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1 JOHDANTO

Sosiaali- ja terveydenhuollon julkisilla toimijoilla on haasteena uudistuminen. Moderni-
soituminen on kaynnistynyt jo pari vuosikymmenta sitten seutukehittdmisen ja kuntien
yhteistoimintamallien kdynnistdmiselld ja jatkuu nyt kuntarakenne- ja soteuudistuksilla.
Jotta sosiaali- ja terveydenhuollon toimintakyky voitaisiin séilyttad, tarvitaan verkosto-
osaamisen ja -johtamisen vahvistamista. Organisointi-, koordinointi- ja integrointikyvyn
sekd sidosryhmaésuhteiden johtamisen tulisi olla merkittavéssa roolissa julkisessa johta-
misessa. Rakenteellisen uudistumisen rinnalla tapahtuu suuria muutoksia myos sosiaali-
ja terveydenhuollon johtamisen toimintaymparistossa: resurssit véhenevat, palvelutarve
kasvaa ja asiakkuudet monimutkaistuvat. Tarvitaan radikaalia uudelleenarviointia ja
nykyisten toimintamallien kyseenalaistamista. (Suhonen, Paasivaara & Nikkila 2009, 8;
Anttiroiko 2010, 12; Heikka 2008, 168; Jalonen 2010, 112; Pekkarinen 2010, 34.)

Verkostojohtamisen tutkimisen ajankohtaisuutta voidaan kéynnissa olevan reformin
lisaksi perustella myds nykyiselld sote -palvelurakenteella, jossa yh& suuremman osan
kuntien jarjestdmisvastuulla olevista palveluista tuottaa joku muu kuin kunnan oma
toimintayksikko. Palvelujen tuottamismallit ja -kumppanuudet rakentuvat Kkuitenkin
sattumanvaraisesti riippuen kunnan ja alueen toimintakulttuurista. Verkostojen johtami-
sen strategisuus on riippuvainen alueen toimijoista ja heidén yhteistyokyvykkyydestaan.
Perusturvajohtaja on tydssaan eri organisaatioiden ja toimijoiden solmukohta ja hanella
on tarkea rooli sen méaarittamisessa kuinka aktiivista verkoston kanssa tydskentely on ja
millaiseksi verkostot muovautuvat. Toimialajohtajan toiminnan ja roolin ymmartaminen
tdssa monimuotoisessa toimintaymparistdssa on tarkedéd seka kumppanuuksien, kustan-
nustehokkuuden etta johtamistyon kehittymisen ndkékulmasta.

Verkosto toimintaymparistond on osa toimialajohtajan arkista tydymparistda. Sen tie-
toinen jasentdminen ja hallinta ovat sosiaali- ja terveydenhuollossa varsin uutta. Koko-
naistilanne sosiaali- ja terveydenhuollon verkostojen ndkékulmasta on valtakunnallisella
tasolla kirjava ja jasentymaton. Julkisen sosiaali- ja terveydenhuollon johtamisen kehit-
tymiseksi tarvitaan liséa tutkimustietoa siitd, miten johtajat parhaimmalla mahdollisella
tavalla voisivat toimia verkostojen yhdentymista edistavésti ja uusia innovatiivisia yh-
teistydmalleja rakentaen. Olennaista on ymmartad, milld tavalla verkostoja voidaan yl-
lapitad ja motivoida. (vrt. Jarvenpad & Immonen 1998, 69; Alter 2000, 285.)

Tahan saakka on julkishallinnon verkostojen tutkimuksessa painotettu elinkeinotoi-
men seutujohtajien ja -kehityshankkeiden ndkokulmaa. Perusturvajohtajien verkosto-
suhteet ja niiden tietoinen johtaminen on varsin tutkimaton aihealue. Mydskaén sosiaali-
ja terveysalan kuntayhteistyOstad ei juurikaan l6ydy tutkimusta. Kirjallisuuskatsausta
tehdessani en ole I0ytanyt kotimaista tutkimusta sosiaali- ja terveydenhuollon verkosto-
jen johtamisesta. Sote -johtamisen monimuotoisen kokonaisuuden tutkiminen on huo-
mattavasti yleisempi ndkokulma. Yksittdisten kaupunkien ja kehittdmishankkeiden osal-



ta 10ytyy tutkimuksellisia artikkeleita ja toimintamalleja, joissa taustalla on verkostojoh-
tamisen teorioita esimerkiksi Helsingin kaupungin sosiaalipalveluiden arvoverkko ja
vanhustenhuollon verkostokehittdminen Aalto yliopiston ja kaytannén toimijoiden yh-
teistyond. (Suhonen ym. 2009; Jalonen 2010; Jarvensivu, Nykénen & Rajala 2010; Vii-
tanen, Kokkinen, Konu, Simonen, Virtanen & Lehto 2007; Tolonen 2009; Sotarauta &
Linnamaa 1999; Niiranen, Seppéanen-Jarveld, Sinkkonen & Vartiainen 2010; Niiranen
2012; Heikka 2008; Pekkarinen 2010; Tuurnas 2007.)

1.1 Tutkimuksen tavoite, tutkimusongelmat ja rajaus

Tassa tutkimuksessa selvitetadn, minkalaista verkostojohtaminen on kunnallisessa sosi-
aali- ja terveystoimessa toimialajohtajien nakdkulmasta, minkélainen on johtajien rooli
ja minkélaisia ovat verkostojen uudistumispaineet. Tutkimuksen tavoitteena on 16ytaa
uusia nakokulmia verkostojen johtamiseen sosiaali- ja terveydenhuollossa, ja samalla
jasentéa vahan tutkittua ilmiota ja tuoda uutta tietoa.

Tutkimuksen padongelma:
Minkaélaista on verkostojohtaminen kunnallisessa sosiaali- ja terveystoimessa toimi-
alajohtajan nakemyksen mukaan ja minkélaiseksi muodostuu johtajan rooli?

Alaongelmat:
a) Minkalaisia verkostot ovat rakenteeltaan?
b) Minkélainen on verkoston tulevaisuus ja mitké ovat sen muutostarpeet?

Tassa tutkimuksessa rajataan organisaation siséinen vuorovaikutus ja itsensa johta-
minen kiinnostuksen ulkopuolelle ja keskitytadn nimenomaan ulkoisen verkoston joh-
tamiseen. Tutkimuksen kohteena ovat virallisten verkostojen lisaksi mahdolliset epévi-
ralliset innovaatio- ja kehittdmisverkostot seké palveluiden tuottamiseen liittyvat ver-
kostot muuan muassa kumppanuudet kolmannen sektorin toimijoiden seka yritysten
kanssa (engl. private-public -partnership). Olennaisena kiinnostuksen kohteena on
mya0s toimialajohtajan kasitys omasta roolistaan ja mahdollisuudestaan johtaa verkosto-
ja.

Verkostojohtamisessa vaadittava yksilotason kyvykkyys rajautuu tutkimusintressin
ulkopuolelle, samoin ulkopuolelle rajautuvat myos erilaiset osallisuuteen liittyvéat sinal-
1a4n ajankohtaiset teemat. Asiakkaiden osallistuminen palveluiden suunnitteluun ja nii-
den tuottamiseen (esimerkiksi omaishoito) on oma tutkimusaiheensa, johon tdman tut-
kimuksen puitteissa ei ole mahdollisuutta. Tutkimuksen painopisteend ei myoskaan ole
luottamushenkildiden kanssa tehtdvé yhteisty6 ja demokratian kysymykset eikd omista-



jaohjaus. Paatdksentekoon ja sen toimivuuteen verkostohallinnan nakdkulmasta liittyvé
pohdinta on oma tutkimusaiheensa. Juridinen problematiikka liittyen sopimuksiin ja
liikesalaisuuksiin rajautuu myos tutkimuksen ulkopuolelle.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Luvussa 1 esitelladn tutkimuksen olennaiset lahtékohdat, perustellaan aiheen ajankoh-
taisuus ja tutkimuksen tarpeellisuus. Johdannossa pyritdan osoittamaan tutkimusaukko,
jonka vuoksi sosiaali- ja terveydenhuollon kunnallisen toimialajohtajan verkostoja on
aiheellista tutkia. Luvussa kerrotaan myds tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelmat
sekd rajataan pois ne ndkdkulmat verkostojohtamisen kentasta, joita tassa tutkimuksessa
ei késitelld. Lopuksi luvussa esitelldaan tutkimuksen keskeiset késitteet ja kaydaan lapi
verkostojohtamisen tutkimuksen tilannetta ja kritiikkié.

Luvussa 2 maaritelladn tutkimusorientaatio ja aineistonkeruun menetelmét. Siina ku-
vataan myds aineiston analyysin periaatteet ja tutkijan rooli. Tutkija kuvaa luvussa
oman tukimusta ohjaavan paradigmansa.

Luvussa 3 luodaan teoreettinen viitekehys tutkimukselle kuvaamalla julkishallinnon
muutos hallinnaksi, joka on luonut pohjan verkostoitumisen aktivoitumiselle julkishal-
linnossa. Liséksi paneudutaan verkostojohtamisen teoriaan.

Luvussa 4 esitelladn tutkimustulokset ja kdydaan vuoropuhelua teorian kanssa. Sen
jalkeen tehddan aineiston analyysi ja johtopaatokset. Tulokset esitelladn tutkimuskysy-
mysten osalta poikkeavassa jarjestyksessa siten, ettd ensin esitellaan verkostojen raken-
ne alaluvussa 4.1. Rakenteen jalkeen alaluvussa 4.2 esitelladn perusturvajohtajien na-
kemys verkostojen johtamisesta ja heidan roolistaan siind. Lopuksi esitellddn nakemyk-
set verkoston tulevaisuudesta ja perusturvajohtajien arvio verkostosta ja sen muutostar-
peista alaluvussa 4.3. Tulokset esitellaén tassa jarjestyksessd, koska sen arvioidaan hel-
pottavan lukijaa hahmottamaan verkostojohtamisen kokonaisuutta sosiaali- ja tervey-
denhuollossa.

Luvussa 5 esitetdan koko tutkimuksen yhteenveto, arvioidaan tutkimuksen luotetta-
vuutta ja patevyyttd sekd pohditaan mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

1.3 Keskeiset kasitteet

Aktiivinen verkostoituminen ja verkoston johtaminen nojaavat pitkalti julkishallinnon
muutokseen. On siirrytty perinteisen hallinnon ajasta hallinnan aikaan. Verkostoja ja
verkostoissa tehtavaa tyota kutsutaan lukuisilla késitteilld, joiden tulkinnasta ei ole ole-
massa tayttd yksimielisyyttd (Alter 2000, 284; Kiviniemi & Saarelainen 2009, 44-45;
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Mittila 2006, 76). Verkostoituminen voidaan nédhdé pelkistetysti kulkemisena suljetusta
organisaatiosta kohti avointa systeemid. Organisaatioiden avautuminen on johtanut kas-
vavaan yhteistoimintaan ja palvelujen ulkoistamiseen. Y hteistydsuhteiden syvenemisen
myota on alettu puhua kumppanuudesta, yritysmaailmassa liiketoimintaverkosta tai ver-
kostosta ja julkisessa hallinnossa hallintaverkostosta. (Sydanmaanlakka 2012, 133-134;
Haveri & Pehk 2008, 21-22.)

Liiketoimintaa koskevissa julkaisuissa puhutaan useimmiten verkoston johtamisen -
késitteelld kun taas julkisessa hallinnossa kaytetdan verkoston hallinta -kdsitettd. Termin
nimedmisestd huolimatta sen merkitys rakentuu samaksi, joten johtamisen kontekstia
tassa tutkimuksessa kutsutaan verkostoksi ja sen johtamista verkostojohtamiseksi.

Hallinta (engl. governance) -késite on monimutkainen ja silla voidaan viitata erilai-
siin asioihin. Silla on viitattu hyvaan hallintotapaan, ja toisaalta julkisen hallinnon uu-
denlaisiin vaikutussuhteisiin tai moniosaisen jarjestelman hallintatapaan (engl. corpora-
te governance) (Virtanen & Stenvall 2010, 55-56).

Verkosto (engl. network) on organisaatioiden vélisten suhteiden muodostelma eli
verkostokudos tai verkostoympdristd, joka periaatteessa on rajaton. Verkoston tarkoi-
tuksena on vahvuuksien ja osaamisen taydentdminen. Verkosto on pysyva tai valiaikai-
nen yhteenliittymd, jossa itsendiset, mutta toisistaan riippuvaiset organisaatiot rakenta-
vat yhteisia tavoitteita ja ovat motivoituneita saavuttamaan ne yhteisella tydskentelylla,
joka ei painotu rutiineille. Riitatilanteet ratkaistaan informaation vaihdolla, ei hallinnol-
lisilla maarayksilla. Verkosto oppii ja kehittyy yhteistydssa ja sille muodostuu yhteinen
arvojen ja uskomusten kulttuuri. Joustavuuden aste on suuri ja sitoutuminen on merkit-
tava organisaation tehokkuutta maarittava arvo. (Haveri & Pehk 2008, 20-21; Méller,
Rajala & Svahn 2004, 10.)

Verkoston johtaminen (engl. network management) tarkoittaa ei -hierarkkisen ver-
kostomaisen hallintatavan onnistumiseksi tarvittavaa johtajuutta, jossa ymmarretaan
verkostojen logiikka ja osataan hyddyntaa sitd oman organisaation hyddyksi. Olennaista
on organisaatioiden yhteinen hydty, koska kaikki osallistujat verkostossa tavoittelevat
toiminnalla myds oman organisaationsa etua. Siihen kuuluu siten demokratiaan, johta-
miseen, palvelujen jarjestamiseen, tuottamiseen ja kehittdmiseen liittyvia suhteita.
(Tuurnas 2007, 37; Anttiroiko 2010, 12-13.)

Lahella edelld kuvattuja kasitteita on myos yhteistyd (engl. co-operation), yhteistuo-
tanto (engl. co-production) ja yhteisjohtaminen tai -hallinta (engl. co-management/co-
governance). Suomessa puhutaan my6s vuorovaikutus- tai sidosryhmajohtamisesta,
jotka termeind ovat l&helld verkostojohtamisen merkitystd. Kaikkien termien taustalla
on ajatus yhteistyosta ja sen koordinoinnista. Tavoitteena on etsié toisiaan tdydentavia
ja korvaavia voimavaroja. (Jalonen, Lindell, Puustinen & Raisio 2013; Sydanmaanlakka
2012.)
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Edella lyhyesti esitellyt kasitteet tarkentuvat tutkimuksessa. Teoriaosuudessa niita
pyritddn kuvaamaan ja selittdmaan kasitemaarittelya tarkemmin ja tutkimuksen tulosten
kautta ne kytket&an perusturvajohtajan tyon arkeen.

1.4 Verkostojohtamisen tutkimus

Jarvensivu ja Moller (2009, 654) ovat todenneet verkostojohtamisen tutkimuksen ole-
van pirstaleista ja selkiytymatontd. Suurin osa tutkimuksesta on kohdentunut johonkin
rajattuun kohteeseen, alueeseen tai maahan. Tutkimuksen fragmentoitunut tilanne joh-
tuu verkostojohtamisen metateorian puutteesta. Mitéan tiedollista kehysté tai laajaa tut-
kimusagendaa ei ole kehittynyt. Eri tutkimuksia on vaikea yhdistaa toisiinsa yhtendisek-
si kokonaisuudeksi. (Kiviniemi & Saarelainen 2009, 44-45.)

Verkostoja on alun perin tutkittu niiden rakenteiden ja tarkoituksen pohjalta, sen jal-
keen painopiste on siirtynyt verkostojen strategioihin ja niiden innovaatioarvoon. Myo6-
hemmin tutkimus on kohdentunut verkostoissa tarvittavaan kyvykkyyteen seké johtami-
sen roolien selkiyttdmiseen. Tutkimuksen eri vaiheet nimetddn ensimmadisen ja toisen
sukupolven verkostotutkimukseksi. (Moller, Rajala & Svahn 2005, 1282-1283; Kivi-
niemi & Saarelainen 2009, 43-44; Marcussen & Torfing 2003.)

Verkostoteoreettista ldhestymistapaa samoin kuin verkostojohtamisen teorianmuo-
dostusta on ajoittain voimakkaasti kritisoitu. Kritiikin mukaan verkostojohtamisen teo-
rialta puuttuu teoreettiset taustateoriat ja selkeat madarittelyt. Siltd on arvioitu puuttuvan
myos selitysvoimaa ja se nahdaan metaforiin pohjautuvana ja kuvailevana tutkimukse-
na. Verkostojohtamisen teoriat eivat myoskaan kritiikin mukaan riittavasti huomioi val-
lan roolia verkostossa, vaan painottavat liiaksi yhteistyon merkitysta. Selkeiden arvioin-
tikriteerien puute vaikeuttaa tavoitteiden saavuttamisen arviointia. Liséksi julkisten or-
ganisaatioiden erilaisen toimintalogiikan huomiotta jattdminen verkostoteorioissa unoh-
taa julkisen toiminnan perusarvot, kuten yleisen hyvan tuottaminen. (Klijn & Koppen-
jan 2000, 136-137.)

Verkostoja koskeva tutkimusorientaatio on jaettu kolmeen nédkokulmaan. Kontekstu-
aalinen nakodkulma huomioi verkoston ulkoiset yhteydet eri ulottuvuuksissaan. Merkit-
tavia kohteita analyysissa ovat sosiokulttuurinen, taloudellinen ja poliittinen ymparisto.
Rakenteellinen nédkokulma liittyy makrotasoiseen tutkimusorientaatioon, jossa analyy-
sissa keskitytdan toimijoiden rooleihin, asemaan ja taloudelliseen tai poliittiseen ase-
maan yhteiskunnassa. Toimijakeskeisessa orientaatiossa huomio on yksittéisen toimijan
mikrotasolla, jolloin huomio on hé&nen kyvykkyydessaan, motiiveissaan ja toimintata-
voissaan. Teoreettisessa viitekehyksesséd voi painottua verkostojen rakenne tai vuoro-
vaikutus. Yhteistoiminnallinen ndkokulma pit&é sisallé&dn toiminnan integroitumisen ja
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prosessiin painottuva tarkastelu puolestaan kuvaa verkoston elinkaarta ja siina tapahtu-
neita muutoksia. (Kiviniemi & Saarelainen 2009, 44-46.)

Koska verkostojohtamisen teoria ei ole selkeé ja yhtendinen, on téssa tutkimuksessa
teorioista valikoitu ja yhdistelty sosiaali- ja terveysjohtamisen kenttddn sopivia julkisen
johtamisen verkostoteorioita, jotka on koottu I6yhaksi viitekehykseksi tutkimukselle.
Teoria rakentuu myo6s hallinnan -késitteen ymparille, koska hallinnan aikaan siirtymi-
nen on merkittavalla tavalla ohjannut myds verkostorakenteiden muuttumista sosiaali-
ja terveydenhuollossa. Kysymyksessa on siis tulkitseva ja selektiivinen tutkimusote liit-
tyen sosiaali- ja terveysjohtamisen verkostoihin. Tutkimuksessa pyritddn huomioimaan
seka kontekstuaalinen ettd rakenteellinen nakdkulma verkoston johtamiseen. Olennai-
nen painopiste on myos verkoston yhteistoiminnassa seka siihen liittyvissa rooleissa.
Tutkimuksessa painottuu organisaation nékokulma, ei niink&&n yksittaisen johtajan
kompetenssit. Kuitenkin yksittéisen johtajan aktiivisuus tai passiivisuus liittyen verkos-
ton johtamiseen ja uusien kumppanuuksien l6ytamiseen tulee tutkimuksessa nakyvéksi.
(vrt. Kiviniemi & Saarelainen 2009, 46.)
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2 TUTKIMUKSEN METODOLOGISET LAHTOKOHDAT

Tassa luvussa kerrotaan, millaisella tutkimusmenetelmalla ja sita kautta aineistolla edel-
lisessa luvussa esitettyihin tutkimusongelmiin etsitddn vastausta. Luvussa myos perus-
tellaan, miksi menetelmaksi on valittu laadullinen tutkimus ja miksi juuri teemahaastat-
telun ja verkostokartan piirtdmisen avulla uskotaan onnistuttavan tutkimuksen teossa.
Luvussa kerrotaan myoés, miten aineiston koodaus ja analyysi on tapahtunut sekd mista
nakokulmasta tutkija aineistoa ja tutkittavaa aihetta l&hestyy.

Tutkimuksen tekeminen edellyttaa eettisyyttd, rehellisyyttd ja kykya arvioida omaa
tutkimustydtéan sen eri vaiheissa. Kun tutkija arvioi tutkimusta tehdessdédn myods omaa
toimintaansa, niin han voi tarvittaessa muokata tutkimusasetelmaansa. Tieteellinen tut-
kimus tarkoittaa aina myos tyon julkista kritiikkid, jonka vuoksi raportoinnissa on tuo-
tava esille kaikki tutkimukseen liittyvét asiat siten, ettd raporttiin perehtynyt henkil6 voi
arvioida tutkimuksessa kéytettyja menetelmia ja sen tuloksia. (Varto 2005, 9.)

2.1 Laadullinen tutkimus

Tama tutkimus perustuu hermeneuttiseen tieteenfilosofiaan, jossa korostuu ymmartami-
nen ja tulkinta, ei niinkaan selittdminen ja ennustaminen. Hermeneuttisessa tutkimuk-
sessa pyritadn tutkijan olemassa olevan esiymmarryksen kautta arjen jasentamiseen si-
ten, ettd jo tunnettua tehdaén tiedetyksi. Tutkimuksen avulla pyritdan siis merkitysten
Ioytdmiseen tietyssd kontekstissa ja ndita merkityksia luovien sosiaalisten saantojen
ymmartamiseen. Tata kautta 10ydetdan uusia jasennyksia, joiden avulla voidaan spon-
taania ymmarrysta kyseenalaistaa ja syventda. Tulkitseva eli ideografinen tutkimus on
kiinnostunut tapauksen erityisista suhteista ympéristossaan. Kyse on tutkittavan ilmién
vahitellen tapahtuvasta késitteellistimisestd enemman kuin etukateen tarkkaan maaritel-
lyn teorian testaamisesta. Tulkintaa kuvaa hermeneuttisen kehan periaate, joka tdsmen-
tdd merkitysten kontekstisidonnaisuutta siten, ettd osien keskinaiset yhteydet ja koko-
naisuus maarittavat osien merkitystd ja osat puolestaan madarittavéat kokonaisuuden mer-
kityksen. (Laine 2001, 26-35; Kiviniemi 2001, 72; Eskola & Suoranta 2001, 26; Rolin,
Kakkuri-Knuuttila & Henttonen 2006, 9; Kakkuri-Knuuttila 2006, 67-68.)

Tutkimusmenetelmdn valinnassa tarkedd on I6ytaéd tutkimusongelmaan sopivin me-
netelm&. Taman tutkimuksen menetelmalliseksi lahtokohdaksi valittiin ilmion tutkimat-
tomasta luonteesta johtuen laadullinen tutkimus. Verkostojen ja niiden johtamisen hah-
mottaminen vaati syventymistd teemaan yksittdisen informantin kokemuksen kautta.
Toki ilmiota olisi mahdollista tutkia myds kvantitatiivisesti, mutta tassa tutkimuksessa
haluttiin painottaa sanallista merkityksen luomista ja kokemuksen vélittymista tutkitta-
vasta ilmiosta.
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Laadullisessa tutkimuksessa tutkimussuunnitelma el&& tutkimuksen mukana. Aineis-
ton keruu, analyysi, tulkinta ja raportointi Kietoutuvat yhteen. Ideana on l6ytaa aineis-
tosta uusia jasennyksid, nakokulmia tai merkityksid. Myods uusia tapoja ymmartaa ym-
paroivaa todellisuutta. Laadullinen tutkimus on jatkuva péatoksentekoprosessi tai on-
gelmanratkaisusarja, jossa teoria ja aineisto kéyvat vuoropuhelua keskendén ja tutki-
musongelmien kanssa. (Eskola & Suoranta 2001, 13-16; Ruusuvuori, Nikander & Hy-
varinen 2010, 16; Kiviniemi 2001, 68.)

Tassa tutkimuksessa pyrittiin verkostojohtamisen teorioiden ja kootun aineiston
deskriptiiviseen eli kuvailevaan vuoropuheluun erotuksena preskriptiivisesta teoriasta,
jonka tarkoituksena on tarjota malleja hallinnon uudistamiseen. Deskriptiivisessé tutki-
muksessa pyritddn kuvaamaan, kasitteellistaméén ja tekemaan ymmarrettévaksi verkos-
tojohtamisen ilmi6ta valitussa kontekstissa. (Haveri & Pehk 2008, 15.) Toiminnan ym-
maértaminen ei lahde tyhjastd, vaan edellyttda jonkinasteisen késityksen siita, mita ollaan
ymmartamassa. Toiminta saa merkityksensa suhteessa omaan kontekstiinsa. (Niiranen
1995, 21.) Todellisuutta voidaan lahestyé subjektivismin tai objektivismin kautta. Ob-
jektivistisen tutkimustavan mukaan pyritddn ymmartamaan todellisuutta ilman, etta tut-
kittavien arvot ja niiden ndkyminen heidan kayttaytymisessaan ovat méaradavana teki-
joina. Talloin tutkimuksen paédhuomio kiinnittyy organisaation rakenteisiin, prosesseihin
ja strategioihin. (Rannisto 2005, 26.)

