaloudellisia voittoja. Kompleksisuusteoreettisesti tulkittuna lisdarvo on tulos ja
seuraus kumppanuudesta ja verkostoitumisesta. Kumppanuuden myota kaksi tai useampi toimija
luottavat kumppaniinsa riittavasti yhdistdadkseen ydinkompetenssinsa ja luodakseen jotain uutta,

joka hyddyttdd molempia osapuolia.

Uuden jarjestyksen synnyttdminen kumppanuussuhteessa ja kumppanuusverkostoissa edellyttaa
kaikkien Mitleton-Kellyn méaarittamien kompleksisuuden perusperiaatteiden tayttymistd. Verkoston
toimivuuden ja sen toiminnan jatkuvuuden kannalta on tarkedd, ettd kaikki osapuolet hyotyvat

kumppanuudesta ja kaikki kumppanuusverkoston jasenet saavat hyotyja suhteessa investointeihinsa.
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4.2 Teorian ja kaytannon yhteen nivominen, kohti empiriaa

Byrokraattiset organisoitumismuodot sopivat staattiseen ymparistoon, jossa ne tuovat jatkuvuutta ja
pysyvyyttd. Maailman muuttuessa yhd nopeammaksi ja dynaamiseksi on ldydettdva uusia

organisoitumismuotoja. Verkostomainen organisaatiorakenne tarjoaa yhden vaihtoehdon.

Tutkimuksen empiirisessd osiossa liikenneklusterin  sisdiset PPP-suhteet liitetddn osaksi
kompleksista systeemi&, jonka liikenneklusteri ja sen toimintaympéristd yhdessa muodostavat.
Luvussa ”BSR-liikenneklusteri, uuden ajan organisaatio” liikenneklusteri teoretisoidaan
kompleksisuusteoreettisesti ja kasitelladn sen rakenteita ja prosesseja kompleksisuuden
nakokulmasta nojautuen ylla luotuun teoreettiseen viitekehykseen. Tutkimuksen varsinainen
empiirinen analyysi luku ”BSR-liikenneklusterin PPP-suhteiden ongelmat ja lisdarvo” rakentuu
PPP-suhteiden ja kumppanuusteorian varaan vastaten kahteen tutkimuskysymykseen, jotka
késittelevét liikenneklusterin  PPP-suhteissa esiintyvida ongelmia ja kumppanuuden Kkautta
saavutettavaa  lisdarvoa.  Lopuksi  tutkimuskysymyksiin  saatuja  vastauksia peilataan
kompleksisteoreettiseen viitekehykseen etsien kompleksisuudesta selittavid tekijoitd ongelmien
taustalla ja lisdarvon muodostumista tukevia tekijoitd. Kuvio 4 nivoo yhteen empirian ja teoreettisen

viitekehyksen.
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Kuvio 4. Analyysi BSR-liikenneklusterin ~ PPP-suhteiden lisdarvosta ja ongelmista
kompleksisuusteoreettisesti tulkittuna
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5 METODISET RATKAISUT

5.1 Tutkimusstrategia

Tama tutkimus on luonteeltaan laadullinen tutkimus. Laadullinen tutkimus voidaan nahda
empiirisend tutkimuksena, ja siina kiinnitetddn huomiota erityisesti tapaan, jolla havaintoaineistoa
on tarkasteltu ja kuinka tulokset on argumentoitu. (Tuomi ja Sarajarvi 2009, 22.) Kvalitatiivinen,
laadullinen tutkimus painottaa enemmé&n teorian muodostukseen, kuin hypoteesien testaamiseen.
Kvalitatiivisia tutkimustuloksia ei voida pitad objektiivisena tietona, koska tutkijan rooli aineiston

kerddmisessa on korostunut. (Gronfors 1982,13-14.)

Kyseessa on monimenetelmdinen tapaustutkimus, koska aineisto on keratty yhdesta tapauksesta,
BSR-liikenneklusterista eri aineistometodein. Klusterin toimintaa ja arkitodellisuutta tutkittaessa on
aineistonkeruumetodina kaytetty osallistuvaa havainnointia ja dokumentteja. Varsinainen
empiirinen tutkimus toteutettiin  puolistrukturoituna lomakehaastatteluna, jota pohjustettiin
teemahaastattelulla. Aineiston keruussa ja analysoinnissa on pyritty noudattamaan triangulaation
periaatetta, jotta tutkimuskohteesta vélittyisi mahdollinen monipuolinen kuva (Tuomi ja Sarajarvi
2009, 148).

5.2 Tutkimusprosessin kulku

Ajatus kumppanuusajattelun ja kompleksisuusteorian yhdistdmisesta syntyi ajan kuluessa ja kehittyi
entisestddn tydskennellessédni Suomen Itdmeri-instituutissa, jossa minulle tarjottiin monikansallista
virtuaaliorganisaatiota, BSR-liikenneklusteria, tutkimuskohteeksi lopputydni empiiriseen osioon.
Talléin minun oli mahdollista testata kumppanuusteoria ja kompleksisuusajattelu reaalimaailman

tarjoamassa autenttisessa ymparistossé.