Tassa tutkimuksessa todellisuus rakentui perusturvajohtajien subjektiivisen tulkinnan
kautta. Subjektiivisten késitysten kautta pyrittiin asioiden tulkintaan ja ymmartamiseen
jasentdmalld teemoja, jotka toistuivat perusturvajohtajien kertomassa. Teoria toimi ym-
martamisessa ja tulkinnassa tutkijan apuna koko prosessin ajan.

2.2 Aineiston keruu

Aineisto kerattiin ennalta suunnitellulla ja paamaaréatietoisella keskustelulla eli tutki-
mushaastattelulla. Ennen haastatteluja suunniteltua teemahaastattelurunkoa tarkennettiin
kahden ensimmaisen haastattelun jalkeen paremmin informanteille ymmarrettavaksi.
Tutkija ymmarsi kysymysten esittdmisen ja haastattelutilanteen kautta, mitka kysymyk-
sista aiheuttivat hdammennysta ja liséselittdmisen tarvetta. Muutosten jalkeen selittdmi-
sen tarve véhentyi ja kysymykset olivat helpommin ymmarrettavissa.

Informantit piirsivat haastattelutilanteen alussa verkostostaan kartan, jonka avulla he
kuvasivat verkostonsa rakennetta. Verkostokartan piirtdminen rentoutti haastattelutilan-
netta, auttoi keskittymaan ja toi laajaan aiheeseen jasennystyokalun, jonka kautta pu-
huminen verkostoissa tehtavésta tyosta helpottui ja muodostui varsinkin verkostoraken-
teen osalta systemaattisemmaksi. Tutkimushaastattelu kokonaisuudessaan eteni liittees-
sd esitetyn haastattelurungon mukaisesti (ks. liite).
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Mikali informantti tutkimushaastattelun aikana kuvasi jotakin tutkimusaiheeseen liit-
tyvaa mielenkiintoista teemaa, annettiin hénen jatkaa, vaikka se ei suoranaisesti olisi
ollut vastaus esitettyyn kysymykseen. Aihealue oli informanteillekin terminologialtaan
osittain vieras, jonka vuoksi tutkija joutui haastattelujen aikana joitakin kertoja maaritte-
lemaadn, mitd eri kasitteilla tarkoitetaan. Tutkimushaastatteluissa oli tutkijalla ajoittain
aktiivinen rooli ohjauksessa ja motivoinnissa. Informantit etsivat mééaritelmia ja jasen-
nyksid uusia ajatuksia herattaviin tutkimuskysymyksiin. (Hirsjarvi & Hurme 1982, 25—
27; Eskola & Suoranta 2001, 85.) Eréds informantti Kiteytti pohdintaansa seuraavalla
tavalla:

”Taa on hirveen mielenkiintoista miettii néit verkostoja. Itseasiassa taméa kaikki on
ollut mun paassani, mut téan haastattelun myota ne on saanut jonkinmoisen struktuurin
eli ma en oo aikaisemmin tullu ajatelleeks sitd, et miten moninaisia toimijoita tas ol-
laan. On ollut mielenkiintoista laittaa se paperille, mikd on niinkun ihan todellisuutta,
missa verkostossa me eletddn.” (IN A)

Tutkimushaastattelu maarittyi otteeltaan teemahaastatteluksi, joka on avoimen haas-
tattelun ja lomakehaastattelun valimuoto eli ns. puolistrukturoitu haastattelu. Teema-
haastattelun aihepiiri oli ilmoitettu haastateltavalle etukéteen sahkopostilla haastattelu-
aikaa sovittaessa. Haastattelussa valittiin etukateen péakohdat, joista informaatiota ha-
luttiin, mutta kysymysten jarjestysta muutettiin tarvittaessa. Olennaista oli, etta tilanne
séilyi rentona, luottamuksellisena ja keskustelevana. Haastattelun lopussa palattiin ké-
sittelemattd jaaneisiin teemoihin. Teemahaastattelu mahdollisti haastateltavien luonte-
van ja vapaan reagoinnin seka antoi tilaa asian jasentdmiselle haastateltavalle ominaisel-
la tavalla. (Hirsjarvi & Hurme 1982, 8, 36; Hirsjarvi & Hurme 2008, 47; Robson 2001,
137; Tuomi & Sarajarvi 2002, 77.)

Haastattelussa rohkaistiin haastateltavia kayttdamaan kielikuvia ja uusia jasennyksia
kuvaamaan ammatillisia ajatuksiaan. Metaforat eli kielikuvat auttavat haastateltavaa
puhumaan asioista, joille ei ehka vield ole olemassa kielté ja totuttuja késitteitd. Metafo-
rat ovat eraanlaisia kokemusta kokoavia filttereitd, joiden avulla voidaan ulkopuolinen-
kin saada tunnistamaan arjen tyokaytantoja. (Filander 1997, 136.)

Alla olevaan taulukkoon 1 on koottu teemahaastattelua menetelmana puoltavat asiat,
ja toisaalta siité esitetty kritiikki. Tassa tutkimuksessa laadullisen tutkimuksen myoéntei-
set piirteet ndhtiin negatiivisia painavampina. Informantit tavoitettiin hyvin, kukaan ei
kieltdytynyt haastattelupyynnosté ja keskustelu oli vilkasta ja vérikésta. Tutkija sai vas-
tauksen kaikkiin tutkimusongelmiinsa. Esimerkkien ja subjektiivisen kertoman pohjalta
aihe pyritadn jatkossa tutkimusraportin edetessa asettamaan teorian avulla laajempaan
sosiaali- ja terveysjohtamisen kehykseen.
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Tutkijalla oli tarkeé tehtéva tutkittavien anonymiteetin sailyttdmisessé. Taman vuoksi
tutkimus lahetettiin késikirjoitusvaiheessa tutkittaville kommentoitavaksi nimenomaan
anonymiteetin nadkékulmasta. Informantit olivat tyytyvéisia tutkimuksen raportointiin,
eivatka tuoneet esille ongelmakohtia sisallon tai anonymiteetin suhteen. Tutkimusrapor-
tista poistettiin tunnistettavuutta lisddvat organisaationimet ja paikkakunnat, jéaljelle ja-
tettyja nimid ja paikkakuntien kokoon liittyva tietoja muutettiin, jotta anonymiteetti si-
lyisi. Tulosten raportoinnissa on myods peitetty niité tietoja, jotka olisivat omalta osal-
taan lisdnneet tunnistettavuutta. (vrt. Korkiakangas 2008.)

+|- Haastateltava on subjekti, joka on
samalla luova ja aktiivinen osapuoli

- Pystytd&n motivoimaan henkilGit4
- Voidaan s&adella aiheiden jarjestysta

- Tutkijalla oltava taitoa ja kokemusta
aihepiiristé ja haastattelemisesta

- Aikaa vievé, kallis ja ty6las

- Ei voida taata anonymiteettia

- Mahdollistaa tarkennukset/tdssmennykset
- Kohderyhmén parempi saavutettavuus

- Voidaan suorittaa validiustarkastelua
Jmuista tiedoista observoimalla ja
tarkentamalla

- Voidaan osoittaa muuttujien valisia
yhteyksia

- Saadaan kuvaavia esimerkkeja

menetelméa lomakkeeseen verrattuna

- Haastattelu sisaltdd monia
virheldhteitd ja mahdollisuuksia

- Haastateltava saattaa antaa
sosiaalisesti suotavia tai itsensa
kannalta edullisia vastauksia

- Vapaamuotoisen haastatteluaineiston
analysointi, tulkinta ja raportointi ovat

usein ongelmallisia, koska valmiita

-VVoidaan sijoittaa informantin puhe i
y P malleja ei ole olemassa

laajempaan kontekstiin

Taulukko 1 Teemahaastattelun vahvuudet ja heikkoudet (mukaillen Hirsjarvi & Hurme
1982, 15)

Tutkimuksessa haastateltiin kahdeksan perusturvajohtajaa Léansi-Suomen alueelta.
Haastateltavat olivat toimineet tehtdvassédan vahintaan viisi vuotta. Pisimmaét tyourat
perusturvajohtajana (tai aiemmin sosiaalijohtajana) olivat noin 30-vuoden pituisia.
Kohdejoukon valinta Lansi-Suomen alueelta perustui kustannuksiltaan kohtuullisen
tutkimuksen aikaansaamiseen. Myos kaytettavissa oleva aika oli rajallinen, jonka vuoksi
pitkat tutkimushaastattelumatkat eivat olleet tarkoituksenmukaisia.

Informantit tyoskentelivat vakiluvultaan noin 2 500-15 000 asukkaan kunnissa. Tut-
kimukseen haluttiin kuntia, joissa organisaatiorakenne olisi varsin matala ja sitd kautta
perusturvajohtaja olisi vahvasti mukana eri sektoreiden (muun muassa kehitysvamma-
huolto, vanhustenhuolto, lastensuojelu) verkostojen johtamisessa. Yli 15 000-25 000
asukkaan kunnissa perusturvajohtajan alaisilla esimiehilld alkaa olla huomattavasti itse-
ndisempi tehtdvdkuva ja tyokokonaisuus, joka sisaltdd verkoston johtamisen omalla
toimialueellaan.
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Aineiston koon arveltiin tassa tutkimuksessa riittdvan tutkittavan ilmién jasentami-
seen. Laadullisessa tutkimuksessa ei pyrité tilastollisiin yleistyksiin, vaan kuvaamaan ja
ymmartamaan tutkittavaa teemaa ja antamaan sille teoreettisesti mielekés tulkinta. Ai-
neistoa voidaan katsoa olevan riittavasti, kun asiasta ei endd saada uutta tietoa informan-
teilta. Puhutaan aineiston kylla&dntymisesta eli saturaatiosta. (Eskola & Suoranta 2001,
61-62.)

Kaikki haastattelut tallennettiin digitaaliselle tallentimelle, jotta haastateltavien ker-
toma voitaisiin toistaa mahdollisimman tarkasti analyysia varten. Lisaksi tutkimusai-
neistona toimivat paperille piirretyt verkostokartat. Haastattelujen kesto vaihteli noin 52
minuutista noin 113 minuuttiin. Haastattelut tapahtuivat haastateltavien tyopaikoilla
yhtd lukuun ottamatta. Yksi perusturvajohtaja haastateltiin hénen kotonaan. Kaikki
haastattelut tapahtuivat kasvokkain ja rauhallisessa ymparistossa.

Haastattelujen ilmapiiri oli alussa jannittynytta seké aihealueen etté asetelman ollessa
seka tutkijalle ettd haastateltaville vieras. Tutkija tunsi haastateltavat kollegoina, joiden
kanssa arjessa kohdattiin erilaisissa ammatillisissa tilanteissa. Nelja haastatelluista pe-
rusturvajohtajista olivat ammatillisesta ymparistosta tutumpia, kun taas nelja tyoskenteli
maantieteellisesti kauempana. Useimmat haastateltavista olivat perehtyneet teemoihin jo
aiemmin sdhkopostissa lahetetyn teemarungon pohjalta. He olivat tehneet kynalla muis-
tiinpanoja itselleen ja siten tutkijalle valittyi vaikutelma varsin huolellisesta valmistau-
tumisesta. Teemojen kaésittely 1ahti hyvin vauhtiin alkujannityksen havittya ja tutkijalle
kokemus oli sekéd antoisa ettd opettavainen. Kollegat jasensivdt puheessaan teemoja
uusista nakokulmista, jotka toivat myos tutkijalle tuoreita ja innostavia ajatuksia alan
kehittymiseen verkostojen johtamisen nékokulmasta. Tunnelma oli kaikissa haastatte-
luissa keskittynyt ja pohtiva.

2.3 Aineiston analyysi ja tutkijan paradigma

Litteroinnin eli puhtaaksikirjoituksen tarkimmasta muodosta kaytetddn nimea etnome-
todologinen keskusteluanalyysi, jossa muun muassa danenpainot, naurahdukset ja tauot
Kirjataan yksityiskohtaisesti. Tassd tutkimuksessa puhtaaksikirjoitus tehtiin siten, ettd
haastateltavien tarpeettomat sanat, fraasit ja toistot jatettiin pois. Joitakin murresanoja
poistettiin tunnistettavuuden vaikeuttamiseksi, joten purku ei ole ollut taysin sanatark-
kaa. Litterointia ei myOsk&an tehty sellaisesta “lammittelypuheesta”, joka ei liittynyt
tutkimuskysymyksiin. Litteroinnin yhteydessa tutkija oli kuitenkin tarkka siitd, etté
haastateltavan sanoma ja viestin tarkoitus ei muuttunut. Litteroitu teksti k&ytiin osittain
lapi kuuntelemalla uudelleen haastattelutaltioinnit. Uudelleen kuuntelu painottui sellai-
siin kohtiin, jotka vaikuttivat luettuina epaselviltd ja joista haastattelijalla ei ollut muis-
tikuvaa. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 138-142.)
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Kahdeksasta teemahaastattelusta kertyi yhteensd 89 sivua litteroitua tekstid. Aineisto
luettiin huolellisesti l&pi ja apuna kéytettiin yliviivauskynia tarkeiden koodien tai tee-
mojen merkkaamiseksi. Aineisto luettiin lapi useampaan kertaan kokonaisuutena, jotta
aineistosta voitiin muodostaa kokonaiskuva eli synteesi. Lukemiseen kaytettiin paljon
aikaa ja tekstit luettiin Iapi useampaan kertaan ennen kuin kokonaisuus alkoi hahmottua
tutkijalle. Tekstia lukiessa tutkijalle hahmottuivat ne kasitteelliset koodit, jotka toistui-
vat eri informanttien kertomassa. Samalla tutkija pohti kootun aineiston ja teorian vélis-
ta suhdetta. Aluksi vaikutti siltd, ettd haastattelusta ei nouse esille teorian kanssa vuoro-
puhelua kéyvid kokonaisuuksia, mutta aineiston perusteellisen lapikaynnin jélkeen ko-
konaisuudesta alkoi erottua tarkeitd teemoja. (Anttila 1998.)

Menetelma oli tietynlaista liimaamista ja leikkaamista, jossa eri informanttien kerto-
maa lajiteltiin uudelleen otsakkeiden alle. Aineisto muutettiin eri haastatteluiden erilli-
sista litteroinneista teemojen tai koodien alle lajitelluksi koosteeksi. Prosessin aikana
aineisto pelkistyi siten, ettd esille saatiin olennaisimmat asiat. Laadullisen aineiston ka-
sittely muodostuukin koodauksen eli lajittelun, sen jélkeen tehdyn koonnin eli synteesin
seka teoriaa hyodyntavéan analyysin vuorovaikutuksesta. Tutkimusprosessin aikana tut-
kija palasi useaan kertaan aineiston pariin lukemalla myos tulosteet yksittaisista haastat-
teluista uudelleen lapi varmistuakseen tulkintojen oikeellisuudesta. (Hirsjarvi & Hurme
2008, 143-144; Moilanen & Radiha 2001, 53; Kiviniemi 2001, 78; Uusitalo 1999, 23;
Eskola 2007, 43-44.)

Koodauksessa tarkoituksena on nostaa aineiston yleisyystasoa etsimalla kokonaisuu-
desta ja sen monista yksityiskohdista esille joko samanlaiset tai selkedsti toisistaan
poikkeavat kuvaukset. Koodauksessa voidaan erottaa kaksi vaihetta, avoin ja valikoiva
koodaus. Avoimen koodauksen kautta asioita yritetddn nimetd. Avoin koodaus paattyy,
kun tietty paakésite alkaa erottua kokonaisuudesta. Selektiivinen eli valikoiva koodaus
alkaa silloin, kun esiin alkaa kohota aineiston keskeinen kasite eli paakategoria. Silloin
ryhdytadn koodaamaan niita tekijoitd, joita voidaan liittdd I0ydettyyn paakategoriaan.
Teoretisointi eli késitteiden yhdistely alkaa padkategorian selkiytymisen jalkeen. Silloin
ryhdytaan sovittamaan eri tekijoita yhteen paakategorian kanssa. Erilaiset kasitteet edus-
tavat aineiston sisaltoa ja teoreettinen koodaus muodostaa niistd padkasitteeseen liittyvia
suhteita. Koodaamisessa pyritddn ymmartdmaan ja arvioimaan koko aineistoa etsien
sieltd erityisesti ominaisuuksia, nakékulmia, tyyppeja, strategioita, taktiikkaa, meka-
nismeja, toimenpiteitd, keinoja, vélineitd, tavoitteita, jarjestelyja, dominoimista, sosiaa-
lista kontrollia, valtaa, sosiaalista jarjestystd, organisoitumista, sosiaalista interaktioita,
vastavuoroista vaikuttamista, sosiaalisia normeja, sosiaalista arvostusta, uskomuksia,
historiallista ulottuvuutta ja aikaan liittyvaa ulottuvuutta. (Anttila 1998.)

Kuvioon 1 on koottu tdman tutkimuksen koodauksen paakategoriat ja alakategoriat.
Verkostojen rakenteellinen -ulottuvuus I0ytyi aineistosta helposti ja se on jaettu kuvion
mukaiseen kuuteen alaluokkaan, jotka muodostavat tutkimustuloksissa oman alalukunsa
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4.1. Haastavampaa oli 16ytaa perusturvajohtajan omaan toimintaan liittyvia kategorioita.
Oman toiminnan kuvaaminen lienee ollut myods informanteille haasteellista. Oman toi-
minnan kuvaaminen on kategoriassa tausta, hallinta ja roolit, jonka alla on viisi alaluok-
kaa, jotka avataan tarkemmin alaluvussa 4.2. Viimeisené kategoriana on verkoston tule-
vaisuuteen ja muutostarpeisiin liittyvéa kerronta, jossa on nelja alaluokkaa, jotka kuva-
taan alaluvussa 4.3.

Tassa tutkimuksessa esille nostettiin péasaantdisesti ne ulottuvuudet, jotka olivat
useammalla informantilla samanlaisia. Raportoinnissa on erikseen mainittu ne aineistos-
ta nousseet kuvaukset, jotka ovat perdisin vain yhdeltd informantilta. Ne yksittéisten
informanttien kuvaukset, jotka tutkija halusi nostaa esiin, edustavat tutkijan mielestéa
erityisen osuvasti verkostojohtamisen teoriaa tai siitd poikkeamista.

Verkoston johtaminen sosiaali-ja

terveydenhuollossa

Tausta, hallinta ja Tulevaisuus ja muu-

Verkoston rakenne

roolit tostarpeet

-

-Kunnan oma toi-

~

4 )

minta

-Hallinnollis-
poliittinen toiminta
ja julkisoikeudelliset
tuottajat

-Yksityinen sektori
-Kolmas sektori
-Kehittamisverkosto
-Henkil6kohtaisen
kehittymisen ja

kollegiaalisen tuen

\verkostot

J

Kuvio 1 Tutkimuksen koodaus

-Tausta, perustelut
ja lahtékohdat
omalle toiminnalle
javalinnoille
-Hyoty

-Verkoston hallin-
nan vélineet
-Perusturvajohtajan
roolien moni-

naisuus

\_

-Vaikuttaminen
-Negatiiviset ko-
kemukset
-Hyvan verkosto-
toiminnan edelly-
tykset

-Muutospaineet
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Tama tutkimus painottui hermeneuttisesti eli aineiston luokittelua, tulkintaa ja ana-
lyysia ei erotettu toisistaan. Tutkimuksessa kaytettiin abduktiivista péattelya eli tutki-
muksen teoreettinen osuus ja tutkijan aiemmin muodostunut tietopadoma loivat suunta-
viivat, joita aineiston kautta testattiin ja arvioitiin. Myo6s tutkimusongelmat ja aineisto
olivat jatkuvassa vuoropuhelussa keskenadn. Abduktiivisella paattelylla tarkoitetaan
tutkittavan ilmion haltuun ottamista vuorotellen teorian ja kdytannon tasolla. Paéattely
etenee ilmion tietynlaista mallintamista kohti. Téassa tutkimuksessa oletettiin, etta in-
formanttien kokemukset ovat aina loogisia eikd kokemusta itsessdén voi asettaa epadi-
Iyksen alaiseksi. Abduktiivisessa paattelyssé on suotavaa, etté tutkija tuntee aihealueen
ja hénella on jokin johtoajatus tutkimuksessaan. Téssa tutkimuksessa tutkijalla oli vuo-
sikymmenten nakemys kyseisesta toimintasektorista ja tyostd, joka ohjasi olennaisten
teemojen loytamiseen ja pohtimiseen. (Gronfors 1982, 33-37; Tuomi & Sarajarvi 2002,
97-99.)

Laadullisessa analyysissa koko aineistoa tulkitaan kokonaisuutena, tdssé tapauksessa
kokonaisuuden muodostivat perusturvajohtajien nakemykset verkostoista ja niiden joh-
tamisesta. Haastateltavien kertomaa verrattiin koottuun verkostojohtamisen teoriaan.
Kyseistd analyysitapaa voidaan kutsua myos teoriasidonnaiseksi analyysiksi erotuksena
puhtaasti aineisto- tai teorialahtdisesta analyysistd. Teoriasidonnaisessa analyysissa teo-
ria toimii apuna analyysin etenemisessd. Tutkijan ajatteluprosessissa vaihtelee aineisto-
lahtoisyys seka valmiit teoriat ja mallit. Tutkija haastaa myds omat ennakkokasityksen-
s aineistoon tutustuessaan. Analyysista voidaan erotella aikaisemman tiedon vaikutus,
mutta merkityksesta ei synny vain teoriaa testaava vaan myos uusia kokemuksia avaava.
(Tuomi & Sarajarvi 2002, 97-99; Ruusuvuori 2010, 13.)

Jotta tdman tutkimuksen lahtokohdat ja olettamukset selkeytyisivat lukijalle, tutkija
kokosi viela alla olevaan kuvioon 2 tiivistelmén tutkimusta ohjaavasta paradigmasta.
Tutkimuksen jasentdmiseen vaikuttaa olennaisella tavalla tutkijan maailmankuva, arvot
ja aiemmat kokemukset kuten kuviossa 2 havainnollistetaan. Ndiden ohjaamana tutkija
havainnoi, kuulee ja jasentda tutkittavaa aihealuetta. Tassd tutkimuksessa tutkijan ih-
miskasitys oli holistinen ja kompleksinen, ihmisten vuorovaikutus ja ihminen itse raken-
tavat ja muokkaavat todellisuutta. Tilannesidonnaisuus ja laajempi konteksti vaikuttavat
merkittavélla tavalla ihmisten kertomaan ja tutkimushaastattelussa kertyvaan tietoon.
Tassa tutkimuksessa konteksti oli sosiaali- ja terveydenhuolto, tietty maantieteellinen
alue, tietty toimintakulttuuri ja tietty ajanjakso kuntarakenne- ja soteuudistuksien ai-
kaan. Kokonaisuus oli siten vahvasti konstruktivistinen eli ihmisen toiminnan synnyt-
tdmd. Haastattelujen painopiste varsinkin ihmisen kayttdytymisen ja verkoston arvioin-
nin osalta saataisi toisena ajanjaksona poiketa merkittavasi. Verkoston fyysinen rakenne
oli toimintaa pysyvampaa ja vahemman ihmisen subjektiivisen kokemuksen muokkaa-
maa. (vrt. Lintula 2010, 431.)
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Tutkimuksen
tarkoitus on tulkita
ja ymmartaa
perusturvajohtajien

Ontologia:

verkoston johtamista Kokonaisuus
Tieteenfilosofinen nahdaan
paattely: konstruktivistisesti
L eli ihmisten
Abduktiivinen toiminnan
Tutkijan itselleen synnyttamana

tutkimusta varten
rakentama
paradigma

Metodi:
Idiografinen eli
kontekstisidonnai-
nen tutkimus (ei
etsité yleisia
lainalaisuuksia)

Epistemologia:
Tutkittavasta
teemasta saadaan

subjektiivista tietoa

(ei-postivistista)

Ihmiskasitys: Holistinen ja
kompleksinen.
Tilannesidonnainen. Ihminen
muodostaa merkityksia
kontekstiin liittyen

Kuvio 2 Tutkijan itselleen tutkimusta varten rakentama paradigma (mukaillen Lintula
2010, 431)

Taman tutkimuksen tarkoituksena ei ollut luoda yleisia lainalaisuuksia, vaan lisata
ymmarrysta verkostojen ja niiden johtamisen luonteesta kunnan sosiaali- ja terveystoi-
messa valottamalla sitd kootulla aineistolla. Aineistoa tarkasteltaessa kiinnitettiin huo-
miota niihin seikkoihin, jotka teorian ja kysymyksenasettelun kannalta olivat olennaisia.
(vrt. Alasuutari 1999, 38-40.)

2.4 Tutkijan rooli

Haastattelutilanteeseen osallistuvat luovat tilanteen ilmapiirin. Tdmén tutkimuksen osal-
ta tutkija jakoi tutkimuskohteena olevien sosiaali- ja terveyspalveluiden johtajien am-
matillisen taustan, jonka johdosta teemoitettu haastattelu muodostui osittain kollegojen
pohdinnaksi yhteisesti jaetusta aiheesta. Vieraudesta voi olla etua ja tuttuudesta haittaa
tutkimuksen tekemisessa. Jilkimmaéisessd voi olla vaikeuksia ndhdi asioita “toisin sil-
min”. (Pirttila 2002, 145; Ruusuvuori 2010, 269-270.) Laadullisen tutkimuksen lahto-
kohta on aina tutkijan avoin subjektiviteetti ja sen myontdminen. Tutkijalla on olennai-
nen rooli haastattelussa ja hédn itse on merkittavin tutkimusvéline. Tassa tutkimuksessa
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tutkija pyrki neutraliteettiin, vaikkakin haastateltavat olivatkin ennalta tuttuja. (vrt. Es-
kola & Suoranta 2001, 210.)

Tutkimushaastattelussa muodostuu tietynlaiset institutionalisoituneet roolit, joissa
toisella on oikeus esittad kysymyksid ja toisen odotetaan vastaavan niihin. Vuorovaiku-
tuksessa voidaan aina myos pyrkia hahmottamaan vallan elementti, jossa toinen haastat-
telutilanteessa olevista pyrkii ohjaamaan haastattelua haluamaansa suuntaan. Tassa tut-
kimuksessa tutkimushaastattelu eteni tiedollisen vallan osalta tasapainoisessa vuorovai-
kutussuhteessa, jossa tutkija ja tutkittava lahtokohtaisesti tiesivét yhtd paljon puheena
olevasta asiasta. Tutkija ohjasi keskustelua kysymyksilldaan, mutta jatti informantille
aikaa ja tilaa pohtia omasta nakokulmastaan vastauksia késiteltaviin aiheisiin. Olennais-
ta neutraalissa lahestymistavassa on oman subjektiivisen tulkinnan kyseenalaistaminen
ja taustalle haivyttdminen. Tutkija pyrki informanttien subjektiivisen ndkemyksen esille
tuomiseen ja oman subjektiivisen kasityksensa haivyttamiseen. Tutkijan ollessa hyvin
tietoinen kasiteltdvasté aiheesta, antaa se informantille luottamuksen siihen, etté asioissa
voidaan edetd suoraan vastaukseen ilman, ettd kontekstia pitaa tutkijalle tarkasti kuvata.
Haastateltavalla on ik&&n kuin luottamus siihen, ettd tutkija ymmartaa hanen nakokul-
mansa ja tarkoituksensa. (Ruusuvuori 2010, 269-270; 282.)

Hyvé haastattelija tuntee aihepiirin, josta tekee tutkimusta. Tietdmisen vuoksi han
osaa keskustella asiasta ja tietdd, mita kannattaa kysya ja mitd ei. Han osaa myos tarvit-
taessa esittaa tarkentavia kysymyksia. Olennaista on kuitenkin kiinnittdd huomiota sii-
hen, ettd ei hiljenna tutkittavaa omilla tiedoillaan. Ajatteleva tutkija on tietoinen mani-
pulaation edellytyksistd ja sen rajoista. Analyysivaiheessa tutkijan tulee haastaa oman
subjektiivisen perspektiivinsa. Itsekriittisyys on tarpeen tutkimuksen eri vaiheissa, omat
tulkinnat tulee kyseenalaistaa. Jos ei haasta itseddn, saattavat omat ennakkoluulot ja
pinttyneet ajattelutavat ohjata tutkimusta. Tutkijan on olennaista ottaa seka tiedon ke-
ruuvaiheessa, ettd aineiston analyysissa tietoisesti ja Kriittisesti etaisyyttd tutkimuskoh-
teeseen. (Laine 2001, 32; Eskola & Suoranta 2001, 28; Hirsjarvi & Hurme 2008, 68;
Salonen 2007, 77-79.) Tassa tutkimuksessa tutkijan aihealueen tuntemus johti mahdol-
lisesti laajaan ja yksityiskohtaiseen tietomééraan, perusturvajohtajat puhuivat paljon ja
vapautuneesti aiheesta. Se, ettd tutkija tiesi aihealueen ja osasi esittdd osuvia lisakysy-
myksié johti vilkkaaseen ja pohtivaan keskusteluun.
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3 VERKOSTOJEN JOHTAMINEN

Tassa luvussa kuvataan verkostojohtamisen keskeisia teorioita ja sen taustalla olevaa
julkisjohtamisen muutosta. Nykyisen julkisjohtamisen taustalla on erilaisia aikakausia,
joiden kautta on edetty verkostomaiseen toimintakokonaisuuteen ja verkostojohtamisen
nakymiseen my0os sosiaali- ja terveydenhuollossa (Salminen 2008, 72—76).

Kehityksesta johtuen palveluiden johtamisessa on entista laaja-alaisemmin ymmar-
rettdva tulevaisuuden uhat ja mahdollisuudet, joita niukkenevat resurssit ja palvelutar-
peiden sekd palveluiden jarjestamistapojen monimutkainen vyyhti edellyttda. Strategi-
nen johtaminen etsii uutta suuntaa verkostoituvassa kentassa, tarvitaan rohkeaa, avointa
ja innovatiivista uudelleenarviointia. Ennen julkisen toimijan kasissé olleet paatokset ja
toimenpiteet saatetaan nyt tehdé verkostossa jossakin toisaalla. Taman kaltaiselle jérjes-
telmalle on tyypillistd julkisen, yksityisen ja vapaaehtoissektorin vastuusuhteiden ha-
martyminen. Jarjestelméassa sosiaalinen, poliittinen ja taloudellinen kdyvét jatkuvaa ta-
sapainottelevaa vuoropuhelua. (Jalonen 2010, 112; Patti 2000, 283; Rannisto 2005, 35;
Hérkdnen & Airaksinen 2012, 6; Jalonen ym. 2013, 284.)

3.1 Julkisen johtamisen siirtyminen hierakioista hallintaan ja verkos-
toihin

Julkisen johtamisen siséllon uudistamiseen on eniten vaikuttanut kaksi koulukuntaa;
uusi julkishallinto (engl. New Public Administration) ja uusi julkisjohtaminen (engl.
New Public Management). New Public Administration syntyi Yhdysvalloissa 1960- ja
1970 -lukujen vaihteessa. Vanhat mallit kyseenalaistettiin ja tulevaisuuden johtaja néh-
tiin mobilisoinnin ja strategisen suunnittelun osaajana. Johtotahtena oli asiakkaan tar-
peeseen vastaaminen ja avoimuuteen panostaminen. (Salminen 2008, 72-76.)

1990-luvun alusta New Public Management vaikutti eri maiden julkishallinnon uu-
distumiseen. Ajattelutavan mukaisesti kunnat pyrkivat organisoimaan oman palvelutuo-
tantonsa mahdollisimman tehokkaaksi ja ulkopuolista palvelutuotantoa liséttiin. NPM:n
mukaan yksityisen sektorin kaytdnnot ovat helposti juurrutettavissa julkishallintoon.
Muutoksessa entinen julkiseen normistoon ja kansalaisten tasapuoliseen kohteluun pe-
rustunut weberildinen byrokraattinen logiikka kaannettiin kohti yritysjohtamisen malle-
ja. Muutos ndkyi myos retoriikassa; hallinnon sijaan alettiin puhumaan johtamisesta.
Lisdksi puheeseen ilmestyi yritysmaailman termejé liittyen verkostoihin ja kumppa-
nuuksiin, prosessien parantamiseen ja tuottavuuteen. (Peltonen 2010, 97; Kaljunen
2011, 238, 251.)

New Public Administrationin ja New Public Managementin jalkeisessa ajassa on
edetty uuteen johtamisen paradigmaan; hallinnan (engl. governance) aikaan. Kuntien
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tehtdvand on oman palvelutuotannon sijaan koordinoida palveluita yhteistyon ja sopi-
musten kautta. Kyse on verkostojen ja prosessien johtamisesta. (Jalonen 2010, 111-112;
Kiviniemi & Saarelainen 2009, 41-42; Tuurnas 2007, 107.) Tama hallinnon uudistami-
sen kolmas aalto haastaa New Public Managementin vaatimukset tehokkaammasta ja
asiakassuuntautuneemmasta julkisesta palveluorganisaatiosta verkostoituvan talouden
mallilla, jossa kompleksisuus ja monimutkaiset uudet tilanteet vaativat uudenlaista yh-
teistoimintaa eri toimijoiden valilla ja kesken. Uutta tilannetta voidaan kuvata myos
hallinnan hily” -kasitteelld, joka kuvaa kaoottista, monimutkaista ja arvaamatonta ke-
hitystd, jossa kuntatoimijat ovat epétietoisia sen suhteen, millaiset johtamismenetelmét
ja rakenteet tuovat parhaan lopputuloksen. (Nyholm 2008, 135.)

Hallinnon muutos hallinnaksi on monissa tutkimuksissa eri maissa todennettu kehi-
tyssuunta, jossa perinteinen hierarkkinen hallintomalli ei enda toimi. Johtamis- ja hallin-
taorientaatio on muuttunut uudistuksia ja tehokkuutta hakevaan suuntaan, joka on johta-
nut erilaisten johtamis- ja palvelumallien kokeilemiseen ja kehittdmiseen julkishallin-
nossa. Palvelumalleissa on ennakkoluulottomasti lahdetty yhdistamaan julkista, kolmat-
ta sektoria ja yksityistd palvelutuotantoa. Yhteisty6td on haettu uudella tavalla myos
muiden kuntien ja julkishallinnon organisaatioiden kanssa. Tassé kokonaisuudessa kun-
nan koordinoiva, ohjaava ja mahdollistava rooli on merkittava. Tama luo haasteita myds
kuntien verkosto-, omistus-, tilaaja- ja sopimussuhteiden hoitamiselle. Hallinnan ja ver-
kostoitumisen késitteet linkittyvat siten toisiinsa ja hallinnan aikaan siirtymisen myoéta
on alettu korostaa myos verkostoitumista. (Haveri & Pehk 2008, 15; Patti 2000, 283—
285; Anttiroiko 2010, 11-12; Herranz 2006, 14; Koivisto 2005, 192-193; Tolonen
2009, 18; Julkunen 2001, 239; Leskinen 2001, 36-47; O’Toole 1997, 45; Lahdesmaéki
2003, 232-234.) Alla oleva taulukko 2 kuvaa tiivistetysti verkostojohtamisen kontekstin
julkishallinnossa (Anttiroiko 2010, 13).

Hallinto Hallinta

Valtaulottuvuus

Saantely- ja pakkovalta

Kehittdmis- ja aloitevalta

Hallinnon paatehtava

Paatdsten toimeenpano

Kehittamisnakdkulma

Tehtavaaluepainotus

Viranomaistehtava

Kehittamistehtava

Organisointiperiaate

Hierarkia

Verkosto

Julkisyhteis toimijana

Toteuttaja

Koordinoija

Nékokulma prosesseihin

Sisdiset prosessit

Ulkoiset suhteet

Resurssiulottuvuus

Organisaation omat resurssit

Toimintaympadriston suhteet

Kansalaisen rooli

Alamainen

Aktiivinen toimija

Suhde yrityseldmaan

Sédntelyn kohde

Kumppani

Taulukko 2 Perinteisen hallinnon ja hallinnan ero (Anttiroiko 2010, 13)
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Pakkovallasta ja viranomaistehtdvan painottamisesta edetddn kollektiiviseen kehit-
tdmiseen. Hierarkian tilalle rakentuvat verkostot, joissa tarvitaan koordinointia ja joh-
tamista. Hallinnon siséisten prosessien sijaan korostuvat oman organisaation ulkopuoli-
set suhteet ja erilaiset kumppanuudet.

3.2 Tasapainoilua arvojen ja tehokkuuden ristiaallokossa

Kunnallishallinnossa on perinteisesti korostettu oikeudenmukaisuutta ja virheettomyyt-
td. Hallinnan ajassa institutionalisoituneet ihanteet haastetaan ja tilalle vaaditaan tehok-
kuusparadigmaa. (Rannisto 2005, 32; Stoker 2006, 42; Niiranen ym. 2010, 157; Pekka-
rinen 2010, 35.) Varsinkin yksityisen sektorin ja julkisen sosiaali- ja terveystoimen yh-
teistydtd koskevassa kriittisessa keskustelussa on nostettu esille ndiden toimijoiden ta-
voitteiden erilaisuus. Yritysten nahdaén tavoittelevan voittoa, kun taas hyvinvointivalti-
on tehtéva rakentuu huolenpidolle, solidaarisuudelle ja yhteisvastuulle. Kunta ndhdaén
merkittdvana toimijana myods paikallistietdmyksen ja paikallisten verkostojen yll&pidon
vuoksi. Kunnan uskotaan olevan myds yksityista palveluntuottajaa vahvemmalla tavalla
sitoutunut kuntalaisiin ja heidan palvelutarpeisiinsa. (Palola & Sarkela 2006, 100-110;
Wilson 2012.)

Voittoa tavoittelevien yritysten mukaantulon nahdaan olennaisella tavalla vaikutta-
van koko hyvinvointijarjestelman toimintaan, niiden on epdilty runtelevan sellaisia
kaikkia koskevia perusarvoja kuten hyvinvointi ja tasa-arvo. Uudistuksessa pelataan
hyvinvointivaltion tukipilareiden rapautumista. Julkisia resursseja suunnataan yksityi-
selle sektorille ja siirrytddn hyvinvointivaltiosta Kilpailuyhteiskuntaan. Tilannetta on
kuvattu tasapainohairioksi, jossa politiikan osajéarjestelmé heikkenee suhteessa markki-
natalouteen. Julkisen vallan ndhdaan t&ssé uudessa kontekstissa tarvitsevan uudenlaiset
ohjauksen ja valvonnan keinot. Kriittisten adnten mukaan olisi syyta tunnustaa sosiaali-
poliittisten tavoitteiden arvo, eiké tarkastella sosiaalipolitiikkaa vain talouskasvun ja
Kilpailukyvyn liitdnnéisena. (Palola & Séarkelda 2006, 110-123; Anttiroiko 2010, 18;
Pekkarinen 2010, 35.)

Myos yksityisten palvelujen kustannustehokkuutta on alettu epéillad. Keskustelu on
ajoittain ollut tunnepitoista ja karjistynyttd. On jopa néhty, ettd ollaan siirtymassa uuden
johtamisparadigman aikakaudelle eli hallinnan aikakaudelta uuteen arvojohtamisen ai-
kakauteen, jossa uudelleen nostetaan keskioon julkisen toiminnan vahva arvopohja ja
yhteiskunnallinen tehtdva (Anttonen, Haikio & Valokivi 2012, 24; Wilson 2012; Stoker
2006, 46).

Yhteistyon lisédminen ja toimintojen kehittdminen organisaatioiden yhteistyoné pe-
rustuukin pitkalti erilaisille mielikuville. Julkisen sektorin roolina pidetd&n palveluiden
saatavuuden ja tasavertaisuuden takaamista, markkinaehtoisesti toimivan yksityisen
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sektorin toimijoiden rooliksi jaa tehokkuuden edistaminen. Kolmannen sektorin tehta-
vana on palvelujen tadydentdminen ja kansalaistoiminnan aktivoiminen. (Jalonen ym.
2013, 284-285.) Eettisen arvopohjan on kuitenkin eréissa puheenvuoroissa arveltu ole-
van yhteinen kaikille eri toimijoille siitd huolimatta, onko kyseessé julkinen, yksityinen
tai kolmannen sektorin toimija (Jalonen 2010, 113). Selvaa on, ettd kuntasektorin toi-
mintalogiikka on erilainen kuin yrityssektorilla tai kolmannen sektorin toimijoilla, jonka
vuoksi yhteistyd vaatii paljon oppimista ja ymmarryksen lisdéamista eri toimijoiden kes-
ken (Haahtela & Malinen 2009, 100).

Kunnan kanssa yhteistydssé toimittaessa on huomioitava moninaiset viiteryhmat ja
paatoksenteon logiikka. Kunnallisen toiminnan roolina on aina ollut tasapainoilu eri
sidosryhmien ja intressien keskella monimutkaisessa asioiden ja verkkojen kokonaisuu-
dessa. Johtavien viranhaltijoiden lisaksi olennaisena osana kokonaisuuteen kuuluvat
myaos poliittiset paattajat, kuntalaiset ja tyontekijat. Lainsaddanndéllinen pohja tekee jar-
jestelméstd myos paatoksenteon kannalta yritysmaailmaa jdhmedmman. Lainsdadannol-
listen velvoitteiden kautta kunta vastaa myos niista kunnan jarjestamisvastuulla olevista
palveluista, joita se ei itse tuota. (Haahtela & Malinen 2009, 100.)

3.3 Sosiaali- ja terveysjohtaminen hallinnan aikakaudella

Perusturvajohtajan perustehtdvana on johtaa sosiaali- ja terveystoimea siten, etta kunta-
laisille kyetaan takaamaan maaréltaan riittavat ja laadultaan hyvét palvelut. Ty voidaan
karkeasti jakaa kolmen johtamistyypin alle. 1) Ammattijohtamisessa on kysymys yleis-
hallintoon painottuvasta johtamisesta eli yksinkertaistettuna perinteisesta henkildsto- ja
talousjohtamisesta. 2) Professioiden johtamisessa on kysymys eri asiantuntijoiden tyon
mahdollistamisesta laadun aikaansaamiseksi. 3) Verkostojohtamisessa pyritdan 16yta-
méaan yhteiset tavoitteet ja intressit eri toimijoiden yhteistydna kuntalaisten tarpeiden
tayttdmiseksi mahdollisimman kustannustehokkaasti. (Harkonen & Airaksinen 2012, 6—
9; Heikka 2008, 13.)

Hallinnan aikakaudella sosiaali- ja terveydenhuollon johtamisen painopiste on siirty-
nyt tasapainosta epatasapainoon ja pysyvyydesta muutokseen. Sosiaali- ja terveyden-
huollon oma dynamiikka tuo johtamiseen kompleksisuutta myos sisaltapain. Sosiaali- ja
terveyspalveluiden johtamista onkin kuvailtu hybridi ja kompleksisuus -termeilld. Suuri
osa sosiaali- ja terveyspalveluiden johtamisesta on samanaikaista yhteistyota eri ammat-
tien, eri organisaatioiden, eri paatoksentekojérjestelmien ja omistajatahojen valilla.
Hybridiorganisaatiolla ja sen johtamisella tarkoitetaan sitd, ettd pystytddn yhdistdmaan
palvelukokonaisuuden kannalta keskeiset yhteistyotahot toiminnalliseksi — ei pelkastééan
rakenteelliseksi kokonaisuudeksi. (Niiranen ym. 2010, 157-173, Harkdnen & Airaksi-
nen 2012, 5-6.)
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Koiviston (2005, 70) mukaan sosiaali- ja terveyspalveluiden motiivi verkostoyhteis-
tyéhon on palvelutuotannon kehittdminen, palvelumarkkinoiden voimakas kehittyminen
sekd vaihtoehtoisten palveluiden kayton lisddntyminen muissa kunnissa. (vrt. Jalonen
2010, 111). Verkostojen hyoty sosiaali- ja terveyspalveluissa voi ndkyd muun muassa
toiminnallisen tehokkuuden, joustavuuden ja sitd kautta kustannustehokkuuden lisaan-
tymisena seka prosessien, palveluiden ja osaamisen raja-aidat ylittdvana kehittymisené.
Erilaisia palveluprosessin pullonkauloja ja osaamiskuiluja voidaan kehittdd verkottu-
malla ja tietoa jakamalla. Erilaisten perustehtavien ja ydinosaamisten yhdistelmissa voi-
daan saavuttaa myos asiakkaan nakokulmasta merkittavd hyoty. Onnistuakseen tdma
vaatii pitkdjanteistd, osaavaa ja sinnikasta kehittdmistoimintaa, eri organisaatioiden ja
osapuolien toiminnan synkronointia ja mahdollisesti uudelleenorganisointia taydenta-
vyyden ja yhteensopivuuden aikaansaamiseksi. (Moller ym. 2004, 24-25; Vesalainen
2013, 19; Stdhle & Laento 2000, 82; Jarvenpaa & Immonen 1998, 78-80; Alter 2000,
284, 291; Tuurnas 2007, 107.)

Stenvallin ja Virtasen (2012, 79) mukaan osa organisaatioista panostaa merkittavalla
tavalla kumppanuuksiin ja kehittdmistoimintaan, osa taas muodostaa passiivisen ja si-
sédanpain kaantyneen systeemin, joka kehittda toimintaansa vasta lainsaadannon tai nor-
mien pakottamana. Heiddn mukaansa uudistaminen on vaikeaa, mikali organisaatio ei
edes tunnista muutostarpeitaan tai halua osallistua asiakasléahtdiseen organisaatioiden
rajapinnat ylittdvaan kehittamistyohon.

Hyvinvointipalvelujen verkosto voidaan nahda virallisten ja ei-virallisten toimijoiden
muodostamana kokonaisuutena, jolla ei kuitenkaan ole menetelmia kollektiivista paa-
toksentekoa varten. Julkisen sektorin varsinainen paatoksenteko tapahtuu verkoston
ulkopuolella. Johtaminen verkostoissa on siten yhteistyon johtamista. Auktoriteetin ja
kontrollin sijaan johtamisen perusta siis rakentuu vaihdolle ja yhteistoiminnalle suotui-
san ympariston luomiselle. (Jalonen 2010, 126-127.)

3.4 Verkostojen rakentuminen

Yksikaan organisaatio ei ole saari, vaan se on aina yhteydessa muihin organisaatioihin
ja toimijoihin. Yksikertaisimmillaan on kysymys dyadista, jolla tarkoitetaan esimerkiksi
ostaja-myyja -suhdetta tai muuta yhteistydsuhdetta, jossa toimijoina on kaksi osapuolta.
Samalla organisaatiolla voi olla useita dyadeja. Portfolioksi kutsutaan verkoston raken-
netta, jossa yksittaiselld organisaatiolla on samanaikaisesti useita yhteistyosuhteita. Ky-
symyksessa saattaa olla eri tehtévadalueita, joiden osalta rakentuu organisaation portfo-
lio. Tietylla tehtdvaalueella saattaa esimerkiksi olla useita eri toimittajia. Kolmas muoto
on erilaiset toisiinsa linkittyneet yhteistyosuhteet. Tall6in organisaatio ei suoranaisesti
ole yhteydessé kaikkiin toimijoihin, vaan rakenteessa saattaa olla esimerkiksi alihankki-
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jasuhteita. Johtamisen haasteeksi muodostuu eri toimittajaketjujen toimivuuden varmis-
taminen. Neljds muoto on itse verkosto, jossa mukana on erilaisia toimijoita erilaisissa
monimuotoisissa yhteistydsuhteissa. Verkostojen eri muotoja havainnollistetaan alla
olevassa kuviossa 3. (Ritter, Wilkinson & Johnston 2004, 179.)

CA

Dyadi eli kahdenvalinen sunde Portfolio eli useita eri verkostosuh-

teita samaan aikaan

RS

Monimuotoinen verkosto

Toisiinsa linkittyneet yhteistydsuhteet

Kuvio 3 Verkostomuodot (mukaillen Ritter, Wilkinson & Johnston 2004, 179)

Verkostojen luokitteluja ja rakenteiden méaarittelyja on edellda kuvatun liséksi useita.
Verkoston jasenyys voi olla vaihtuvaa, pysyvaa tai maaraaikaista. Sita voidaan jasentaa
my06s maantieteellisesti, jolloin se voi olla paikallista, alueellista, kansallista, kansainva-
lista tai globaalia. (Niemela 2002, 20-21.) Verkoston toiminta voi perustua yhteiseen
tavoitteeseen tai sopimukseen, joka voi olla informaali perustuen luottamukseen ja hen-
kilosuhteisiin tai virallinen sopimusperusteinen liittouma (Kiskonen 2012, 43-47). Pel-
kistetyimmillaan verkostokumppanuudet voidaan jakaa palvelu- ja kehittdmiskumppa-
nuuksiin (Kiviniemi & Saarelainen 2009, 42).