Olen havainnoinut BSR-liikenneklusteria 12 kuukautta, alkaen syyskuusta 2013. Havainnoinnin
alussa havainnointi oli vdhemman aktiivista, mutta fokukseni tarkentui ajan kuluessa. Myds
dokumentit kerdantyivat minulle hiljalleen tydskentelyni ohessa. Osan materiaalista pyysin

erikseen.
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Tutkimuskohteen havainnoinnin ohessa aloitin varsinaisen empiirisen tutkimukseni tekemisen
tutkimusseminaarin aikana. Teoreettisen viitekehyksen saadessa alustavan muotonsa maaliskuun
aikana siirryin rakentamaan tutkimuksessa kaytettdvad haastattelulomaketta séhkoiseen muotoon
nojautuen vahvasti kumppanuusteoriaan ja luomaani teoreettiseen viitekehykseen. Lisaksi tein
pohjustavan esihaastattelun. Haastattelin Ulla Tapanista, joka on mukana liikenneklusterissa
Helsingin kaupungin puolesta. Tapanisella on vahva nédkemys kansainvalisestd logistiikasta ja
liikenneklusterin tavoitteista ja todellisuudesta.

Huhtikuun ja toukokuun aikana ker&sin vastauksia niin julkiselta kuin yksityiseltdkin sektorilta.
Aloitin liikenneklusterin projektipaéllikoista. Heiltd sain henkilokohtaisten vastausten lisaksi
projekteihin  osallistuneiden  yksityisen  sektorin  organisaatioiden  yhteystiedot.  Osa
projektipéallikoista lahetti kyselyni henkilokohtaisesti oman projektinsa osallistujille. Touko-
kesakuun vaihteessa empiirinen aineistoni oli koossa ja niin kattava, kuin vallitsevissa olosuhteissa

oli mahdollista.

Taman jdlkeen jatkoin havainnointia intensiivisesti kesdn ajan ja viimeistelin teoreettisen
viitekehykseni. Heindkuun 2013 aikana analysoin kyselyn kautta kertyneen aineiston alustavasti.
Syyskuussa 2013 klusterin paéttyessa lopetin aktiivisen analysoinnin ja keskityin viimeistelemaan

teoreettisen viitekehyksen ja empiirisen analyysin.

5.3 Aineiston generointi

5.3.1 Osallistuva havainnointi

Olen tydskennellyt BSR-liikenneklusterin parissa sen perustamisesta alkaen koko sen elinkaaren
(12 kk) ajan. Téastd johtuen olen paassyt tarkkailemaan klusterin toimintaa partneritapaamisiin ja
hoitanut  Kklusteriin  liittyvid hallinnollisia  tehtdvia ja saanut osallistua arkipdivan
klusteriyhteisty6hon.

Aloitin Suomen Itdmeri-instituutissa harjoittelijana elokuussa 2012 ja tehtavani oli avustaa BSR
InnoShip -projektissa. Kolmen kuukauden korkeakouluharjoittelun jalkeen jatkoin BSR InnoShipin
kautta BSR-liikenneklusterissa tydskentelyd assistenttina. Téna aikana sain keréttyd materiaalia

osallistuvan havainnoinnin keinoin. Alussa havainnointini oli vahemman osallistuvaa, mutta
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kokemuksen karttuessa ja itsevarmuuden kasvaessa pystyin ottamaan vahvemman roolin
Kklusteriyhteistydssa. Gronforsin - (1982, 93) mukaan osallistuva havainnointi tapahtuu
havainnoitavien kohteiden ehdoilla ja osallistumisen tulisi vaikuttaa mahdollisimman vahén
tapahtumien kulkuun. Paivittdinen tydni tarjosi mainion tilaisuuden havainnointiin ja paasin ilmi6ta
ldhelle, vaikka tutkimusaiheeni ja paivittdiset tyoni erosivat toisistaan nakdkulmaltaan. Alla on

eriteltyiné osallistumiseni muodot.

— Arkipaivén havainnointi, joka késitti keskusteluihin osallistumisen ja sahkdpostiviestinnan
klusterin kumppaneiden kanssa.

— Osallistuin fyysisiin partneritapaamisiin Tallinnassa ja Berliinissa.

— Klusteriin liittyvien tyotehtavien tekeminen: esitteiden laatiminen, dokumenttien

tuottaminen ja muut hallinnolliset tydtehtavat.

5.3.2 Kirjalliset dokumentit

Gronforsin (1982, 124) mukaan on tavallista tukea havainnointia myds Kirjallisilla léhteilla.
Osallistuvan havainnoinnin lisdksi hyddynnén Klusterin arkitodellisuuden kuvauksessa ja
analyysissani seuraavia Kirjallisia dokumentteja:

— Jalkikateinen, muistelumenetelmélla (Eskola ja Suoranta 2001, 133-136) tuotettu
tutkimuspaivékirja, joka toi aineistoon kronologiaa (Liite 1)

— Kilusterin perustamisasiakirjat

— Lillestrémissa pidetyn Kklusterin aloituskokouksen dokumentaatio ja poytakirjat

— Tallinnassa pidetyn partneritapaamisen dokumentaatio ja poytakirjat

— Berliinissé pidetyn kokouksen dokumentaatio ja poytakirjat

Olen saanut kirjallisen dokumentaation tydsuhteeni aikana joko suoraan minulle osoitettuna, tai
vélitettynd viestind. Selvitys kaikista dokumenteista, joita olen hyddyntdnyt klusterin
dokumentoinnissa l0ytyvat liitteestd 2. Liite 2. siséltdd tiedot kokouksista ja niiden ajankohdista,

sekd tiedot muusta Klusteriin liittyvastad materiaalista, jota olen hyodyntanyt.
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5.3.3 Puolistrukturoitu lomakehaastattelu

Kumppanuuden ongelmia ja lisdarvoa Kkésitteleva varsinainen empiirinen aineisto keréttiin
padasiassa puolistrukt