Granovetter (1973) madritteli verkostossa heikot ja vahvat siteet. Vahva side merkit-
see saannollistd ja jatkuvaa yhteyttd organisaatioiden vélilla. Heikko side merkitsee
puolestaan satunnaisempaa kohtaamista tietyn asian ymparilla tietyssé ajassa ja paikas-
sa. Vahvojen siteiden kautta rakentuu suljettu piiri, jolla on vahva jaettu ymmarrys yh-
teisestd teemasta. Heikot siteet taas tuovat mukanaan uudistumiseen tarvittavia element-
tejd. Marcussen ja Torfing (2003, 10) madrittelevat verkostot joko yhteen nivoutuneina
ja tiiviin tai erillisind ja rinnakkain toimivina.
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Alter (2000, 290) jakaa verkostot kolmeen eri ryhmittymaan. 1) Sitoutumiseen perus-
tuvat verkostot (engl. obligational), joihin kuuluvat sellaiset yhteistyotahot, joita yhdis-
t&a resurssien jakaminen. Ne ovat vapaasti linkittyneitd, epévirallisia ja perustuvat usein
henkilokohtaisiin suhteisiin. Sitoutumiseen perustuvat verkostot tarjoavat térkeitd re-
sursseja kuten tietoa ja osaamista. Ne perustuvat vastavuoroisuuteen; “’sind annat minul-
le jotakin arvokasta, niin olen palveluksen velkaa”. Erilaiset kunnalliset yhteistyover-
kostot voivat olla myos téllaisia pitkéan yllapidettyjé vastavuoroisia informaatioverkos-
toja. 2) Kehittdmisverkostot (engl. promotional) perustetaan tietyn tavoitteen saavutta-
miseksi. Verkoston yhteistyd on valttamatontd, koska organisaatio ei voi péasté tavoit-
teeseen yksin. Resursseja yhdistetdan virallisesti ja tiiviisti organisoitumalla esimerkiksi
erilaiset nimetyt tyéryhmat ja roolit. Tulosta seurataan ja mitataan, lisaksi tehtévia
koordinoidaan tarkasti. Ne voivat perustua poliittiseen toimeksiantoon tai lainsaadan-
nolla madariteltyyn tehtdvaan tai olla pysyvia yhteistydverkostoja, joissa resursseja jae-
taan ja toimitaan yhteisen tavoitteen eteen. 3) Systeemisen verkoston (engl. systemic)
tavoitteena on yhdessa tuottaa palvelua asiakkaille. Ne ovat tehtdvaansa perustuen kaik-
kein tiiviimpia ja virallisimpia. Integroidun palvelun tuottamiseksi liitetddn yhteen or-
ganisaatioiden taloudellisia voimavaroja seké henkilostoresursseja yhdessa hyvéksytty-
jen suunnitelmien ja toimintaohjelmien perusteella. Integroitu palvelu toimii siten, ettd
asiakas ei erota, miltd organisaatiolta se palvelunsa saa. Palvelusta muodostuu raja-
aidaton ja kynnykseton.

Verkostojen rakenteet vaihtelevat ajan, paikan ja teeman pohjalta. Myds neuvottelu-
mallit vaihtelevat eri verkostoissa. Neuvottelu voi olla institutionaalista lakeihin ja sdan-
toihin pohjautuvaa, se voi rakentua myos sosiaalisten normien kautta tietynlaisten sopi-
vuussaannostdjen mukaan varsin valmiiksi roolitetuksi. Tallaisessa verkostossa henki-
I6n asema madrittelee osaltaan kayttaytymista verkostossa. Julkisten verkostojen osalta
myaos erilaiset professioihin liittyvat koodit ja stereotypiat sekda ammatilliset identiteetit
séantelevat verkostoneuvottelun rakentumista. (Marcussen & Torfing 2003, 13-14.)

3.5 Verkostojen erilaiset logiikat

Herranzin (2006, 3) mukaan verkostojohtamisen tutkimus on aiemmin olettanut, etta
hallinnolliset organisaatiot, voittoa tuottamattomat ns. kolmannen sektorin toimijat seka
kaupalliset yritykset toimivat verkostoissaan samalla logiikalla. Nyttemmin on erotettu
néiden toimijoiden erilaiset verkostojohtamisen periaatteet ja painotukset. Byrokraatti-
sessa organisaatiossa painottuvat hallinnon perinteiset arvot, organisaatio on hierarkki-
nen ja toimintaperiaatteet tarkasti maaritelty. Yksityinen sektori néhd&én voittoa tavoit-
televana, markkinalahtGisend sekd innovaatioherkkdnd toimijana. Kolmannen sektorin
toimijoilla puolestaan korostuvat inhimilliset arvot, tasa-arvo ja myotatunto. Heidan
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paatavoitteensa on asiakkaidensa aanen kuuluviin saaminen paatdksenteossa. Alla ole-
vaan taulukkoon 3 on koottu néiden eri toimijoiden eroja.

Byrokraattinen or- Yksityinen yritys Kolmannen sektorin
ganisaatio toimija
Ideologia Lainsdadannollinen Markkinaléhtoisyys, Yhteisollisyys, osalli-
perusta ja oikeuden- individualismi, inno- suus, humanitaarinen apu
mukaisuus vaatiot ja tehokkuus ja myotatunto
Tavoitteet, painopisteet Luotettavuus ja tasa- Voiton maksimointi Sosiaalinen tasapaino ja
vertainen kohtelu tasa-arvon tuottaminen
Valta ja kontrolli Keskitetty valta ja Luottamus tiimeihin Edunvalvontaryhmilld on
s&annot jaettu valta
Organisaatiorakenne Hierarkkinen Ohjatut autonomiset Rennosti ohjattu toiminta
yksikot
Paatoksentekoprosessi Rationaalinen (ylh&al- | Tekninen ja opportu- Tilanteeseen sidottu ja
t4 alas) nistinen osallistava (alhaalta yl6s)
Paatokset Seurausta ohjelmista Seurausta voittoa mak- | Seurausta yhteisesti neu-
ja rutiineista simoimaan pyrkivista votelluista ratkaisuista
valinnoista

Taulukko 3 Verkostojen erilaiset logiikat (mukaillen Herranz 2006, 40)

Sosiaali- ja terveyspalveluiden ja koko julkisen verkoston toimintalogiikkana on yk-
sinkertaisuudessaan kansalaisten tai kuntalaisten tarpeiden mahdollisimman hyva téyt-
tdminen. Haasteena on palvelutarpeiden ja kaytettdvissd olevien julkisten varojen yh-
teensovittaminen. (Marcussen & Torfing 2003, 9.) Jalosen (2010, 113-126) mukaan
liiketoiminnan logiikan pohjalta muodostuneet verkostoteoriat eivét sellaisenaan sovi
julkisella sektorilla kaytettaviksi. Yksityiseen sektoriin verrattuna julkinen palvelutoi-
minta on monimutkainen kokonaisuus, joka rakentuu politiikan, hallinnon, talouden ja
oikeuden yhtaaikaisen vaikutuksen tuloksena. Hyvinvointipalvelujen verkoston tapah-
tumat ja ilmi6t ovat vahvasti kytkeytyneitd suureen maaraan muita kompleksisen pala-
pelin osia. Arvopohjan tulee olla lahtékohtana verkostoteorialle, jota voidaan hyodyntéa
julkisella sektorilla. Siind yhdistyvat vaistamaétta perinteiset verkostoteoriat, liiketoimin-
tateoriat seké sosiaali- ja terveydenhuollon eettiset tavoitteet. Vuorovaikutuksen ja luot-
tamuksen ilmapiiri on erittdin tarked juuri hyvinvointialan verkostojen johtamisessa,
koska tarjottavat palvelut ovat luonteeltaan ihmislaheisié palveluja.

Verkosto voidaan siis nahda toimijoiden suhdeverkkona, jonka tarkoituksena on toi-
mia tavoitteellisena vélineend tietyn toiminnan organisoimiseksi. Verkostojohtaminen
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voidaan néhd& johtamisen omana osa-alueena, jossa parhaimmillaan on pitkékestoisia
vastavuoroisia vuorovaikutussuhteita, jotka tuottavat osallistujille hy6étya. Verkostojoh-
taminen laajana kasitteend tarkoittaa kaikkea sité toimintaa, jossa ylitetddn oman orga-
nisaation rajat tai organisaatioiden sisalla raja-aidat. Tavoitteena on saavuttaa tehok-
kuutta ja tuottavuutta, jota nyky-yhteiskunnassa entistd enemmaén etsitdédnkin oman or-
ganisaation ulkopuolelta verkostoista. (Jarvensivu & Moller 2009, 656; Kiviniemi &
Saarelainen 2009, 47-48.)

Verkostojohtamisen ideana on tydnjaon syveneminen ja sitd kautta kustannusten mi-
nimointi, innovaatioiden syntyminen, toiminnan joustavuuden lisadntyminen, asiakas-
palvelun parantuminen, palvelutuotanto eli operationaalinen yhteistyd, yksittdisen orga-
nisaation markkinoille paésy tai koko verkoston ohjaus ja hallinta. Verkostolla tavoitel-
laan parempaa tehokkuutta kuin mitd yksin voitaisiin saada aikaan. Verkostot mahdol-
listavat yhteisen oppimisen verkoston jasenille ja siihen osallistuville organisaatioille.
Erilaisia toimijoita ja logiikoita yhdistamalla voidaan siis saada aikaan innovatiivisia ja
kustannustehokkaita toimintamalleja. (Hallikas, Karvonen, Lehtinen, Ojala, Pulkkinen,
Tuominen, Uusi-Rauva & Virolainen 2001, 13; Ollus 1998, 1; Mdller & Rajala 2009,
65; Herranz 2006, 16; Powell 1990, 302-315; Vélikangas 2010, 26-27; Lemmetyinen
2013.)

3.6 Verkostojen johtaminen ja johdettavissa oleminen

Verkostojohtamisen ydin on lisdarvoa tuottavien verkostojen etsiminen, kdynnistdminen
ja yllapitdminen. Tavoitteena on 16ytaa etuja toiminnan yhteisesta organisoinnista tulok-
sellisuuden parantamiseksi. Verkostojohtamista kuvataan usein yksittaisten kehittdmis-
prosessien nakokulmasta, vieldpa niin kuin ne aina alkaisivat alusta uusilla toimijayh-
distelmilld. Yksittaisen kehittdmisprojektin verkostomaisen prosessin vaiheita voidaan
kutsua kehystamiseksi, aktivoinniksi, mobilisoinniksi ja yhdistamiseksi. Kehystamisella
tarkoitetaan verkoston saantdjen luomista ja vaikuttamista niihin seka toimijoiden nako-
kulmien muuttamista kompromissin saavuttamiseksi. Tavoitteiden asettaminen on myds
osa kehystamista. Aktivoinnilla tarkoitetaan tarpeellisten toimijoiden koollekutsumista
ja rakenteen luomista verkostolle. Mobilisointi on sitoutumisen aikaansaamista toimi-
joiden kesken. Yhdistamisella tarkoitetaan laadukkaan yhteistoiminnan esteiden pois-
tamista ja tuottoisan toimintaympadriston aikaansaamista. (Jarvensivu & Moller 2009,
658; McGuire 2002, 602-604.)

Verkosto ei kuitenkaan aina ole uusi tai aloita toimintaansa alusta. Tuloksekas toi-
minta vaatii siitd huolimatta jatkuvaa neuvotteluyhteyttd verkostoon osallistuvien itse-
néisten toimijoiden kesken. Olennainen osa verkostojohtamisen kyvykkyytta on erimie-
lisyyksien ratkaisutaito sek& henkilokohtaisten liiketoimintasuhteiden yll&pito-
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osaaminen. Verkostojen toiminnassa on tarkeda pitdd ylla avoimuutta ja osallisuuteen
kannustavaa ilmapiirid. Verkostoyhteistydon onnistuminen on siis riippuvainen yksittais-
ten henkiléiden kyvykkyydesta hoitaa verkostosuhteita oman organisaation etujen aja-
miseksi. Motivaattorina hyvien verkostosuhteiden yllapitdmiselle voi toimia myos hen-
kilokohtaiset intressit. Tasta ndkokulmasta katsottuna verkostojohtamisen haaste koskee
verkostosuhteiden yhteista hallintaa. Kysymyksessa on johtaminen ilman johtajia. (Her-
ranz 2006, 7; Ospina & Saz-Carranza 2010, 415-419; Ritter ym. 2004, 177.)

Verkostot voidaan jakaa kolmeen erilaiseen kategoriaan 1) Verkostoihin, joissa yksi
organisaatio toimii verkoston “’kapteenina” ja jolle on luovutettu virallinen tai epaviral-
linen oikeus johtaa verkostoa. 2) Verkostoihin, joissa ei ole etukéteen madriteltya johta-
jaa ja jossa organisaatiot toimivat sitoutuneina ja tasavertaisina jasenind vaikuttaen
omalta osaltaan verkoston toimintaan, rakenteeseen ja tuloksiin. 3) Verkostot, joille on
valittu yhteisymmarryksessa koordinaattori, joka johtaa tydskentelya. (Ritter ym. 2004,
178; Provan & Kenis 2008, 5-8.)

Yleensé verkoston jasenind ovat itsendiset organisaatiot tai toimijat, jotka eivét ole
valtasuhteessa toisiinsa, vaan edustavat verkostossa omaa organisaatiotaan. Tasta nako-
kulmasta katsottuna verkostoa ei yksittdinen toimija voi kontrolloida tai johtaa. Olen-
naista on pohtia, missd médrin organisaatiot kykenevét ”’johtamaan” verkostoa ja kuinka
paljon johtamisyrityksiin kannattaa kayttda aikaa ja energiaa. (Ritter ym. 2004, 177;
Marcussen & Torfing 2003, 8.)

Toimivan verkoston luominen ja jatkuvuus eivét ole mahdollisia ilman luottamuksel-
lisia suhteita ja neuvotteluun perustuvaa johtamisotetta. Hierarkkinen johtamismalli ei
ole toimiva verkostojen johtamisessa, vaan merkittavid elementteja vallan sijaan ovat
resurssit ja asiantuntijuus. Verkostossa on johtamisen sijaan tarkeda olla myos johdetta-
vissa. Jatkuva vastarinta ja kyvyttomyys kompromisseihin eivét edesauta yhteisen ta-
voitteen saavuttamista. Verkostossa on jatkuvasti lasna paradokseja; myotailemista ja
puolustamista, johtamista ja seuraamista, vaikuttamista ja vaikuttamisen kohteena ole-
mista, suunnittelua ja selviytymistd, strategian seuraamista ja improvisointia seka pakot-
tamista ja sopeutumista. Paradoksien madara ja esiintyvyys vaihtelevat verkoston iasta ja
tilanteesta riippuen. Verkostossa ei siis johdeta muita osallistujia vaan vuorovaikutusta
muiden kanssa jatkuvassa vastavuoroisessa prosessissa. Pelkistden kysymys on erilais-
ten tilanteiden hallinnasta seka yksilétasolla ettda yhdessa. (Jarvensivu & Moller 2009,
656; Herranz 2006, 6; Ritter ym. 2004, 178; Marcussen & Torfing 2003, 8.)

Yhteistyossa tarvitaan vuorovaikutusosaamista, silla verkoston toimivuuden perusta
ovat avoimet ja luottamukselliset kontaktit. Hierarkkinen hallinto perustuu auktoriteetil-
le, markkinoita johdetaan hinnoittelulla ja verkoston toimivuus rakentuu luottamukselle.
Johtamisen konteksti tulee huomioida, jotta 16ydetéd&n oikea toimimisen logiikka. Ver-
kostojen johtamisessa hierarkkinen johtamismalli ei toimi, vaan hyoty rakentuu toimi-
joiden, toimintojen ja resurssien yhteispelistd. Hy6tyjen ja uhrausten tulee olla tasapai-
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nossa, jotta verkostoyhteisty® voitaisiin kokea mielekk&and. Verkostojen toiminnan
organisoinnin haaste on eri toimijoiden erilaiset painotukset, intressit ja motiivit. Oman
organisaation toiminnan organisointi voidaan saada toimimaan luomalla yhteinen visio
ja toimeenpanemalla se hierarkkisen systeemin kautta. Verkostojohtamisen nakokul-
masta yhteisen vision ja tavoitteen luominen on monin verroin hankalampaa. Yhteisen
nakemyksen liséksi toiminnan eteenpdinviemiseen tarvitaan kaikkien jasenten luottamus
ja sitoutuminen. (Jarvensivu & Méller 2009, 656-657.)

Verkoston tavoite voidaan saavuttaa kiinnittdmalla huomiota vallan jakautumiseen
verkostossa sekd toiminnan tavoitteen selkeyteen ja ymmarrettavyyteen. Toiminnan
selkeydellé tarkoitetaan jasenten ymmarrysta siitd, miksi he ovat verkostossa ja mitka
ovat sen yhteistoiminnan mahdollisuudet nyt ja tulevaisuudessa. Verkoston jasenilla voi
olla myos erilaisia piilevia arvonluomisen logiikkoja. Verkostoissa on yleensa jdsenena
henkildité tai organisaatioita, joilla on enemmaén vaikutusvaltaa kuin toisilla. Usein se
organisaatio, jolla on eniten vaikutusvaltaa, pyrkii johtamaan verkostoa enemmén kas-
kyvaltaan pohjautuvalla hierarkkisella johtamismallilla kuin neuvottelulla. (Jarvensivu
& Moller 2009, 658; Herranz 2006, 11.)

Padkysymys liittyen verkostojen johtamiseen ei siis ole se, etta voiko verkostoa joh-
taa, vaan se, mika on oikea johtamisen malli kussakin verkostossa (kontekstisidonnai-
suus). Muotoutumassa olevat vapaaehtoiset verkostot ovat vahemman johdettuja ja pe-
rustuvat siten enemman vastavuoroisuuteen. Verkostoissa johtavan roolin saa helposti
se organisaatio tai toimija, joka on esimerkiksi resursseiltaan tai kyvykkyyksiltaan vah-
vempi toimija. Verkoston tehtavd maarittdd myos johtamisen periaatteet; innovaatiover-
kostoa johdetaan eri tavalla kuin palvelutuotantoverkostoa. Palvelutuotantoverkosto
tahtaa sopimuksilla tehokkaaseen palvelutuotantoon. (Jarvensivu & Méller 2009, 658—
659; Rautvuori 2010, 110.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon verkostojen koossapitdvana voimana on pidetty tieto-
pohjan monipuolisuutta, luottamusta, vuorovaikutuksen hyvaa laatua, toimijoiden kes-
Kindisriippuvuutta ja monimuotoisuutta. Olennaista yhteistyon johtamisessa on saada
verkoston jésenet antamaan palautetta, vastaanottamaan palautetta sekd hyddyntamaén
sitd uusien ratkaisujen ldytdmiseksi. Vanhan ja uuden tiedon yhdistdminen on pohja
uudistumiselle. (Jalonen 2010, 127.) Tasta nakokulmasta katsottuna verkoston johtami-
nen pohjautuu koordinoinnille, kehittamiselle ja kompleksisuuden hallinnalle, joka poh-
jautuu prosessijohtamisen orientaatiolle ja painottaa joustavaa ja tiimivetoista toimintaa.
Johtaminen verkostossa on siten toisiin toimijoihin sidoksissa oleva ja toisista riippu-
vainen prosessi, jossa johtajan on kyettdva vaikuttamaan muiden toimijoiden paatoksiin
ja toimintaan. (Kiviniemi & Saarelainen 2009, 47; Rautvuori 2010, 110.)
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3.7 Verkostojohtamisen haasteet

Verkostojohtamisen haasteena on erilaisten toimijoiden orkesterointi eli yhteensovitta-
minen. Kauimpana toisistaan ovat voittoa tuottavat ja tuottamattomat organisaatiot,
koska niiden organisatorinen logiikka ja yhteistydn motiivit ovat erilaiset. Monesti ver-
koston jasenilla voi olla myds erilainen kasitys siitd, mikd on verkoston yhteistyon on-
nistumisen mittari. Myds verkoston yksittéisilla jasenilla saattaa olla erilainen intressi
yhteistydhon. (Herranz 2006, 13; Ospina & Saz-Carranza 2010, 409; Lemmetyinen
2013; Jalonen, Lonngvist, Laihonen & Juntunen 2010; Wallin 2009.)

Parhaimmillaan verkostot ovat vastavuoroisia, tehokkaita, vakaita ja kestavid. Ne
uudistavat toimintoja, yhdistdvat voimavaroja ja tuottavat palveluja. Pahimmillaan ne
voivat olla johtamattomia, epéluotettavia ja tehottomia. Jokainen kontakti voi verkos-
tossa olla konfliktin alkulédhde tai toisaalta harmonian edistdja. Verkoston kokonaisuu-
den toiminta on aina lahtokohtaisesti arvoituksellinen. Julkisen sektorin verkostoitumi-
sen haasteena ovat eri osallistujien moninaiset intressit késiteltdvaan tai kehitettdvadn
asiaan nahden. Tutkimuksissa onkin todettu, ettd homogeenisten verkostojen on hel-
pompi luottaa toisiinsa ja kdynnistaa pitkakestoinen yhteistyd. Monimuotoisten verkos-
tojen osalta yhteistyon epaonnistumisen riski on merkittava. Arviolta jopa 50 % peruste-
tuista liiketoimintaverkostoista epéonnistuu ja lopettaa toimintansa, talléin puhutaan
synergian sijaan inertiasta. (Herranz 2006, 36; Powell 1990, 305, 326; Ospina & Saz-
Carranza 2010, 407-408; Kiviniemi & Saarelainen 2009, 43; Lemmetyinen 2013.)

Pitk&an toimineet verkostot muodostuvat helposti suljetuiksi yhteisdiksi, joihin paasy
on vaikeaa joko tarkoituksellisesti tai kirjoittamattomien sédéntéjen kautta. Pitk&an toi-
mineet kiintedt verkostot muodostuvat myds toisistaan riippuvaisiksi yhteisoiksi, jotka
hukkaavat oman kykynsa itsendisesti sanella oman tulevaisuutensa. Innovatiivisuus ja
uusien ratkaisujen etsiminen tyrehtyy ja verkosto alkaa itse tuottaa juuri niita staattisuu-
den ongelmia, joita silla alun perin pyrittiin ehkdisemaan. Verkoston kyky luoda uutta
ympariston muuttuessa heikkenee. Verkoston sailyminen dynaamisena edellyttaa raken-
tavia ristiriitoja ja luovaa kaaosta. Verkoston on toimiakseen olennaista jatkuvasti ky-
seenalaistaa omaa toimintaansa ja rakentaa siltoja ydinverkoston ulkopuolelle. (Powell
1990, 305; Yla-Anttila & Kulmala 1998, 120; Paija 1998, 52-53.)

Verkostoissa tapahtuva kehittamistydskentely on myos varsin kallista. Se vie eri or-
ganisaatioiden avainhenkil6iden tybaikaa varsin mittavan maaran, jonka vuoksi sen ta-
voitteelliselle ja suunnitelmalliselle etenemiselle asetetaan suuria odotuksia. (Patti 2000,
284; Provan & Kenis 2008, 14). Pienilld paikkakunnilla ongelmaksi muodostuu myos
voimavarojen puute. Seka julkishallinnon etté jarjestdjen avainhenkildiden lukumaaré
on pieni ja osallistuminen eri verkostojen toimintaan hankaloituu. (Kiviniemi & Saare-
lainen 2009, 43; Tuurnas 2007, 89-90.)
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Toiminnallisen loukun voivat muodostaa my6s muun muassa tiukat toimintaohjeet
tai jaykéat hallintorakenteet, joita ei kyseenalaisteta tehokkaan lopputuloksen aikaansaa-
miseksi (Paija 1998, 53; Alter 2000, 297). Verkoston toiminnan epaonnistuminen voi
olla seurausta myos luottamuksen ja kunnioituksen puutteesta. Ruotsalaista elintarvike-
alan verkostoitumista tutkinut tydryhma havaitsi poliittisen luonteen saaneen prosessin
tehneen verkoston tasavertaisen toiminnan mahdottomaksi, valta-asemaltaan eriarvoi-
sessa asemassa olleet verkoston jésenet eivét kyenneet I6ytdméaan konsensusta. Samoin
vahvemmat organisaatiot pystyivat ohjaamaan toimintaa itselleen edullisempaan suun-
taan huomioimatta muiden nakdkulmia. Keinona ei kaytetty pakkoa tai painostusta tiet-
tyyn suuntaan, vaan ennemminkin epéaktiivisuutta ja osallistumattomuutta. Yhteisten
tavoitteiden lausumatta jattdminen ja omien piilotavoitteiden eteenpain vieminen aiheut-
taa verkostossa helposti inertiaa. (Jarvenpad & Immonen 1998, 75; Kiviniemi & Saare-
lainen 2009, 43.)

Verkosto kehittyy sen mukaan, miten vallan, intressien ja toiminnan johtaminen sen
madrittelevat. Verkostosuhteet eivat kehity ilman pysyvyytta, jatkuvuutta ja luotetta-
vuutta, joiden turvin voidaan sitoutua tekemdan yhteisia suunnitelmia tulevaisuuteen.
Yksittaiset yritykset pyrkivat vaalimaan verkostoa, koska ovat investoineet siihen tai
saavat siitd etua. Organisaatioiden valistd vuorovaikutusta verkostossa méaérittelee né-
kyva vaikuttaminen muun muassa taivutteleminen, vastustaminen tai toimenpiteiden
toteuttaminen. Tarked merkitys on myds organisaatioiden toimintakulttuureilla, ja nii-
den maarittymisella verkostossa. Verkoston tulisi taustaorganisaatioista huolimatta
muovata omat kulttuuriset koodinsa. Verkoston toimintaa voidaan vaihtoehtoisesti pyr-
kia ohjaamaan esimerkiksi sopimuksilla ja hallinnollisella kontrollilla. VVerkoston inno-
vatiivisuuden ja intensiivisen toiminnan takaa kuitenkin parhaiten yhteinen intressi.
(Jarvenpaa & Immonen 1998, 76-77; Alter 2000, 291-295; Lemmetyinen 2013.)

Alla olevaan taulukkoon 4 on koottu verkostoitumisen haittoja ja hyotyja. Haitat voi-
daan useimmiten nahda hyotyjen vastakohtana. Onnistuessaan verkostoon osallistuneet
kokevat saaneensa siitd hyotya ja yhteistyon epdonnistuessa taas koetaan, ettd on mene-
tetty resursseja. Verkostoyhteistydssa voidaan myos kokea, ettd menetetddn innovaati-
oiden nékokulmasta etumatkaa, mutta toisaalta voidaan myds oppia uutta ja kehittaa
yhdessa uutta osaamista. Lopputuloksena voivat olla kaikkia hyodyttavat synergiaedut
ja toisaalta pahimmillaan lisdéntyneet konfliktit. (Alter & Hage 1993, 36.)
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Haitat

Hyodyt

Resurssien menetys (aika, raha, informaatio)

Saadaan resursseja (aika, raha, informaatio), kéyt-

tdmattdman kapasiteetin hyddyntdminen

Linkittyminen virheisiin (maineen menetys, status,

legitimiteetti, taloudellinen asema)

Kehittdmisen riskit jaetaan

Teknologisen etumatkan menetys

Oppiminen, mallintaminen ja yhteinen innovointi

Autonomian menetys (tulosten kontrollointi)

Uudet vaikuttamisen alueet (uudet markkinat,

uudet palvelut)

Tasapainon menetys (epdvarmuuden tunteet)

Epévarmuuden hallinta (ongelmanratkaisu, kilpai-
lijoiden "blokkaaminen”, erikoistuminen tarvitta-

£ssa)

Konfliktit liittyen tavoitteisiin, menetelmiin ym.

Synergiaedut (keskindinen tuki ja yhteistydsuhteet)

Viivytykset, jotka riippuvat kommunikaatio-

ongelmista ja koordinoimattomuudesta

Nopea reagointi ympériston muutoksiin

Taulukko 4 Verkostoitumisen haitat ja hyodyt (mukaillen Alter & Hage 1993, 36)

Julkisten verkostojen erityishaasteena on liséksi niiden institutionalisoitunut toimin-

taympéristd ja perinne. Institutionalisoituneessa ymparistossad vapaata innovointia ja

suunnittelua rajoittaa erilaiset Kirjoitetut tai kirjoittamattomat saannét, roolit ja ohjeet.
Normatiivinen konteksti rakentuu erilaisista totutuista arvoista ja standardeista, jotka
muodostavat mukana olevien toimijoiden identiteetin ja toimintaideologian. Olennaista
on, ettd julkiset verkostot kuitenkin kykenisivéat sailyttdmaén innovatiivisen tehtavansa
ilman, ettd ulkopuolinen séantely kay liian voimakkaaksi. Ulkoisen paineen ollessa liian
voimakas verkosto muuttuu vain toimintaohjeita toteuttavaksi byrokraattiseksi toimijak-

si. (Marcussen & Torfing 2003, 8-9.)
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4 VERKOSTOJOHTAMINEN KUNNALLISESSA SOSTIAALI- JA
TERVEYSTOIMESSA

Tassd luvussa kuvataan tutkimustulokset kolmessa alaluvussa. Aluksi kuvataan verkos-
ton fyysinen rakenne, joka jaetaan kuuteen eri osioon. Osiot ovat kunnan oman palvelu-
tuotannon verkosto, hallinnollis-poliittiset verkostot ja julkishallinnolliset tuottajaver-
kosto, yksityisen palvelutuotannon verkostot, kolmannen sektorin verkostot, kehittéa-
misverkostot ja henkilokohtaisen kehittymisen ja kollegiaalisen tuen verkostot.

Seuraavassa luvussa kuvataan verkostojohtamista sosiaali- ja terveydenhuollossa pe-
rusturvajohtajan ndkemyksen mukaan. Viiteen alalukuun on koottu verkostojohtamisen
tausta ja lahtokohdat, hyoty, johtamisen valineet ja perusturvajohtajan rooli. Viimeises-
sé alaluvussa perusturvajohtajat pohtivat verkoston tulevaisuutta ja arvioivat kehittdmis-
ja muutostarpeita.

Luvut esitelldén tutkimuskysymyksisté poikkeavassa jarjestyksessd, koska lukijan on
helpompi hahmottaa verkoston kokonaisuus ja johtamisen haasteet, kun rakenne on en-
sin kuvattu.

4.1 Verkoston fyysinen rakenne

Haastatellut perusturvajohtajat hahmottivat verkostonsa yhta lukuun ottamatta samalla
tavalla. Omasta tyon arjestaan piirtaméassadn verkostokartassa perusturvajohtaja useim-
miten hahmotti itsensd keskella verkostoa eradnlaisen hybridikuvion keskelle. Yksi
heistd hahmotti kokonaisuuden kunnan nékdkulmasta, ei niinkdan itsensa. Piirroksissa
ja niista kéaydyissa keskusteluissa johtajat hahmottivat ympérilleen lIahimman sisapiirin,
joka koostui oman kunnan organisaation toimijoista, joiden kanssa he eniten arjessa
tekivat yhteistydtd. Oman kunnan verkoston muodostivat johtoryhma, henkiléstd, muut
hallintokunnat ja poliittiset paatoksentekijat.

Ulkokehélle tai erillisiksi ympyroiksi johtajat piirsivat padsaantoisesti seuraavat toi-
mijat: yksityiset palveluntuottajat, terveydenhuollon kuntayhtymat perusterveydenhuol-
losta ja erikoissairaanhoidosta, kolmannen sektorin toimijat ja naapurikunnat. Kahdella
kunnalla oli omat perusterveydenhuollon palvelut, eivatkd he hankkineet perustervey-
denhuollon palveluita kuntayhtymalta.

Perusturvajohtajista noin puolet piirsi jonkun kehittdjdorganisaation tai -hankkeen
karttaansa. Oman mielenkiinnon, tehtdvakuvan painottumisen tai aktiivisen yhteistyon
vuoksi tietyt toimijat saattoivat korostua tai nousta yksittdisind mukaan piirrettyyn ver-
kostokarttaan. Tietyt toimijat, ja heidan kanssaan tehtava yhteistyd, verkostossa painot-
tuivat tiettyind ajankohtina riippuen yhteistyon intensiteetista kyseisella hetkelld. Valilla
yhteisty0d oli intensiivistd esimerkiksi kuntayhtymien suuntaan, toisena hetkend taas
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esimerkiksi tietyn yksityisen palvelutuottajan suuntaan jne. Perusturvajohtajien Kkartta
on pelkistetty kuvioon 4.

Naapuri-
kunnat

Yksityi-
set
palvelun-
tuottajat

Kehitta-
mis-
toiminta

Kolmas
sektori

Kuvio 4 Perusturvajohtajien verkostokartta

Sosiaali- ja terveystoimen ja eri toimijoiden organisaatiotasoinen yhteistoiminta
muodostui pitkélti kahdenvalisille suhteille. Perusturvajohtajat hahmottivat itsensa eri
toimijoiden keskelle erdanlaiseksi linkiksi. Puheessaan he kuvasivat pitdvansa yhteytta
eri toimijoihin pitkalti siten, ettd eri toimijat olivat verkostossa erill&an toisistaan eivét-
ka tehneet aktiivista yhteistyotd keskenadn. Naiden erillisten kumppanuuksien vuoksi
johtajille muodostui myds varsin erilaisia rooleja omassa verkostossaan riippuen toimi-
jasta. Verkostosuhteissa voidaan siis puhua Ritterin ym. (2004, 179) termein dyadeista.
Kahdenvaliset suhteet korostuivat palveluiden tuottamisessa eli osto-myynti -suhteessa.
Kehittamisverkostoissa ja kuntayhtymien neuvotteluissa eri toimijat tapasivat toisiaan
yhtéaikaisesti.

Perusturvajohtajan verkostokokonaisuus rakentui erilaisten toimijoiden ja kumppa-
nuuksien moniulotteiseksi portfolioksi, jonka johtaminen oli jatkuvaa koordinointia ja
erilaisten toimintasuhteiden yllapitoa (vrt. Niiranen ym. 2010, 157-173; Ritter ym.
2004, 179). Perusturvajohtajien mukaan erilaisia jarjesttja kuului verkostoon useita,
useimmiten mainittiin Mannerheimin Lastensuojeluliitto ja Suomen Punainen Risti.
Yksityisid palveluntuottajia oli pienelldkin kunnalla pitkalti toistakymment& verkostos-
saan. Kuntayhtymind mainittiin lahinnd perusterveydenhuolto ja erikoissairaanhoito.
Naapurikunnat mainittiin tukiverkostona tai palveluiden tuottajana. Kehittajaorganisaa-
tiot olivat joko valtakunnallisia toimijoita kuten Terveyden ja hyvinvoinnin laitos, Kas-
te-hanke ja sosiaalialan osaamiskeskukset tai paikallisia, alueellisia tai maakunnallisia
kehittamistyoryhmia tai -hankkeita.
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”Sellainen hamahakin verkko, jossa sdteet menee joka suuntaan ja ma olen siina
keskelld.” (IN B)

”...se on semmonen hamahakin verkko, periaatteessa perusturvajohtaja johtaa tuol-
la, tuolla, tuolla ja tuolla.” (ndyttdé piirtamaansa verkostokarttaa eri kohdista). ” (IN
G)

”...kylla mulla taytyy olla ymmarrys koko tata palettia kohtaan. Ettéa jotenkin sitten
ymmartaa missa mennaan, mita tapahtuu ja millaisia vaikutuksia mun paatoksilla on,
etta kylla sillai taytyy yrittda johtaa /.../ taytyy yrittéa pitda palettia pyorimassa kuiten-
kin.” (IN B)

Perusturvajohtajat kertoivat verkoston eri toimijoiden kanssa tehtavéan yhteistyon ak-
tiivisuuden vaihtelevan heidan arjessaan merkittavéasti eri ajankohdasta tai paivasta riip-
puen. Yhteistyon intensiivisyys eri toimijoiden kanssa vaihteli, jonain ajankohtana yh-
teistyd oli tiivista toiseen, joskus toiseen kumppaniin. Talla tavalla pyrittiin hallitse-
maan kompleksista ja laajaa verkostoa. Granovetter (1973) madrittelee heikot ja vahvat
siteet organisaatioiden valilla, tdméa tutkimus antaa viitteitd siitd, ettd ndma suhteet ja
niiden intensiivisyys ovat ajallisesti vaihtelevia.

”No, liian isoks se ei saa sit kuitenkaan paisua. Sillai et tulee yhtddkaan semmonen
huoli, et aa mun pités tonnekin yllapitaa jotain suhteita. Eli taytyy antaa semmonen
lupa ittelleen, etta tietyt yhteistybkumppanit tassa verkostossa on niinku tietyssa ajassa
enemman ylhalla.” (IN H)

Pysyvé ja péivittdinen yhteys eli vahva side perusturvajohtajilla oli luonnollisesti
kunnan omiin toimijoihin ja henkildstéon. Sen jalkeen eniten yhteistyota tehtiin perus-
terveydenhuollon kuntayhtymén suuntaan. Taman jalkeen mainittiin verkostoyhteyksien
aktiivisuuden nakokulmasta erikoissairaanhoito. Viimeiseksi yhteistyon tiiviyden tai
verkostositeen vahvuuden nakokulmasta jaivat yksityiset palveluntuottajat ja kolmannen
sektorin toimijat. Kuntayhtymien suuntaan aktiivisuus johtui yhteisistd asiakasproses-
seista ja toisaalta myos suurista kustannuksista, joihin pyrittiin vaikuttamaan (vrt. Gra-
novetter 1985; Marcussen & Torfing 2003, 10).

Perusturvajohtajilla oli myds kdynnissa vain tietyn ajanjakson kestévid verkostoja
esimerkiksi kuntarakenneuudistuksen myo6ta erilaiset valmistelutyéryhmat. Naihin eri-
laisiin ajallisesti rajattuihin valmisteluryhmiin kuului useimmiten tuttuja toimijoita eri
kunnista. Tallaisina ajallisesti rajattuina tyoryhmind nayttaytyivat myos erilaiset kehit-
tdmishankkeet joko yksityisten palveluntuottajien, kolmannen sektorin toimijoiden,
kuntayhtymien tai muiden kuntien kanssa.
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Pysyvina rakenteina mainittiin erilaiset poliittis-hallinnolliset rakenteet kuten esi-
merkiksi kuntayhtymien kanssa kéytdvat palvelutaso- tai kumppanuusneuvottelut, eri
kuntien ja kuntayhtymien muodostamat johdon tyéryhmét esimerkiksi perusterveyden-
huollon ja perusturvajohtajien kehittdmistyoryhma seka erilaiset hallitus- tai asiantunti-
jaryhmat, joissa johtajilla oli paikka. Ndissé ryhmissa toteutuivat eniten erilaiset sosiaa-
liset roolit ja sopivuussaannokset joiden mukaan toimintaa toteutettiin. Marcussen &
Torfing (2003, 8-9) ovat tutkimuksessaan nimenneet julkishallinnon erityiseksi haas-
teeksi innovatiivisuuden sailyttdmisen institutionalisoituneessa ympaéristossa. Vaarana
on, ettd toiminnot pelkistyvat toimintaohjeita toteuttavaksi byrokratiaksi.

Oman kokonaisuutensa muodostivat esimerkiksi yksityisten palveluntuottajien tai
palveluja tuottavien kolmannen sektorin toimijoiden kanssa kdytavat sopimusneuvotte-
lut, erilaiset tuote-esittelyt ja vierailut sekda kehittdmishankkeen kéynnistamiseen tai
seurantaan liittyvat palaverit. Sopimusneuvottelut edustivat Ritterin ym. (2004, 179)
dyadeja eli kahdenvélisia suhteita ja ne olivat virallisia muodoltaan. Kiskosen (2012,
43-47) mukaan osa verkostoista on informaaleja ja luottamukseen perustuvia. Téassa
aineistossa sellaisiksi muodostuivat henkilokohtaiset kehittymisverkostot ja kollegiaali-
set verkostot, lisaksi monet kehittamisverkostoista olivat pitkaaikaisen yhteistyon vuok-
si muodostuneet varsin epavirallisiksi.

Alle 3 500 asukkaan kuntien osalta verkostojen moniulotteisuus tuotiin esiin kahden-
tasoisen tyon nakdkulmasta. Tyohon kuuluivat seké hallinnon ettd asiakastyon verkos-
tot. Asiakastyon verkostot poikkesivat hallinnon verkostoista. Ndiden perusturvajohta-
jien osalta, jotka tekivat myos asiakastyotd, avautui hybridikuvioon kokonaan toinen
verkostotyon taso. Tassa yhteydessa puhutaan sosiaalityéntekijan tehtavékuvaan kuulu-
vasta asiakkaan verkostotydn johtamisesta ja koordinoinnista.

”Ja kuinka erilaisessa tilanteessa me ollaan eri kunnissa, osittain tan koon takia, et-
ta eihan laheskaan kaikki perusturvajohtajat tee mitdan asiakastyotd, mut tammdses
kunnas tehdaan myos sita, ja kuinka erityyppista se yhteydenpito on eri suuntaan noissa
verkostoissa, nehan on niinku ihan eri asioita, mitéd me kéasitellaan jossakin hallinnossa
tai jotakin palvelua ajatellen tai yksittaista asiakasta ajatellen.” (IN F)

Yli 6 000 asukkaan kuntien perusturvajohtajat toivat esiin verkostosuhteiden hoita-
misen kerroksellisuuden. Perusturvajohtajan lisaksi verkostojen johtamiseen osallistui-
vat eri sektoreiden johtajat, péaallikot tai esimiehet. Vanhustenhuollon, sosiaality6n tai
kehitysvammahuollon johtajilla oli oman asiakassektorinsa verkosto, jonka yhteistyo-
kumppanuuksia, kehittdmishankkeita ja palveluntuottajia he itsendisesti koordinoivat.
Perusturvajohtajien kuvauksen mukaan erilaiset ja eritasoiset hamahékinverkot raken-
tuivat toisiinsa kiinni toiminnalliseksi kokonaisuudeksi, jota johtaja koordinoi ja piti
toiminnassa, vaikka ei operationaalisella tasolla jokaista sektoriverkostoa johtanut tai
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koordinoinutkaan. Perusturvajohtajille raportoitiin saannollisesti sektoriverkostojen
toiminnasta ja han vieraili niissé satunnaisesti tiettyjen teemojen yhteista kasittelya var-
ten.

Perusturvajohtaja oli mukana sektorijohtajien toiminnan tukena varsinkin sellaisissa
tilanteissa, joissa esimies kaipasi hallinnollista nakékulmaa oman valmistelutyénsa tu-
eksi. Verkostoihin liittyen mainittiin ne tilanteet, joissa Kilpailutettiin palveluntuottajia
tai kdynnistettiin jotakin toimintaa uuden yhteistyokumppanin kanssa. Muutosvaiheet ja
uuden toiminnan organisointi mainittiin myos sellaisina tilanteina, joissa perusturvajoh-
taja oli mukana sektoriverkostossa. Myos lautakuntakasittelyjéd ja niihin valmisteltavia
asiakokonaisuuksia mietittiin yhdessa. Myds Tuurnas (2007, 80) havaitsi kunnanjohta-
jien verkostoja tutkiessaan, ettd kunnanjohtaja toimi verkostossa lahinna ideoijana ja
kaynnistdjana, ei niinkaan vetdjana. Olennaista verkostokokonaisuuden ja palvelutuo-
tannon johtamisen nakdkulmasta on, ettd perusturvajohtajalla on ajantasainen tieto ko-
konaisuuden toiminnasta. Myds Salusen, Holmberg-Marttilan ja Mattilan (2013, 259)
mukaan kehittdmisen ja prosessien toimivuuden nakdkulmasta on tarkeaa, ettd verkos-
tohierarkian eri tasot linkittyvat toisiinsa.

”Paivahoidonjohtaja ja vanhustyénjohtaja vetdd oman toimialansa hyvin suvereenis-
ti, mun ei tartte heité ohjata eikd kauheesti valvoo, /...J sillon tallon jutellaan niista
isommista asioista ja tuodaan lautakuntaan jotakin.” (IN D)

”Joissakin verkostoissa ma oon niinku sitd johtamassakin. Mutta meilla toimialueet
ja toimialueitten esimiehet johtaa omia verkostojaan ja niissd ma oon vaan tilapaisesti
mukana joskus.” (IN E)

Perusturvajohtajien kertoman mukaan verkostossa toimi tietty tyonjako, mutta eri
verkostotasot tukivat toisiaan oman organisaation sisalla ja myos seudullisissa hank-
keissa. Perusturvajohtajat linkittyivat lisaksi kunnan johtoryhméén, kunnanjohtajaan ja
kunnanjohtajan verkostoihin. Kunnanjohtajien ja kuntien toimintamalleissa oli eroa sii-
na, kuinka aktiivisesti kunnanjohtajat olivat kiinnostuneita sosiaali- ja terveydenhuollon
kysymyksista. Ritterin ym. (2004, 179) verkostomuodoista kerrostuneet yhteistydsuh-
teet muistuttivat eniten toisiinsa linkittyneita yhteistydsuhteita, jotka liiketoimintamaa-
ilmassa ovat enimmakseen alihankintasuhteita. Julkisessa verkostossa toisiinsa linkitty-
neet yhteistydsuhteet toimivat asioiden ja kunnan edun eteenpéinviemisessa.

”Kylla han on niinkun tdsséa semmonen ja ollut alun perinkin verkostonkutoja ja tas
myo6s yllapitdjand (puhuu kunnanjohtajasta) [...] Mun rooli on hoitaa sitd kaytannon
vhteistyotd.” (IN D)
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Yleista oli, ettd ennen tarkeitd neuvotteluja ja paatoksia kunnanjohtaja ja perusturva-
johtaja keskustelivat ja linjasivat yhdessd kokouskannanottoja. Mukana saattoivat olla
myo6s kunnan poliittiset paatoksentekijat. Etukateen kaytavélla neuvottelulla pyrittiin
varmistamaan, ettd kunnan nakemysta tuotiin esiin yhteisena rintamana.

”Mehan taalla kokoonnutaan ennen kuntayhtyméan kokousta kdymaan asiat lavitse
[...] Sairaanhoitopiirin esityslistoja vahemman, jossei siella ole joku semmonen, etta
me halutaan, etta luottamushenkiltt ottaa erityisesti kantaa. Siind on kunnanjohtaja,
talouspaallikkd, mina. Sitten ndma luottamushenkil6t, jotka edustaa kuntaa naissa halli-
tuksissa, yhtymavaltuustossa, sairaanhoitopiirissd ja kuntayhtymdssd.” (IN B)

Perusturvajohtajat mainitsivat ulkoisen verkoston osalta tarkeimpind sidosryhminé
yksityiset palveluntuottajat, terveydenhuollon ja erikoissairaanhoidon kuntayhtymat
sekda kolmannen sektorin toimijat. Kaikki mainitsivat lisdksi muiden kuntien kanssa
tehtdvan yhteistydn yhtend tarkeimmista rakenteista. Yksittaiset perusturvajohtajat nos-
tivat lisaksi esille muun muassa valtakunnantason toimijoita kuten Terveyden- ja hyvin-
voinninlaitos, Kuntaliitto ja Aluehallintovirasto. Yksi haastatelluista nosti esille suhteet
mediaan osana verkostojen johtamista.

Jotta kompleksisesta verkostosta voidaan saada kattava ja jasennelty késitys, kayte-
taan analyysin ja raportoinnin apuna mukaillen Silja Hiironniemen (2003), Kiviniemen
ja Saarelaisen (2009, 48-49) seka Mittilan (2000) jaottelua verkostotyyppeihin. Taman
tutkimuksen painotusten pohjalta edellda mainittujen tutkijoiden verkostotyypittelya yh-
distetdan ja siihen lisataan uusia kategorioita. Verkostotyypit, joiden kautta perusturva-
johtajien verkostoa tassé tutkimuksessa kuvataan, ovat 1. kunnan oman palvelutuotan-
non verkostot, 2. hallinnollis-poliittiset verkostot ja julkishallinnolliset tuottajaverkos-
tot, jotka toimeenpanevat paatoksenteossa sovittuja tehtdvid ja ovat ennalta paatettyja
virallisia ja muodollisia verkostoja tai muita vakiintuneita verkostoja, joilla on vaiku-
tusvaltaa organisaatioiden paatoksentekoon, 3. yksityisen palvelutuotannon verkostot.
Toimintaa ohjaavat pitkalti tilaaja-tuottajamallin mukaiset roolijaot, 4. kolmannen sek-
torin verkostot, 5. kehittdmisverkostot eli innovaatioverkostot, jotka tahtadavat uusien
toimintamallien luomiseen monitahoisena yhteistydna ja 6. henkildkohtaisen kehittymi-
sen ja kollegiaalisen tuen verkostot. Naiden luokittelujen avulla luodaan myds tamén
luvun alaluvut, joiden avulla verkostokokonaisuuden fyysinen rakenne kuvataan.

Verkostojen rakennetta arvioidaan lisdksi niiden uutuuden tai perinteisyyden nako-
kulmasta. Lis&ksi huomioidaan verkostojen pakollisuus tai vapaaehtoisuus. Perusturva-
johtajien verkostoa arvioidaan myo6s verkostosuhteiden heikkouden tai vahvuuden pe-
rusteella sek& niiden paikallisuuden, alueellisuuden tai kansallisuuden nékdkulmasta.
(Jarvensivu ym. 2010, 11-13.)
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4.1.1 Kunnan oman palvelutuotannon verkostot

Valtaosa perusturvajohtajista aloitti verkostonsa kuvaamisen kunnan sisdisen verkoston
kautta. Sisdiseen verkostoon kuuluivat muun muassa lautakunta ja muu poliittinen paa-
toksenteko, kunnan johtoryhma, sosiaalitoimen johtoryhma, eri hallintokunnat seka so-
siaali- ja terveystoimen henkilostd. Naissd siséisissa verkostoissa muodostui monen
tasoisia rakenteita, jotka moninakdkulmaisesti ja erilaista osaamista yhdistamalla pyrki-
vat toiminnan sujuvaan jarjestamiseen. Kunnan eri hallintokunnat hyddynsivat toistensa
osaamista oman toimintansa suunnittelussa ja kehittdmisessa.

”Niin eli ndin ma tan kuvasin, etta tama sisaverkko on tassa sité lahijohtamista, ja
tan kautta pitkalti sitd oman hallinnonalan talouden ja toiminnan vetimistd.” (IN D)

Kunnan paikallisia verkostoja tdydennettiin “ldhikumppaneilla”, joita useimmiten
olivat kolmannen sektorin jarjestotoimijat ja seurakunta paikkakunnalta. Naiden toimi-
joiden aktiivisuus kuntalahtdisissd verkostoissa vaihteli kunnasta toiseen riippuen kun-
taan rakentuneesta yhteistyon toimintakulttuurista. Paikalliset verkostot olivat useimmi-
ten rakentuneet eri asiakasryhmien palveluiden ymparille. Erikseen johtajat mainitsivat
lasten, nuorten ja perheiden palveluita pohtivan verkoston, paihde- ja mielenterveyskun-
toutujien palveluverkoston seka ikdihmisten palveluverkoston. Naissa verkostoissa teh-
tiin useimmiten yhteisty6ta kunnan, kolmannen sektorin ja seurakunnan toimijoiden
kesken. Naissa kehittdmisverkostoissa ei juurikaan ollut jasenind yksityisen sektorin
toimijoita. Namé verkostot olivat osa paikallista jo perinteiseksikin muodostunutta toi-
mintamallia. Kiskonen (2012, 43-47) madrittelee tallaiset verkostot luottamukseen pe-
rustuviksi verkostoiksi, ei niinkd&n virallisesti muodostuneiksi verkostoiksi. Varsinkin
pienilla paikkakunnilla paikallisuus ja luottamus kytkeytyivét toisiinsa tietynlaiseksi
yhteisollisyydeksi.

Kunnan oman palvelutuotannon ryhmét olivat useimmiten laajennettunakin hyvin
paikallisia ja niiden tarkoituksena oli kehittaa paikallista toimintaa kuntalaisten hyvaksi.
Ne tapasivat sdanndllisesti ja niissa arvioitiin toimintaa seké luotiin uusia yhteistyon
toimintamalleja. ( vrt. Niemeld 2002, 20-21.)

4.1.2 Hallinnollis-poliittiset verkostot ja julkishallinnolliset tuottajaverkostot

Institutionaalisten toimijoiden eli julkisorganisaatioiden verkostomainen toiminta on
usein isantaverkosto -tyyppistd, jossa yhdelld toimijalla on virallinen koordinointivastuu
néiden hierarkkisesti toimivien organisaatioiden yhteistydssa. Perusturvajohtajat mainit-
sivat palveluita tuottavista julkisorganisaatioista terveydenhuollon kuntayhtymét perus-
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terveydenhuollosta ja erikoissairaanhoidosta. (vrt. Anttiroiko 2010, 29.) Toimintamallit
nédiden organisaatioiden kanssa olivat perinteisia ja totuttuja, uusia innovatiivisia ko-
koonpanoja ei juurikaan syntynyt. Verkosto oli tdssa mielessa sisdéanpainkaantynyt sul-
jettu kokoonpano, jonka uusiutuminen oli vaikeaa. (Powell 1990, 305; Yla-Anttila &
Kulmala 1998, 120; Paija 1998, 52-53.)

Terveydenhuoltoon liittyvat verkostot mainittiin pakollisina ja samalla myds tarkeina
verkostoina, joissa myos kunnanjohtajat olivat aktiivisesti mukana. Aktiivinen osallis-
tuminen liittyi terveydenhuollon suuriin kustannuksiin, joihin pyrittiin omalla toimin-
nalla vaikuttamaan. Myos poliittiset paatoksentekijat kunnista olivat mukana kuntayh-
tymien paatdksenteossa joko niiden hallituksissa tai valtuustoissa. Kiskonen (2012, 43—
47) madrittelee luottamukseen ja viralliseen toimintaan perustuvat verkostot. Kuntayh-
tymiin liittyvat verkostot olivat toimintamalleiltaan virallisia; neuvottelut kéytiin tietyn
virallisen formaatin mukaan.

Yhteiset kokoontumiset ns. kumppanuusneuvottelut ovat vuosittaisia kokoontumisia
talousarvion laatimiseen, palvelutason maarittelyyn ja yhteisten kehittdmiskohtien va-
lintaan liittyen. Kumppanuusneuvottelut kutsuu koolle sairaanhoitopiiri isantéaverkosto-
na. Vastaavia kokoontumisia on myoés perusterveydenhuollon toimijoiden kanssa. Pe-
rusturvajohtajista valtaosa koki kokoontumiset palvelutasoon ja talousarvioon liittyen
turhauttavina, koska vaikuttamismahdollisuudet koettiin pienind (ks. lisda luku 4.3.1).
Alter (2000, 290) kutsuu verkostoja, jotka yhdessa tuottavat palvelua asiakkaalle, sys-
teemisiksi verkostoiksi. Ndma yhdessa palveluja tuottavat systeemiset verkosto nayttay-
tyvat tdssd tutkimuksessa vahvasti perinteisind ja varsinkin talouden kautta vahvasti
toisiinsa linkittyneiltd (vrt. Granovetter 1973; Marcussen & Torfing 2003, 10). Tutki-
musaineiston perusteella vaikutti silta, ettd naméa verkostot olivat vield byrokraattisesti
rakentuneita ja edustivat perinteisempéa hallintoa, kuin muut perusturvajohtajien ver-
kostot, joissa nakyi selkeasti hallinnan aikaan siirtyminen. (vrt. Jalonen 2010, 111-112;
Kiviniemi & Saarelainen 2009, 41-42; Tuurnas 2007, 107).

Hallinnollis-poliittisiksi verkostoiksi voidaan kutsua my®os niité pakollisia verkostoja,
jotka liittyvat kuntarakenne- tai sote -uudistukseen, ja joihin haastatteluajankohtana
kaikki perusturvajohtajat kuuluivat nimettyind “virkansa” puolesta.

4.1.3 Yksityisen palvelutuotannon verkostot

Yksityista palvelutuotantoa oli kaikissa kunnissa, joissa perusturvajohtajia haastateltiin.
Noin puolet kunnista oli varsin aktiivisia verkostoitumaan yksityisten palveluntuottajien
kanssa ja nékivat ne olennaisena osana palveluverkostoa. Kaksi kuntaa oli strategisella-
kin tasolla méaritellyt kumppanuudet yksityisten palveluntuottajien kanssa. Toinen
kunnista oli my6s kirjannut strategiaansakin itsenséd verkostokunnaksi, jonka roolina oli
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koordinoida osin yksityisesti tuotettua palvelua ja erilaisten palveluntuottajien kanssa
tehtiin mielelldén yhteisty6ta. Teoreettisessa viitekehyksessa esitellyn hallinnan periaat-
teiden mukaan kunnat olivat siis lahteneet toteuttamaan verkostomaista palveluiden
organisointimallia (vrt. Tuurnas 2007, 113).

”Olennaista on se, miten sa ldydat sen aidon kumppanuuden. Ma oon itse nyt tan
toimijan kanssa sita opetellu. Sanoisin, etta aivan loistavalla tavalla tan yksityisen pal-
veluntuottajan puolella otetaan huomioon mité kunnasta esitetdéan. Kun puhutaan yksi-
tyisesta palvelusta ja niiden rahastuksesta ja muusta, niin se ei missaan tuu meijan tas-
sa toiminnassa esille, etta se olisi talla tavalla negatiivista tai rahastusta, vaan aidosti
haetaan niita ratkaisuja yhdessa.” (IN D)

”Taal on ollu semmonen linjaus, kaikki mitd on koettu, ettei tarvitse olla omana toi-
mintana, niin jos on léytyny hyva yhteistydkumppani, ulkopuolinen taho, niin silloin se
on hoidettu yksityisen kautta.” (IN G)

Yksityisia palveluntuottajia oli vanhustenpalveluissa, lastensuojelussa, kehitysvam-
mahuollossa ja terveydenhuollossa. Joissakin kunnissa yhteisty0 yksityisten tuottajien
kanssa oli jatkunut jo pitkdan ja yksityinen sektori tuotti suuren osan tietyn sektorin
palveluista.

”Meilla on kaikki vanhusten tehostettu palveluasuminen (yksityisen tuottamaa), meil-
la ei oo omaa yksikkdo lainkaan. Sitten meillda on paljon palvelusetelituottajia, meil on
aika paljon yksityisia tuottajia, meilla on paljon enemméan ku muilla kunnilla tassa la-
helld.” (IN G)

Kustannustehokkuus oli ndhty yhtena olennaisena perusteluna yhteistyon kéynnisty-
miselle. Pienille kunnille yksityinen palvelutuotanto oli mahdollistanut laadukkaan pal-
velukokonaisuuden, jota omin resurssein ei olisi ollut mahdollista tuottaa. Varsinkin
uusien suurten investointien ollessa ajankohtaisia, pohdittiin myds yksityisen palvelu-
tuotannon vaihtoehtoa. Teoria antoi vahvistusta tutkimustulokselle verkostojen koetuis-
ta hyodyista. (Moller ym. 2004, 24-25; Vesalainen 2013, 19; Stahle & Laento 2000, 82;
Jarvenpaa & Immonen 1998, 78-80; Alter 2000, 284, 291; Tuurnas 2007, 107.)

“Kylléhan sitakin selvitettiin ja oli ajatuksena, et se oli omana toimintana...Mut kos-
ka rakennus ja korjauskustannukset oli niin kovat /.../etta ei kannattanut muuttaa kau-
pungin omia tiloja tehostetun palveluasumisen yksikoks, vaan rakentaa kokonaan uutta
ja siihen tuli sitten yksityinen.” (IN G)
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”Kunta on laaja ja meilla on asiakkaita tuolla aika kaukana, niin tulee paljon edulli-
semmaksi ostaa siitd laheltd yrittajalta kaynti esimerkiksi iltaisin tai viikonloppuisin
kuin se, ettd lahdettaisiin itse kdymaan. Kun matkoihin menee jo tunti. /.../ Sitten me
kaytamme ihan tdmmaisind ylivuotopaikkoina, kun on ruuhkaa tai sairaslomia paljon,
niin me tukeudumme toinen toisiimme. Yhteistydmme on hyvaa ja sujuvaa.” (IN B)

Yksityisten palveluntuottajien kanssa oli rakentunut hyvad kumppanuutta, jossa jous-
tettiin puolin ja toisin. Palvelukokonaisuuksia ja uusia ratkaisuja etsittiin yhdessa. YKksi-
tyiset palveluntuottajat kehittivdt omaa toimintaansa kunnan tarpeen mukaan ja sita
kautta kunnassa oleva palveluntuottaja pystyi laajentamaan toimintaansa. Palveluja tuo-
tettiin myods kunnan ja yksityisen palveluntuottajan yhteistuotantona. Tutkimustulokset
tukivat ndilta osin teoriaa. Verkostojohtamisen kautta pystyttiin tuottamaan kunnalle
niitd palveluja, joita se ei pystynyt yksin tuottamaan. Toimintojen yhdistdminen toimi-
joiden erilaisesta logiikasta huolimatta tuotti kunnan nakékulmasta kustannustehokkaita
ratkaisuja. Uusien nédkokulmien ja palvelujen tuottaminen yhdessa nayttaytyi siis myos
tassd tutkimuksessa vallitsevan teorian kaltaisena. (vrt. Hallikas, Karvonen, Lehtinen,
Ojala, Pulkkinen, Tuominen, Uusi-Rauva & Virolainen 2001, 13; Ollus 1998, 1; Mdller
& Rajala 2009, 65; Herranz 2006, 16; Powell 1990, 302-315; Vélikangas 2010, 26-27;
Lemmetyinen 2013.)

”Meidan Riihikoti on - pyorittama yksikkd. Siina on Vanhustenkotiyhdistyk-
sen rakennuttama rakennus ja kunta on kilpailuttanut tamén yrittajéan siihen pyorittaan
sita toimintaa ja se on ihan kiinteessa yhteydessa kunnan omistamaan vanhusten palve-
lukeskukseen, missa sitten esimerkiksi ruokailut tapahtuu. Ettd ne ruokailut on kaikki
meidan toimintaa, se on vahéan sellainen erilainen systeemi.” (IN F)

Yksi perusturvajohtajista oli 1oytanyt yksityisista palveluntuottajista kumppaneita
tuotekehitysyhteistyéhon. Han arveli innovatiivisten uusien ratkaisujen syntyvén yhteis-
tyossa yksityisten palveluntuottajien kanssa, joilla oli erilaista osaamista ja ndkemysta
yhteistydhon.

”Nytten on - kanssa, me kaydaan viikottain puhelindebattia ja he kdy ehka
kerran kuukaudessa taalla, ja me tehdaan tuotekehitysyhteistyota. Siind osoitetaan, mis-
sa paihde- ja mielenterveyspotilaat kuuluu hoitaa palveluketjussa. Heilla on siihen tut-
kimustieto ja alihankintaverkosto...Mun verkostoissa on aina joukko innovatiivisia, mun
mielestd edelldkavijayrityksia sosiaali- ja terveydenhuollossa, joilla on merkittavaa
innovaatiopotentiaalia.” (IN H)
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Koiviston (2005, 141) vaitoskirjatutkimuksessa tutkittiin sosiaalipalveluiden kunta-
toimijoiden onnistumisia ja pettymyksia suhteessa yksityiseen palvelutuotantoon. YKksi-
tyisten palveluiden liian raskas kustannusrakenne vaikutti yhteistydhon kielteisesti,
my0s hoitokorvaukset ja laskutusepaselvyydet aiheuttivat usein erimielisyyksia. Tuoton
lisaédminen asiakkaan hyvinvoinnista valittamatta narkéstytti kuntatoimijoita. Myos pal-
veluiden laatuun liittyvat ongelmat olivat yleisid, vaikeuksia aiheuttivat lisaksi osaami-
sen heikko laatu. Tassé tutkimuksessa vain kaksi perusturvajohtajaa toi esille yksityisen
sektorin kustannusten nousun ongelmat. Yksi toi esille ndkemyksensa palveluntuottajan
heikohkosta osaamisesta. Suurin osa koki yhteistyon yksityisten palveluntuottajien
kanssa joustavana ja toimivana.

Yhteistyon aikana merkittavéksi tekijaksi muodostui yhteisen tavoitteen méarittely.
Yhteinen kumppanuus sisalsi myods yhteistd ponnistelua ja periksi antamattomuutta.
Yhteistyd rakentui yhteisen ymmarryksen pohjalle myds toiminnan logiikan suhteen.
Kunnan tehtavéana on niukoilla resursseilla tuottaa mahdollisimman laadukkaat palvelut.
Taman periaatteen kunnioittamista toivottiin myods yksityisen sektorin yhteistyokump-
paneilta. Yhteinen kehittdmisty0 haluttiin tehdd niin, ettd molemmat hyotyivat inno-
voinnin nakdkulmasta yhteistyostad. Lopputuote oli yhteisesti luotu kokonaisuus, jolla
pystyttiin paremmin palvelemaan kuntalaisia. Herranz (2006, 3), Marcussen & Torfing
(2003, 9) ja Jalonen (2010, 113-126) pohtivat julkisen ja yksityisen toimintalogiikan
yhdistymisen vaikeutta ja jopa mahdottomuutta kdytannon arjessa. Tama tutkimus antaa
viitteita siitd, ettd kumpikin toimija verkostossa voi olla uskollinen omalle taustalogii-
kalleen, mikéli yhteinen hyoty méaritellaan selkedsti. Toiminnan kehittdmisen kautta
voidaan l0ytaa yhteinen rajapinta.

”Just semmonen luottamus, ettd meilla on yhteinen visio ja yhteinen paamaara. Ja
tietty luovuus, et vaikka tehtds jonkun mutkan kautta, niin se periksi antamattomuus,
etta jos tulee joku este, niin se on tarkotettu sitten tahan, me etsitaan sille se ratkasu.
Ma haen sellaisia yhteistyokumppaneita, jotka ei niinku niistéa lannistu ja jotka ei 0o
rahastamassa. Juuri ku tda on veronmaksajien rahoilla. Etta ne hakee jotain merkitta-
vaa vaikuttavuuden lapimurtoa, ei niinku ansaintatarkoituksessa pelkastaan. Vaan maa
haen aina sellaisia yrityksia, joilla on vahva tieto-taito -osaaminen, ja et se heijan an-
saintalogiikka on onnistuminen meijan kanssa siind lopputuotteessa, eika se, etta he saa
vaan myytyad meille jotain keikkaladkaripalvelua, et tulee jotain perusbulkkituozerta.”
(IN H)

Koiviston (2005, 142, 175) mukaan ostettavan palvelun hintaa luonnollisesti verra-
taan kunnan itse tuottamaan palveluun. Palvelun oli oltava todella laadukasta, mikali
siitd oltiin valmiita maksamaan kunnan omaa tuotantohintaa enemman. Na&in tekivat
myds haastattelussa mukana olleet kunnat ja perusturvajohtajat. Mittaviin kustannus-
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sééstoihin ei uskottu paastavan yksityisen palvelutuotannon avulla, koska julkisten pal-
veluiden tuotantokustannukset olivat jo varsin tingityt. Kaksi kuntaa oli yhteistyon jat-
kuessa lahtenyt pohtimaan yksityisen palvelun kustannusten nousun kautta oman palve-
lutuotannon vaihtoehtoa. Voimakkaan yksityisten palvelujen ihannoinnin kautta on pa-
lattu vahvasti pohtimaan omien yksikkdjen perustamista. Samaan johtopaatokseen on
paatynyt myos Leena Kaljunen (2011, 233, 258) véitoskirjatutkimuksessaan.

”...en tiedd oliko se vihdn ajan trendikin silloin, etté lahettiin siita ajatuksesta, etta
se olis yksityinen tuottaja ja nyt ollaan taas tietty menty ihan eri suuntaan siind mieles-
sd, ettd vois ajatella, ettd omana toimintana olis parempaa.” (IN G)

”Me ollaan lopetettu palvelun ostoa ku se ei 0o ollu hyvaa, jotkut on rutissu jalkika-
teen, ehka pitképintasempaa lojaliteettii on tonne terveydenhuollon kuntayhtymaan ku
siella pydrii sama raha.” (IN C)

Sosiaali- ja terveyspalveluiden osalta yhteisty6hon yksityisen sektorin kanssa on lii-
tetty odotuksia laadukkaammista ja asiakaslahtdisimmista palveluista seké kustannuste-
hokkaista ratkaisuista. Lahtokohta on saattanut vaikuttaa siihen, ettd osa haastatelluista
suhtautui varsin Kriittisesti yksityisiin palveluntuottajiin. Asetelma koettiin kilpailul-
liseksi, jonka vuoksi palvelujen laatua ja kustannustehokkuutta seurattiin tarkasti. (Jalo-
nen ym. 2013, 285; Granqvist 1997, 179; Kaljunen 2011, 256.)

”En ma sano, etta se kaikilta osin on mitenkaan hyva (yksityinen palveluntuottaja).
Siis on hyvia elementteja. Mut kylla ma mietin tota palvelua, ku meilla on oma yksikko,
niin meilld voisi olla omaa toimintaa sielld. M& oon monessa muussakin asiassa sité
mieltd, etta itte tuotettuna on edullisempaa ja pystyttds paremmin kayttaan niita. ” (IN
G)

Kolmen haastateltavan puheesta vélittyi myds negatiivinen asenne voittoa tuottaviin
yrityksiin sosiaali- ja terveysalalla. VVoiton tavoittelua ei pidetty hyvaksyttavana lahto-
kohtana, jonka vuoksi tayttd luottamusta yksityisen sektorin kumppaneihin ei ollut
helppoa luoda. Kuten Jalonen (2010, 113-126) arvioi, vaikuttaa eettinen arvopohja ver-
kostojen muodostumiseen sosiaali- ja terveydenhuollon kentélla. Pelkké liiketoiminnan
logiikka koetaan vieraana ja ns. pehmeiden arvojen uhkaajana. Téssa tutkimuksessa
yksityisten toimijoiden kanssa kumppanuus oli useimmiten vahvaa ja ennakkoluuloton-
ta, mutta taustalla vaikutti arvopohjainen ja toimintojen erilaiseen logiikkaan pohjaava
ristiriita.
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”Semmosta luottamusta ei synny koskaan yksityisten palveluntuottajien kanssa, ku
niillahén on aina se pelko, et maa voin lopettaa ne ostot. Mahan sanon usein, et ne myy
vaik oman aitis, ni ei se perusajatus heidan osaltaan poistu. /... Mutta voi olla, etta
joskus on vahéan asenteellistakin naitte yksityisten palveluitten vahtiminen.” (IN C)

Kotimaisessa omistuksessa olevat yritykset seka jarjestopohjaiset yritykset mainittiin
useamman perusturvajohtajan puheessa “parempina” vaihtoehtoina kuin monikansalli-
set yritykset. Niiden toimintaa pidettiin eettisesti vahvempana ja sita kautta hyvaksytta-
vampana.

”Moni ajattelee, et joku pieni yritys oiskin ihan ok, mut nda isot on vihatumpia.
Varmaan johtuu osittain siitd semmosesta, etté halutaan, ettd suomalaiset sais ne eurot
ja suomalaiset sais paattad. Et se on varmaan se sama ku aatellaan pienissa kunnissa,
etta pelataan sen oman paatodsvallan katoamista. Etta ehké se on se sama ilmid.” (IN F)

“Tama terveyspalveluja tuottava organisaatio kday monelle kunnalle, ku se on tam-
monen jarjestolahtdinen ja edelleenkaan se ei vie voittoja mihinkaan ulkomaille. Se on
semmonen hyvaksyttava yritys, kuntien on helpompi niella se.” (IN E)

Palveluntuotannon osalta ollaan sosiaali- ja terveydenhuollon kentédssa siirtymassé
vaiheeseen, jossa eettinen keskustelu ja talouden tehokkuus kdyvét ankaraa keskustelua.
Perusturvajohtajien tehtavana oli 10ytaa ratkaisuja, jotka olivat seka taloudellisesti te-
hokkaita, asiakkaan ndkokulmasta laadukkaita ja yhteiskunnallisesta nakokulmasta eet-
tisid. (vrt. Palola & Sérkeld 2006, 110-123; Anttiroiko 2010, 18; Pekkarinen 2010, 35.)

4.1.4 Kolmannen sektorin verkostot

Julkisella sektorilla on kokoava ja integroiva asema seka valtakunnallisella ettd paikalli-
sella tasolla. Kolmannen sektorin toimijat ovat riippumattomia ja itsendisia, mutta usein
ne pyrkivat laheisiin suhteisiin julkisen sektorin kanssa. Jarjestdsektori hakee useimmi-
ten asemansa yhteistydssa asiakkaana (klientelismi) tai valikoituna kumppanina (korpo-
ratismi). Suhteet rakentavat julkisen sektorin ja jarjestokentan vélille saannéllista vuo-
rovaikutusta ja neuvotteluja, sosiaalisia verkostoja ja tuettuja projekteja. Hallinnan ai-
kakaudella julkinen sektori on alkanut odottaa myos jarjestokentaltd vastuuseen perus-
tuvia sopimuksia. Siirtymé on ollut saantdjen avulla hallitsemisesta sopimusten avulla
hallitsemiseen. (Kiviniemi & Saarelainen 2009, 41-42.) Tassa tutkimuksessa jarjesto-
kentan kanssa tehtiin yhteisty6td, mutta vain yksi kunta oli rakentanut kolmannen sekto-
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rin toimijaan sopimussuhteisen kumppanuuden. Pienissa kunnissa yhteisty®d on ilmeises-
tikin enemman rakentunut ns. vapaaehtoistoiminnan kuin palvelutuotannon ymparille.

“Meilléhan _ - on palveluntuottajana isossa roolissa kun-

touttavan ty6toiminnan kans ja sitte meil on ryhmia taalla ja sitte he pitaa tallasta
avointa paihderyhmatoimintaa. Nyt heidan kans on uus sopimus, etté ens vuoden lop-
puun on kuntouttavan tyétoiminnan ohjaamisessa sellainen yksilévalmentaja.” (IN D)

Jarjestdjen kanssa tehtavé yhteistyd néhtiin joustavana ja yhteistoiminnallisena. Toi-
mintaa suunniteltiin yhteistyossa ja kunnalla oli suuri vaikuttamismahdollisuus palvelu-
kokonaisuuden muotoutumiseen. Yksi perusturvajohtaja kertoi suunnitteluprosessista
palveluita tuottavan jarjestokumppanin kanssa tarkemmin.

”Sellanen ero yksityisessa ja yhdistyksissa on, etta kylla téaa jarjestod valmistelee niita
asioita yhteistydssa kunnan kanssa. Et se lahtee aina siitd, et heilla on joku ehdotus ja
sitd ruvetaan niinku neuvottelemaan ja kaydaan lapi. Jotkut yksityiset palveluntuottajat
tuo jonkun tarjouksen suurin piirtein paperilla.” (IN D)

Perusturvajohtaja, joka kuvasi yhteisty6td, arvosti erityisesti yhteistoiminnallista ja
vuoropuhelussa etenevad suunnittelua. Valmiit mallit héan koki huonommaksi vaihtoeh-
doksi, koska palvelun integroiminen osaksi kunnan jo toimivia palveluja oli silloin han-
kalampaa.

Kolmannen sektorin kanssa tehtévéssa yhteistyossa tuli useammassa haastattelussa
esille verkostojen kerroksellisuus. Osa johtajista oli harvemmin yhteistydssa kolmannen
sektorin toimijoiden kanssa, kun taas esimiehet ja henkildsto tekivat aktiivista ja tiivista
yhteisty6té jarjestokentan kanssa.

“Ei ainakaan sillai, et maa olisin niitten kans kauheesti tekemisis,/.../ kylhan koti-
hoito ja vanhustenhuolto on tekemisissa enemmankin jarjestdjen kanssa. Et sit ne esi-
miehet on enemman tekemisis jarjestojen edustajien kanssa.” (IN F)

Palvelutuotannon lisaksi jarjestoilla on muitakin rooleja. Ne toimivat sosiaalisia toi-
mintamahdollisuuksia luovina ja ihmisia yhdistavina tahoina tai vaikuttamiskanavia ja
osallistumista edistavind toimijoina. Yhtend vaihtoehtona julkisen palvelutuotannon
rinnalle on viime vuosina voimakkaasti nostettu vapaaehtoistyén mahdollisuudet. (Jun-
kala 2010, 17-19.) Haastateltavat eivat nostaneet t4t4 mahdollisuutta juurikaan esille,
vaikkakin useimmat nékivét yhteistyon lisdédmisen kolmanteen sektoriin olevan térkeéa.
Suurin osa mainitsi juuri kolmannen sektorin toimijat, kun heilta kysyttiin tulevaisuuden
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kehittdmistarpeita. Kustannusten hillitsemisen nakoékulmasta katsottuna sielta ei kuiten-
kaan odotettu suoranaista helpotusta ldytyvén. (vrt. Kiviniemi & Saarelainen 2009, 41.)

”En ma usko etté se mihinkaan kustannusten nousuun vaikuttaa. Voi se silti lisdantya
(vapaaehtoistyd) /...), mut en ma kylla usko, ettd se kustannuspuoleen vaikuttaa juuri-
kaan. Jos laki vaatii, etté yhteiskunnan taytyy tietyt asiat hoitaa, niin sitten yhteiskun-
nan taytyy ne hoitaa ja sit se on palkallista hommaa ja sitten se maksaa. ” (IN F)

Perusturvajohtajien nédkemykset kolmannen sektorin roolista vaihtelevat. Heidan
mukaansa kolmas sektori voi tulevaisuudessa toimia julkisen palvelutuotannon rinnalla
asiakkaan aanena tai sitten se voi itse lahted kehittymaan yritysméaisen palvelutuotannon
suuntaan. Kolmannen sektorin toimijoiden osalta eli vahvana mielikuva perinteisistéa
inhimillisista arvoista, vaikka my6s heidén osaltaan nakyi muutos liiketoimintamaail-
masta tutumpaan sopimuskumppanuuden suuntaan. Herranz (2006,40) on erotellut jul-
kisen, yksityisen ja kolmannen sektorin toimijoiden erilaisia logiikoita. Tamén tutki-
muksen pohjalta ndytti silta, etté eri logiikat olivat lahentymassa toisiaan.

4.1.5 KehittAmisverkostot

Noin puolet haastatelluista nostivat esiin erilaiset kehittdmishankkeet ja kehittdmisorga-
nisaatiot, vaikkakin kokemukset niist4 vaihtelivat suuresti. Erikseen mainittiin L&nsi-
Suomen alueen Kaste-hankkeet, Sosiaalialan osaamiskeskustoiminta, seudulliset yhteis-
hankintarenkaat, lastensuojelun kehittdmisyksikkd ja muut alueelliset kehittdmishank-
keet.

Kehittamistyota tehddan julkisessa, yksityisessa ja kolmannen sektorin palvelutuo-
tannossa. Kuitenkin uudet innovaatiot levidvat huonosti ndiden toimijoiden vélilla, kos-
ka yhteisty0 on satunnaista. Ongelmana voivat olla myds nykyiset toimintatavat esimer-
kiksi julkisen ja yksityisen valiset sopimukset, jotka Stenvallin ja Virtasen (2012, 30)
mukaan kannustavat huolehtimaan omista palveluista, eikd yhteisen saumattoman pal-
velun kehittdmisestd. Myos téssd tutkimuksessa oli nahtévissa seka yksityisten palve-
luntuottajien ettd kolmannen sektorin toimijoiden véhéinen rooli paikallista laajemmas-
sa kehittamistydssa. Alueelliset ja maakunnalliset hankkeet etenivét pitkalti julkistoimi-
joiden yhteistyond. Seka paikallisella ettd valtakunnallisella tasolla puolestaan yksityi-
silla ja kolmannen sektorin toimijoilla oli suurempi rooli.

Perusturvajohtajat kertoivat aktiivisesta yhteisty0ostad seka yritysten ettd kolmannen
sektorin toimijoiden kanssa. Vaikkakin toiminnasta sovittiin sopimuksin, niin yhteinen
kehittdminen oli osa yhteistydtd. Ongelmaksi voi péételld muodostuvan lahinné palve-
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luinnovaatioiden paikallisuus, jonka vuoksi hyvét kaytannot eivat levia muihin kuntiin
jamuille alueille.

Kaste-hankealueiden laajentumisen myo6téd pienet kunnat kokivat kehittdmistyon
menneen liian kauaksi ja tapahtuvan pitkalti suurten kaupunkien tai alueiden ehdoilla.
Omaan kehittdmistyohon ja ajankohtaisiin asioihin ei koettu saatavan apua. Kaksi haas-
tatelluista koki myds, ettei heilld ollut annettavaa hankkeille, jonka vuoksi tyéryhméén
ei sitouduttu. Verkostojohtamisen teorian nakékulmasta voidaankin arvioida, etté tavoit-
teiden asettaminen hankkeissa ei ole onnistunut, koska osa toimijoista ei ole loytanyt
yhteistydstd mitaan hyotya. Pienilla kunnilla vaikuttaa olevan erilaiset tarpeet kuin suu-
remmilla, mutta hankkeet etenevét suurempien kuntien tavoitteiden ehdoilla. Koska
hanketyoryhmiin osallistuminen oli aikaa vievaa, jaatiin niistd lopulta kokonaan pois,
mikali hyotya omalle kunnalle ei yhteistoiminnasta l0ydetty. Kehittamisverkostot olivat
harvoin ns. pakollisia verkostoja, vaan perusturvajohtajalle jai itsendinen péatdsvalta
tyoryhmiin osallistumisesta.

”Ainakin ndin pienen kunnan nakokulmasta tuli sellainen olo, kun ma olin joskus
jossain isoissa ohjausryhman kokouksissa Turussa saakka, niin se oli niinku mun mie-
lesta jo liian iso juttu meidan nakdkulmasta katottuna. Ehka se on ihan eri asia, kun
katsotaan jostain Turun perusturvasta kasin tai Porin, ei mulla ollut mitdan annettavaa,
enk& maa tuntenu saavani kauheesti siittd, ettd olin mukana.” (IN F)

”Vaik ma oon ite ollu ohjausryhmassa, istunu siella ja kayny lapi kaikkii niit juttuja,
[.../niin mé& en oikein tavottanu sen roolia, koska mé& en ndhny sita arjen hyotya. Et se
oli sit varmaan jotain teoreettista, mutta siis kaytannon tyéhén meille ei siita ollut hyo-
tya, ja ma kylla sen ihan toin esillekin jossakin vaiheessa. Et siit ei ollu hydtyd, semmost
edes osaamisen vahvistamisessa.” (IN A)

Pienissa kunnissa kehittdmishankkeilta odotettiin konkreettista apua arjen tyohon.
Kehittamisideoiden tuli helpottaa arjen sujuvuutta. Hyvina yhteistyéhankkeina mainit-
tiin muun muassa erilaiset hankintaan liittyvat yhteistyorakenteet sekd 1T-alan yhteis-
ty6. Kehittdmiskohteiden tavoitteiden maarittelyssa haluttiin olla vahvasti osallisena,
muualta tai ylhaalta organisaatioista tulleet kehittdmishankeideat koettiin haasteellisina.

”Must hankkeiden ongelma on nimenomaan se, et ne lahtee jostaki sellasest tarpees-
ta, joka ei valttdmatta ole arjen tarve. Eli se on jossakin joku Kaste-hankkeessa, se on
nahty virkamiehen poydalla joku hanke tai aihe, mita pitas tehda. Helsingissad keh&a
kolmosen toisella puolella ndhdaan, et tallainen tarve pités olla siella jossakin Pohjois-
Satakunnassa /.../ ja sit aletaan viem&an sitd hanketta eteenpain ja sit se tuodaan, ja
esitelldan niille toimijoille uutena innovaationa, et ndin pitisi toimia. Niin se toimii
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niin kauan aikaa ku riittda rahaa ja on hanke menossa, mut se kuivuu kokoon sen jal-
keen ku hanke loppuu. Mut et sillon, kun se hankeidea lahtee toimijoista, siis sielta kay-
tannosta ja ihmiset nakee sen tarpeen omassa tydssa ja nakee mité siit vois tulla, niin
silloin silla on jotain onnistumisen mahdollisuuksia.” (IN A)

Olennaista perusturvajohtajien mukaan olisi kytked kéytdnnon tarpeet ja kehittdmis-
ty6 entista tiiviimmin yhteen. Myo6s yhteiseen suunnitteluun ennen hanketta tulisi kayt-
t&é runsaasti aikaa ja energiaa. Verkostojohtamisen teorian nakokulmasta tarkasteltuna
voidaankin korostaa yhteistoiminnan suunnitteluvaiheen térkeyttd, jotta tavoitteista voi-
taisiin muodostaa yhteisid ja tuloksista aidosti arkea palvelevia. Kokonaisuuden orkeste-
rointi muodostuu haasteelliseksi perusturvajohtajien kertoman mukaan, koska kehitta-
misalueet ovat laajoja esim. koko Lénsi-Suomi tai pyrkivét palvelemaan niin eri kokoi-
sia toimijoita. (Herranz 2006, 13; Ospina & Saz-Carranza 2010, 409; Lemmetyinen
2013; Jalonen, Lonngvist, Laihonen & Juntunen 2010.)

4.1.6 Henkildkohtaisen kehittymisen ja kollegiaalisen tuen verkostot

Kaksi haastatelluista otti esiin valtakunnalliset kehittdmisverkostot, joissa he olivat mu-
kana tiedonsaannin, verkostoitumisen ja oman kehittymisensa vuoksi. Myos etédisyyden
ottaminen omasta tyosta tai maantieteellisesta alueesta, jolla tyota tehdaan, nahtiin tér-
kednd. “Etaalta nékee tarkemmin” -sanonta sopinee tahén perusteluun valtakunnallisiin
verkostoihin osallistumiselle. Mittila (2000) kutsuu néité verkostoja, joissa etsitaan tyo-
ja toimintamahdollisuuksia, mahdollisuusverkostoiksi.

”Mulla on tuolla semmonen - jonka kautta oon padssy ministeriokuvioihin ja
yhteyksiin, jonka kokee sellaisena valtakunnallisena vaikuttajaverkostona. Siel on niin-
ku kollegoja ympéari maata. Sita kaipaa, ettd tas valtakunnankuvioissa tietad mita on
menossa, mita on tulossa ja mitd muualla maassa, et ei olla pelkastaan nyt vaan tassa
Satakunnassa.” (IN D)

”Niin m& oon kuulunut monta vuotta sellaiseen kun - joka kokoontuu Helsin-
gissa. Se on semmonen mielenkiintoinen ja siella kuulee naista lakihankkeista ja kaikis-
ta jo valmisteluvaiheessa. Mun on nimetty joskus siithen jaseneksi ja ma oon ollu siella
pitkdan.” (IN E)

Sote -uudistus mainittiin haastatteluissa jaksamista ja motivaatiota verottavana teki-
jané. Muutostilanne ja siihen liittyvien p&atosten pitkittyminen koettiin raskaana ja vas-
tapainoksi kaivattiin erilaisia ja uusia verkostoja, jotka eivét perustuneet viralliseen
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”pakkoon” vaan enemmaénkin omaan intressiin tai luottamukseen (vrt. Kiskonen 2012,
43-47). Verkostoista saatiin energiaa ja kiintopisteitd tulevaisuuteen tilanteen ollessa
muuten varsin kaoottinen. Né&istd verkostoista ei niinkaan haettu toiminnalle suoraa te-
hokkuutta tai tuottavuutta, vaan niissd pyrittiin lataamaan energiaa henkilokohtaisella
tasolla (vrt. Jarvensivu & Moller 2009, 656; Kiviniemi & Saarelainen 2009, 47-48).

”Mulla on néita muita verkostoja, niinku esimerkiksi tahan tydonohjaajakoulutukseen
liittyva verkosto on ollu nyt mulle sellanen oma verkosto, joka on antanu sitten sita hen-

kistd voimavaraa viime aikoina.” (IN E)

Toisaalta muutosvaiheen arveltiin myos vahentdvan verkostoitumista kiireestd, stres-
sista ja taloudellisesta tilanteesta johtuen. Vaikka uudet verkostot olisivatkin henkisesti
voimaannuttavia, niihin ei ollut energiaa lahted. Kollegoja ei haluttu héirita, koska us-
kottiin myds heilla olevan kiireita.

”Kaikki on menny niin epdvarmaks, tota soteekin on tehty taas jo monta vuotta. Aika
on menny epavarmaks, talous on tiukentunu ja kaikki on niin tydén uuvuttamia tai joten-
ki, tuntuu etta ei jaksas lahted minnekaan valtakunnallisille paiville. Eika ehk& aina oo
rahaakaan ku ne maksaaki. Joku tassa tekee sen, etté ihmiset vahan niinku kapertyy. Et
se verkostoituminen olisi tietenkin hyva, mutta siihen ei nyt riitd aikaa eika energiaa.
Ma koen sen silleen.” (IN E)

Kaikki perusturvajohtajat puhuivat kollegiaalisista verkostoista tarkeinéd tydssa jak-
samisen nakokulmasta. Kollegiaalisista verkostoista haettiin myds vahvistusta omille
paatoksille ja yhteisen pohdinnan toivottiin myods tuovan laajempia alan linjauksia kun-
tiin. Kollegaverkostossa tehtiin myds konkreettista yhteisty6td muun muassa lautakun-
nan pykalien valmistelussa. Tassé tapauksessa verkostossa jaettiin osaamista ja toisaalta
mya0s tyotd, joka lisési hallinnan tunnetta omassa tydssd. Nama kollegiaaliset verkostot
olivat aktiivisia, innovatiivisia ja toimivat intensiivisesti, koska niilla oli selkea yhteinen
tyossé jaksamista tukeva intressi (vrt. Jarvenpaa & Immonen 1998, 76-77; Alter 2000,
291-295; Lemmetyinen 2013).

”Aika iso asia mulle on tallainen vertaistuki. Montaki kertaa on ollu niin, ettd soi-
tappas sinne ja kysy, miten ne tekee tdmma@sesséa kohtaa tai et mistahan ne mahtaa ostaa
palvelut tai miten sielld toimitaan. ” (IN A)

”Se yhteistyd on toiminut, vaikka on naiden naapurikuntien johtokin vaihtunut, niin
aina niista on kuitenkin rakentunut se hyva toimintamalli. On se voimavara, mihin mind
tukeudun. Tammonen tydhan on sellaista, etté olet aika yksin. S& et voi omille alaisillesi
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ihan kaikkea selittdd, eika taas kollegat muista hallintokunnista ymmarra. Kyllahan
tdma oma kollegiaalinen yhteistydryhma on aarettéman térked oman jaksamisen kan-
nalta. Kun tata on nyt tehnyt yli 30 vuotta, niin entista korostuneempaa se on.” (IN B)

Satakunnan alueella aiemmin toiminutta sosiaali- ja terveysjohtajien maakunnallista
kokoontumista kaivattiin. Verkosto oli loppunut muutamia vuosia sitten ilman nékyvéa
syytd. Useimmat haastateltavat pohtivat, miksi se oli loppunut ja miten sen saisi elvytet-
tya uudelleen kayntiin. Maakunnallinen perusturvajohtajien verkosto koettiin tarkedna
yhteistydelimend, jossa oli mahdollisuus kéynnistéa erilaisia yhteisia hankkeita. Yhteis-
toimintaa kuitenkin varjosti sote -ja kuntarakenneuudistuksen aiheuttamat Kilpailu-
asetelmat. Negatiivinen valta-asetelma nayttaytyi siten verkoston innovatiivisuutta esta-
vana tekijand. Suurimmat organisaatiot alueelle pyrkivat maarittelemadn toimintaa
enemman hierarkkisella ja kaskyttavallakin tyylilla kuin vuorovaikutusta ja yhteistyota
aidosti korostaen. (vrt. Jarvensivu & Moller 2009, 658; Herranz 2006, 11.)

”Se puuttuu (perusturvajohtajien maakunnallinen yhteistyd). Tastd Paras-
keskustelusta alkoi, ja kuntajako-, kuntaliitos- ja kuntapurkukuvioista, etta sit mentiin
omiin poteroihin ja ruvettiin pelkddmaan yhteisty6ta ja avointa keskustelua asioista.
Jotenkin tuli semmonen enemman kilpailuhenki ku yhteisty6 ja kumppanuushenki. Haet-
tiin kuntayhteisty6ta, mut se lahti niin kun peikkona.” (IN D)

”Koen sen aikamoisena menetyksena (perusturvajohtajien maakunnalliset kokouk-
set). Entistékin yksindisemmaks tdd homma on tullu, kun td& muutenkin on yksinaista
hommaa.” (IN F)

Yksi perusturvajohtajista arvioi olleensa aikaisemmin urallaan enemmaén Kkiinnostu-
nut verkostoitumisesta kuin tané paivana, kun tyduraa oli takana jo kymmenia vuosia.

”Aikaisempina tydvuosina ma oikein tein ittelleni verkostoja ja et mulle oli tarkeeta
verkostot, ettd ma tunsin mahdollisimman monta kollegaa ympéari Suomee ja oli sellai-
sia verkostoja. Mutta jotenkin taa aika on menny sellaseks, etta ei enaa. Ma en valtta-
matta kay Helsingissakaan enaa valtakunnallisilla paivilla, aikaisemmin ma kavin joka
kerta ja ma tutustuin aina joka kerta johonkin uuteen. Ja ma kuuluin joskus -

hallitukseenkin ja sillai, mut ne on vaan jddny pois jotenkin nyt.”” (IN E)

Verkostoitumisinnokkuuden puuttumisen voidaan toisaalta arvioida johtuvan sosiaa-
li- ja terveydenhuollon ndkoalattomasta tilanteesta. Verkostoitumisvasymys voi myds
olla osa poteroitumista, jossa ollaan vetdydytty omiin oloihin muutosta odottamaan.
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4.2 Verkoston hallinta sosiaali- ja terveystoimessa

Perusturvajohtajat eivét padsaantoisesti tunnistaneet verkoston johtamisen -késitettéd ja
he olivatkin lahes kaikki sitd mieltd, etteivat perinteisessa merkityksessé johda verkos-
toa. Tutkija madritteli kasitettd rinnastamalla verkoston johtamisen ja hallinnan termeja
keskendan. Myos verkosto -kasitettd maéariteltiin haastattelussa siten, ettd puhuttiin
kumppaneista, sidosryhmista ja palveluntuottajista. Tutkija pyysi perusturvajohtajia
pohtimaan madritellystd ndkdkulmasta oman tyonsé arkista toimintaa. Useimmat johta-
jat pohdiskelivat sanoja pitkdan ja hakivat puhuessaan merkitysta asialle. Sosiaali- ja
terveydenhuollon johtamisen kasitteistoon ei kuulu verkostojohtamisen termi, sen sijaan
prosessien johtaminen ja monidaninen johtaminen ovat tutumpia. (vrt. Virtanen & Sten-
vall 2014, 138-139.)

”’Se vois olla verkostojohtamista, mikd on oman organisaation sisalld, mut sitte sita
verkostojen hallintaa ja kumppanuutta ulkopuolelle. Kun ei taalta voi sanella mitaén
mihinkdan suuntaan, tda katkee samantien taa reitti johonkin kuntayhtymaan, jos maa
sanon, ettd tehdaan talleen. Se taytyy lahtee jonkun ihme suostuttelun ja yhteisen teke-
misen kautta. Et se on ehka sitd hallintaa just.” (IN G)

Myo6s Tuurnas (2007, 71, 95) totesi tutkimuksessaan, ettd kunnanjohtajat olivat va-
roivaisia kayttamaan verkoston johtaminen -termid. Han madritteli uuden ilmaisun
“kunnanjohtaja verkostoilla johtajana”, jolla tarkoitettiin kunnanjohtajan roolia sparraa-
jana ja strategisena kehittdjand. Kunnanjohtaja ei niink&dan toiminut operatiivisena ver-
koston johtajana, vaan johti kuntaa hyodyntamalla verkostoja ja valitsemalla ne verkos-
tot, joihin panostaa ja joihin taas ei.

Perusturvajohtajat olivat yhteydessa esimerkiksi muihin kuntiin moninaisilla tavoilla.
Kunnat tuottivat palveluja toisilleen, olivat yhdessa tyoryhmissé esimerkiksi luomassa
sote -uudistusta sekd toisaalta pohtimassa nykyisen palvelujarjestelman mukaisten pal-
veluiden kehittamistapoja. Myos kollegiaaliset verkostot koostuivat kuntien perusturva-
johtajista ja joissakin kunnissa mukana oli myds perusterveydenhuollon johto. Perustur-
vajohtaja ei johda kyseisia verkostoja, vaan toimii niissa ilman hierarkiaa enemmaénkin
mahdollisuuksia etsien. Perusturvajohtaja pyrkii verkostossaan myds saamaan aikaan
kehittdmishankkeita, joista olisi hyétya omalle kunnalle ja samalla koko verkostolle.

”Ma&a mietin just, ettd onko ne sidosryhmid, yhteistyokumppaneita vai verkostojoh-
tamisen kohteita. Muitten kuntien kanssa riippuu vahan siitd, ostetaanko sieltd jotakin
palveluita, jos ostetaan jotain palveluja, niin se on enemman samanlainen rooli kuin
tuottajien kanssa, mut sit jos se on enemman yhteistyokumppani ja enemman kehittamis-
ta, niin silloin se on yhdessa tekemista ja tasavertasta kumppanuutta. ” (IN G)
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Verkoston johtaminen -késitteeseen liitettiin usein hierarkkinen nakdkulma, joka
merkitsi my0ds jonkinasteisen maardysvallan olemassaoloa. Verkostossa ei johtajat ko-
keneet omaavansa maaraysvaltaa, vaan yhteistyd kaynnistettiin motivoimalla verkoston
toimijoita yhteistoimintaan. Tdman vuoksi osa koki verkoston hallinta -termin kuvaa-
vampana termina. Jokaisella vaikutti olevan oma strateginen logiikkansa, miten he ver-
kostoa hyddyntavat. Tamén tutkimuksen perusteella voidaan siis arvioida verkostojen
johtavan itsedan ilman, etta sille olisi maaritelty yksi johtaja. Toiminnalle haluttiin maa-
ritell& yhteinen suunta, mutta yhteisen verkostojohtajan maarittely ei noussut tassé tut-
kimuksessa valttaméattomana tarpeena esille. (vrt. Herranz 2006, 7; Ospina & Saz-
Carranza 2010, 415-419; Ritter ym. 2004, 177.)

”No, ma luulen ettd méa katon asiaa siita vinkkelista, ettd ma en johda sita, siis toi
verkostohan on semmonen, et se riippuu paivasta tai tehtavastd, mika on esilla, etta
kenen kanssa se yhteisty0 tapahtuu. Eihan naitten kaikkien kanssa koko ajan olla teke-
misissa.” (IN F)

Verkostojen johtamisen tarkeys hahmottui haastatelluille johtajille eri ndkokulmien
kautta. Oma perustehtdva néhtiin taloudellisen ja laadukkaan palvelukokonaisuuden
rakentajana kunnan asukkaille. Kokonaisuuden aikaansaamiseksi oli kaikki vaihtoehdot
huomioitava ja punnittava. Oman toiminnan sisdinen perustelu etsittiin perustehtévan
kautta, verkostoja oli osattava hyodyntad, jotta omalle tehtdvalle asetetut tavoitteet pys-
tyttiin tayttdmaan.

”Mun pitéa hoitaa sita verkostoa niin, et ma saan hoidettua kustannustehokkaat pal-
velut kuntalaisille, kustannustehokkaat ja laadukkaat palvelut. Se on se juju, minka ta-
kia ma oon toissa, etté kuntalaiset saa ne palvelut.” (IN A)

”Pienelld kunnalla ei ole resursseja hoitaa kaikkia asioita hyvin itse. Osaamista pi-
taa saada riittdva maara, pienella kunnalla ei oo niinku kaikkiin asioihin mahdollista
saada sellaista resurssia, etta siind olisi osaamista riittdva maara.” (IN D)

Verkostossa on haastavaa tehda strategisia ratkaisuja, koska eri toimijoilla on pitkalti
erilaiset tavoitteet ja intressit (vrt. Savage ym. 1997, 8). Muodolliset ja byrokraattiset
organisaatiot muodostavat erittdin monimutkaisen systeemin, jonka toimintaa voi olla
hankala hallita. Monimutkaisen ulkoisen kontekstin hallinta ja tietoinen hyddyntdminen
on kuitenkin olennainen ulottuvuus sosiaali- ja terveyspalveluiden johtamisessa. Koivis-
ton (2005, 143, 191) vaitoskirjatutkimuksen mukaan verkostojen johtamisen ulottuvuus
el ndy kuntien strategioissa. Yhteistyd rakentuu paikallisten tarpeiden ja olosuhteiden
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ohjaamana, jolloin toiminta ohjautuu ké&ytdnnostd, eikd juurikaan ndy strategiatasolla.
Haastatelluista perusturvajohtajista kaksi kertoi, ettd kumppanuuksien rakentaminen ja
eri palveluntuottajien hyddyntdmien oman palvelutuotannon taydentamiseksi oli kunnan
strateginen tavoite. Olennainen merkitys verkostomaisen ajattelun juurruttajana oli kun-
nan tai kaupunginjohtajan aktiivisuudella asiassa.

“Meill& kunta toimii verkostokuntana, idea siina on se, ettd me toimitaan verkostossa
ja kunta ei yritékaan tehda itse kaikkea, vaan me haetaan niita toimivia kumppaneita.
Et “kumppanina verkostossa” sen voisi sanoo iskulauseena, mita taalla meen kunnan-
johtaja painottaa ja se on meidan strategiaankin laitettu. Idea on siing, ettéa me ei yrite-
ta tehda kaikkea itse, vaan me pidetdan huoli siitd, etta meilla on taalla toimijoita ja
riittava palveluverkosto ja tammonen kokonaisuus, jossa kunta toimii palvelun jarjesta-
jana ja niita tuottajia voi olla vaikka mitd siind ympdrilld.” (IN D)

”Kunnanjohtaja nyt hyvinkin vahvasti seuraa néita terveydenhoidon ja sosiaalipuo-
len, yleensa varmaan kaikkea, mutta myds tukee siind. Se ei ole niin, ettd han vahtis ja
valvois, vaan on myos selkeasti tukena siind. Hakee yhteisia ideoita ja on kiinnostunut
asiasta, niin se on jo hyvd muoto.” (IN B)

Kaikki haastatellut perusturvajohtajat olivat aktiivisia omissa verkostoissaan ja haki-
vat toimivaa kokonaisuutta erilaisten yhteistydomuodostelmien kautta. Kumppaneina
palveluvalikoiman paikallisessa kehittamistydssa korostuivat yritykset ja yhdistykset,
kun taas terveydenhuollon kuntayhtymien kanssa tehtéava kehittamistyd koettiin kaik-
kein haasteellisimpana. Kuntayhtymiin ulottuviin palveluprosesseihin haettiin uusia
toimintamalleja yhdessa yritysten ja yhdistysten kanssa ennaltaehkéisevien palveluiden
kehittdmisen nakokulmasta. Mitd enemmaén palveluntarvetta pystyttiin véhentamaan
erilaisilla ennaltaehkaisevilla palveluilla sitd todennakdisemmin pystyttiin vaikuttamaan
myo6s kustannusten nousuun terveydenhuollossa. Verkostojohtaminen -termi muodostui
perusturvajohtajien puheessa palveluiden kokonaisuuden koordinoinniksi, hyddynta-
miseksi ja samanaikaiseksi hallinnaksi. Kuntalaisten palveluita tuotti moni eri tuottajaa
ja kokonaisuutta oli koordinoitava ja kehitettava. Sosiaali- ja terveyspalveluiden verkos-
tostrategia vaikutti siis olevan ennemminkin jokaisen perusturvajohtajan sisainen navi-
gaatiovaline kuin kirjalliseksi muotoiltu tavoitteisto. Jokaisella oli kuitenkin selkea kuva
verkoston tarkeydestd ja omasta toiminnastaan siina.

“Taytyy yrittédd johtaa. Kylla ne langat taytyy olla jotenkin kasissa ja ymmarrys, etta
missa mennaan ja yrittaa sitten todellakin vaikuttaa. Oli se mika tahansa; yritys, jarjes-
t0, kuntayhtyma tai kollegatkin. Mit& tarpeita meilla on talla hetkell&, niin ohjata siihen
suuntaan, ettd ne tarpeet tulee sitten taytettyad. Silloin se pitéisi pysya sitten hanskassa.
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Ei voi vain ajautua virran mukana ja katsoa, ettd “mitd nyt jarjestot keksii tuottaa” -
tyylilla. Kylla taytyy olla ajan hermolla ja pystya vaikuttamaan tai ainakin yrittaa vai-
kuttaa. Se kai tdssa mun roolini pitéisi olla.” (IN B)

“Voiko verkostoa johtaa, jos ma siis toisinpain, niin tatdhan on pakko voida tavalla
tai toisella, koska téa perustuu verkostomaiseen tyoskentelyyn meilld. Suuri osa meidén
palveluista tuotetaan kunnan oman tuotannon ulkopuolella, niin pakkohan sitéa on voida
tavalla tai toisella johtaa.” (IN D)

Verkoston johtamisen méaérittely perusturvajohtajien vastausten pohjalta muodostui
varsin haastavaksi. Johtaminen nayttaytyi moniulotteisena tehtdvand, jossa olennaista
oli sen tunnistaminen, ettd missa roolissa perusturvajohtaja missékin verkostossa oli.
Verkoston johtaminen nayttaytyi aktiivisena vaikuttamistyond, jossa perusturvajohtaja
koordinoi, hyddynsi ja aktivoi verkostoa monenlaisella toiminnalla.

4.2.1 Verkostojohtamisen taustalla nopea ja suuri toimintaympariston muutos

Olennainen osa hallinnan ajan tulemista ja muutoksen kulkua verkostomaiseen johtami-
seen on julkisen sosiaali- ja terveysjohtamisen nopeat ja suuret muutokset (Nyholm
2008, 135). Verkoston muuttumista kuvasivat osuvasti ne perusturvajohtajat, joiden
tyoura oli kestanyt 20-30 vuotta. Yksittaisen oman kunnan asioista olivat tehtdvat laa-
jentuneet suureen verkostoon, jossa oli erilaisia toimijoita. Aiemmin perusturvajohtajan
tehtdvakentta rajoittui oman kunnan palveluiden jarjestamiseen asiakkaille.

”Laajentunut, kasvanut hirveestikin. Silloin sata vuotta sitten, kun aloitin nama tyot,
niin oltiin siind omassa poterossa ja oli ehka enemman sitten semmoisia oman kunnan
asioita. Silloin oli la&ninhallituksen koulutukset ja kokoukset. Ne oli oikeastaan ainoita

sellaisia verkostoitumisia.” (IN B)

Muutosta kuvattiin myds byrokratian védhenemisena ja kuntalaisten lahentymisena
virkamiehiin nédhden. Lakisaateisten palveluiden laajeneminen ja yhteiskunnan muutos
nahtiin verkoston ja tyén muutosten taustalla. Uudistuminen ja uusien palveluiden tuot-
tamistapojen pohdinta on siten ollut valttdmatontd. Tyon hallinta ei ole en&& ollut mah-
dollista ilman verkostoitumista. Kuvauksissa nakyi selvésti siirtyminen hallinnan aikaan
ja verkostoitumiseen sosiaali- ja terveydenhuollossa. (Haveri & Pehk 2008, 15; Patti
2000, 283-285; Anttiroiko 2010, 11-12; Herranz 2006, 14; Koivisto 2005, 192-193;
Tolonen 2009, 18; Julkunen 2001, 239; Leskinen 2001, 36-47; O’Toole 1997, 45; Lah-
desmaki 2003, 232-234.)
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”Ei voi toimia pelkastaan sieltd kirjoituspdydan takaa ja tehda pelkastaan vaan lau-
takunnassa paatoksia.” (IN B)

Toimialue ja siihen liittyvét osaamisvaateet ovat myos olleet jatkuvassa kasvussa liit-
tyen palveluihin ja niiden tuottamiseen. Toimialan laajeneminen sosiaalitoimen johta-
misesta sosiaali- ja terveystoimen johtamiseen seka erilaisten kunnan ulkopuolisten pal-
veluntuottajien mukaantulo on muuttanut perusturvajohtajan ty6ta ja verkostokenttaa
merkittavalla tavalla.

”Ja sit kun siin on viela terveystoimi, joka on ihan eri maailmansa, toimintakulttuu-
riltansa. Sitte on tullu taa yksityisten palvelutuottajien vahva asema. [...] Palvelutuotta-
jat ja julkinen strategia, etté pitds myos yksityistd suosia enemman, ku tanad paivana,
kilpailutus ja kaikki nama. Onhan tahan tullu huikeesti lisda, kun jos ma ajattelen vaik-
ka 20 vuotta taaksepdin. /.../ téhan on tullu n&ita palikoita lisdd ja vaatimuksia lisdd.”
(IND)

Selked muutos oli myods seutukunta -ajattelun jonkinasteinen hévidminen sosiaali- ja
terveydenhuollon sektorilta. Seutukunnallisista kokouksista perusturvajohtajien kesken
oli luovuttu viimeisten vuosien aikana. Seutukunnallinen tuki oli siten tydsta havinnyt,
ja maakunnallinen verkosto loppunut.

”Seutukunta -ajattelu on jaanyt jonnekin ihan taka-alalle. Olisko silla tekemista asi-
an kanssa, ettd kun ruvettiin puhumaan kuntarakenneuudistuksesta ja nditten sote -
juttujen uusimisesta ja muusta, niin onks silla jotakin tekemista. Yht akkia suunnattiin-
kin ajatukset johonkin ihan eri suuntaan, kuin mihin aikaisemmin oli totuttu.” (IN F)

Muutoksia nahtiin myds verkostojen hierarkkisessa rakenteessa. Eri toimijoiden mu-
kaantulo palveluiden tuottamiseen on tehnyt palveluntuottajien aseman tasavertaisem-
maksi. YKksi perusturvajohtajista mainitsi muun muassa palvelusetelijarjestelman, jonka
kautta eri palveluntuottajille on tullut selkedmmat vaatimukset tavoitteiden saavuttami-
sen suhteen. Monimuotoiset hybridiverkostot ovat perusturvajohtajien arkea. Monimuo-
toisen arjen hallinta pakottaa omien palvelukokonaisuuksien tuotteistamiseen ja toisten
palvelujen rakentumisen ymmartdmiseen. Tiedon ja palveluiden tuottamisen ymmarta-
misen lisédntyminen on mahdollisesti johtanut perusturvajohtajien mainitsemaan tasa-
vertaisuuden lisd&ntymiseen. (vrt. Niiranen ym. 2010, 157-173, Harkonen & Airaksinen
2012, 5-6.)
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”Kun miettii verkostoja ja mita se aikaisemmin on ollu, niin hierarkiassa kuntayhty-
mat on ollu ylapuolella. /...] se on otettu annettuna, mitd kuntayhtymista on tullu eli
erikoissairaanhoidosta ja perusterveydenhuollost. Mut méa luulen, etta tata kautta kun
tuli palveluntuottajat, niin naitten kuntayhtymien asema tuli tasa-arvoisemmaks naitten
kans ja toisaalta se on palvelusetelin ja kaikkien muidenkin ideologiakin, etté julkinen
puoli yhtalaisesti tasavertaisena kilpailee yksityisten kans ja nostaa laatua sita kautta.
Niin aattelen, et kyl se roolia on ihan selkeesti muuttanu siina, etta tallainen sopimusoh-
jaus ja niinku tiukempi rooli, et se ei enda oo niin annettua.” (IN G)

Yksi perusturvajohtaja mainitsi muutoksen nékyvadn myos ihmisten luonnollisten
verkostojen heikentymisend. Talkoohenki ja naapuriapu oli siirtynyt yhteiskunnan teh-
tavéksi.

Ei kaikki ole aina mennyt parempaan suuntaan. Onhan ennen ollut esimerkiksi tata
talkoohenke& organisoimattomasti paljon enemman ja se on toiminut naapuriapuna ja
yhdistystoimintana taikka ihan jarjestaytymattémasti huolehdittu kylayhteisot toisistaan
ihan erilailla. Nyt on tarvittu toisaalta taas julkisia tai yhdistyksia toimimaan enemman
eli on jdtetty yhteiskunnan tehtdviksi.” (IN B)

Verkostojen johtaminen oli tdiman perusturvajohtajan mukaan aiemmin spontaania ja
naapuriapuun perustuvaa. NyKyinen sosiaali- ja terveydenhuolto laajoine verkostoineen
on pelkéstaan virallisesti organisoitavissa.

4.2.2 Lahtdékohtana laadukkaat palvelut kuntalaisille

Verkostojohtamisen tavoitteena nahtiin laadukkaiden palvelujen jarjestaminen kuntalai-
sille, verorahojen valvonta seké palvelujarjestelmén kehittaminen. Palveluja jarjestettiin
laadukkaimmalla mahdollisella tavalla asiakkaiden tarpeisiin. Verkostoitumisen yhtena
motivaattorina toimi juuri asiakashyotyjen etsiminen verkostosta. Palveluiden saatavuus
ja laatu haluttiin saada mahdollisimman toimivaksi kustannustehokkuus huomioiden.
Teoria tuki perusturvajohtajien perusmotiivia palveluiden kehittdmisesta ja verkostoi-
tumisen hyodysta. (Harkdnen & Airaksinen 2012, 6-9; Heikka 2008, 13.)

”No, avainsana on kuntalainen. Kylla se on ne ihmisten perustarpeet ja niiden tyy-
dyttaminen, ne mun on jotenkin pyrittava varmistamaan ja saatava jarjestymaan kaikil-
le. Kylldh&an ne pitd& jonkun jotenkin huolehtia, ettd ne taytyy tassa kaupungissa olla
kohtuullisella tasolla. Ihmisten hyvinvointi on se oleellinen, se kirkas lamppuni.” (IN B)
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”Me puhutaan semmosilla termeilld, ettd me saadaan asiakashyotyja kuntalaisille ja
asiakkaille, etté niista ratkaisuista tulee oikeasti hyotyja. Mun mielesta meilla puhutaan
nyt niinku naista tavoitteista, ja mita arvoja, lisaarvoa se tuottaa kuntalaisille.” (IN D)

Tiedon lisd&ntyminen sosiaali- ja ladketieteessd on lisannyt késitystd ihmisestd koko-
naisvaltaisena olentona, jonka laadukas hoito on toteutettava monen toimijan yhteistyo-
néd. Jonkun on kuitenkin pyrittdva ottamaan rooli tdman palvelukokonaisuuden raata-
I6innissd yhteen asiakasndkdkulmasta. Hoitoprosessien kustannustehokkuusvaatimukset
ovat myds viimeisen kymmenen vuoden aikana merkittévasti kasvaneet. Talla hetkella
sosiaali- ja terveyspalveluiden tehtdvéat ovat pitkélle erikoistuneet eri organisaatioiden
tuottamaksi palveluksi. Asiakkaan monimutkaisen tilanteen hoitamiseksi tarvitaan kui-
tenkin eri asiantuntijoiden ja organisaatioiden tiivistd yhteistyotd. Tdman toiminnan
johtotason koordinointi vaatii palveluprosessien kehittamista asiakasnakokulmasta. Pe-
rusturvajohtajat kertoivat verkostossa toimimisen lahtevan juuri asiakasnakokulmasta ja
he toimivat omassa tydssaan asiakkaiden palvelukokonaisuuksien tilaajina ja koordi-
naattoreina. Verkostossa palvelua tuotetaan osin omana ja osin toisten tuottamana pal-
veluna. Loppuhydéty palvelukokonaisuuden joustavasta yhteistoiminnasta tuotetaan asi-
akkaalle. (vrt. Alter 2000, 298.)

Yksi perusturvajohtajista pohti sopimuskaytantdjen kehittamista siten, ettd myos ver-
tikaaliset palveluprosessit voitaisiin saada toimiviksi.

”Jos meilla olisi sopimukset ja sanktiot siitd, ettd jos ndin ei tapahdu tai jos prosessit
ei 0o toimivia vertikaalisesti, niin ettd mukana on perusterveydenhuolto, erikoissai-
raanhoito, sosiaalitoimi. Jos se ei mee sovitusti, niin jos olis jotain sanktioituja juttuja
tai jos olis sellaisia sopimuksia, se olis ehka erilainen.” (IN G)

Erikoissairaanhoidon, perusterveydenhuollon ja sosiaalitoimen yhteistyo on nyt ja tu-
levaisuudessa entistd tarkeampéa. Uusia palvelukonsepteja on jonkin verran kehitetty
sosiaali- ja terveydenhuollon kehittdmishankkeissa, mutta organisatoriset rajat ovat na-
kymattomat, mutta korkeat. Ongelmana tehokkaan organisoinnin nakdkulmasta on, etta
toimialat, tieteenalat ja organisaatiot toimivat perinteisesti omissa siiloissaan. Siiloissa
lymyamisessa tuhlataan resursseja ja mahdollisuuksia. (Santalainen 2009, 144.) Myos
haastatellut perusturvajohtajat puhuivat varsin paljon sosiaali- ja terveydenhuollon pal-
velujen yhteen sovittavan johtamisen problematiikasta.

”Ja edelleen on taa sosiaalipuoli ja terveyspuoli, kun sitd yhdistymista ei vield kai-
kilta osin 00, niin jokaisella sektorilla on johtava sosiaalityontekija sosiaalityontekijoil-
18, ladkareilla johtava laakéari ja hoitajilla johtava hoitaja, sekin on sektoroitunutta.”
(ING)
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”Sosiaali- ja terveys yritetddn saada enemman yhteen, mika on hieno asia, ne kuu-
luukin saada yhteen. Mut se vaatii sitte silta johtajuudeltakin erilaista ku mita me sosi-
aalialan ihmiset ollaan totuttu, koska me katotaan tietenkin asiaa sielté sosiaalipuolen
kannalta. Mut ei se sais olla tietenkddn myoskaan sellanen ihminen, joka ajattelee
enemman sielta terveydenhuollon kannalta, vaan sen taytys olla semmonen joka pystyy
ajattelemaan seka-etta. ” (IN F)

Resurssien niukentuessa on térkeda tarkastella palvelujarjestelman voimavaroja ko-
konaisuutena. Karjalaisen (2006, 252-260) mukaan kysymys on palveluparadigman
muutoksesta, joka tarkoittaa monitoimijaisen verkostomaisen palvelun méératietoista
kehittamisté sektoroituneen kokonaisuuden rinnalle.

”Ei sovi arvostella kunnistakaan pain sairaanhoitopiiria /.../ ne kattoo eri nakokul-
masta kuin kaupungit. Ne kattoo koko Satakunnan sairastuvuutta ja niita juttuja, /...J
Siella on hirveesti menty eteenpdin ja hyvaan suuntaan, mutta taas tullaan siihen orga-
nisaation johtamiseen, etta pitaisko siella Sairaanhoitopiirin tai kuntayhtyman johtami-
sen olla erilaista, ettd sitd muuttaisikin koordinoivaan tai verkostomaiseen johtami-
seen.” (IN G)

Haastattelujen pohjalta oli néhtévissé vahva arvioinnin ja pohdinnan vaihe liittyen
asiakaslahtoisten palveluprosessien kehittdmiseen. Kritiikkia uskallettiin esittda ja uusia
vaihtoehtoisiakin tapoja sektoroituneen jarjestelman rinnalle uskallettiin lahted ideoi-
maan. Verkostomaisen ja sektorirajat ylittdvan johtamisen nahtiin olevan tulevaisuuden
suunta. Verkostokokonaisuuden orkesteroinnin ja yhteisen nakemyksen luomisen han-
kaluudet nousivat tassa tutkimuksessa esiin eri organisaatioiden ja sektoreiden integraa-
tion puuttumisena. (vrt. Herranz 2006, 13; Ospina & Saz-Carranza 2010, 409; Lemme-
tyinen 2013; Jalonen, Lonnqvist, Laihonen & Juntunen 2010.)

4.2.3 Verkoston hyoty

Asiakashyodyn liséksi perusturvajohtajat pohtivat myds muita verkostoitumisen hyoty-
ja. Perusturvajohtajien verkostoitumiseen vaikuttivat henkilokohtaisen tason hyodyt,
kunnalle ja asiakkaalle saadut hyodyt ja alan kehittymisen hyddyt. Osa verkostoista ko-
ettiin sellaisiksi, joista ei ollut hy6tya ja ajankdyton vuoksi néistd verkostoista jaatiin
ajan myoté pois.
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“Kylléhan siina pitaa olla naky siita, etta tasta verkostosta on hyodtyja kaikille osa-
puolille. [...] Mutta kyllahan sun taytyy ajatella, et jos sa osallistut tohon, niin siitd on
jotakin hydtyy mulle tai mun johtamalle toiminnalle.” (IN D)

“Niihin usein vaan kuulutaan tai ollaan muuten pakolla lasna, hyoty jaa vahan pie-
neksi. Niissa, missa ma nyt kuljen, niin niis on aina joku asia esimerkiksi sote -
muutostilanne tai talousarvioon liittyva tai joku asia eli asioiden vuoksi verkosto on
koolla. Nyt on niin kiire toissakin, ettd ma en mee semmosiin kokouksiin tai verkostojut-
tuihin, joista mulle ei oo tydhon jotain hyotya. /.../Kylla ma koko ajan valikoin, mista
on niinko hyotya, ettd taytyy olla jokin kaupungin intressi, ettd ma meen johonkin ko-
koukseen.” (IN E)

Kehittdmisen ja palveluiden tuottamisen nakdkulmasta verkostot koettiin kuitenkin
tarkeind. Verkostoituminen mahdollisti uudet kumppanuudet ja yhteistyorakenteet.
Hyo6tyna nahtiin myos tiedon ja kokemusten jakaminen.

”Uutuudet, kehittdminen, sita kautta saa tietoo ja sit saa ideoita ja niitd voi kehitella
ja kypsytelld, ja saada kumppaneita, ettei sita ite tarvi tehda kaikkee, vaan sit sa voit
tosissaan niinku l6ytaa sellasta, et lahetéads yhdessa, maa teen ton osuuden ja saa teet
ton osuuden ja sitte me voidaan tast 16ytaa jotakin.” (IN D)

Resurssien tehokkuuden nékokulmasta tarkasteltuna verkostomainen tydskentely on
varsin kallista. Turhat verkostot karsiutuvat perusturvajohtajien kertoman mukaan itses-
taankin pois, mutta laajojen yhteistydverkostojen koordinointiin tarvitaan lisdd osaamis-
ta. Verkostoista saatava hyoty koetaan merkittdvana, mutta niiden koordinointi ei ole
kenenkaan vastuulla. Jos alueellinen yhteistyorakenne ja -halu eivat ole korkealla tasol-
la, jaa verkostojen mahdollisuudet hyddyntamatta. (vrt. Patti 2000, 284; Provan & Kenis
2008, 14.)

4.2.4 Verkoston johtamisen véalineet

Verkoston johtaminen nahtiin ihmissuhdetoimintana, jossa pyrittiin hyvaan neuvottelu-
yhteyteen ja luottamuksellisiin véleihin (vrt. Herranz 2006, 7; Ospina & Saz-Carranza
2010, 415-419; Ritter ym. 2004, 177). Kokouksissa haettiin uusia ratkaisuja palvelujen
tuottamiseen tai muihin tydssa eteen tuleviin haasteisiin. Johtaminen verkostoissa nah-
tiin kumppanuuksien rakentamisena ja yllapitdmisend. Késkyttdmalla tai negatiivisuu-
della ei uskottu paastavan kovinkaan pitkalle yhteistyon rakentamisessa. Perusturvajoh-
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taja saattoi perustaa tyéryhméan kokoamalla tarvittavat ihmiset verkostostaan pohtimaan
ratkaisua koettuun ongelmaan. Johtaja toimi verkoston osalta kdynnistajana.

”Se on seuraamista, reagointia ja toimeenpanoa. Kun on joku juttu, mita pitaa kehit-
taa tai tehda toisin, niin silloin ottaa yhteyttd ja kokoaa ihmisia ja selvittda, miks se on
nain, sitten tekee toimenpiteita ja laittaa alulle, ja oikeastaan sen asiakasprosessin yh-
teydessa tydskentelevat ihmiset laittaa sen toimimaan.” (IN G)

Perusturvajohtaja saattoi hyodyntdd kaynnistdmisessd asemaansa, jotta tydryhmé
paasi kdynnistamaan toimintansa tehtdvanannon tai tavoitteiden mukaisesti.

“Kaikki ei valttamatta aina toimi silleen, ettd antaa sen tehtdvan muille, vaan siina
tarttee itte myos olla mukana, ihan sen takia, etta jotkut ndista organisaatioista on kui-
tenkin niin vahvoja, etta ne tarvii sitte muka kaupungin puolelta niinku perusturvajohta-
jan sanan, ettd nain tehdaan, niin monta kertaa senkin takia pitaa itte olla mukana hoi-
tamassa niita asioita.” (IN G)

Kunnilla oli kaytosséan erilaisia valineita tukea yhteistyotahoja ja esimerkiksi yksi-
tyisia palveluntuottajia. Tavoitteena oli kumppanuuksien rakentuminen, joista olisi mo-
lemminpuolista hyotya. Tarkein valine oli hyva vuorovaikutus- ja neuvottelutaito, jonka
avulla toimijoita motivoitiin yhteiseen tydskentelyyn. Kompromissien etsiminen ja te-
keminen oli perusturvajohtajien mukaan olennaista yhteisen tyon onnistumiselle. Toi-
minnallinen tuki yhteisty6tahoille muodostui koulutus- ja kehittdmistoimintaan osallis-
tumisesta. Palveluiden ostamisella luonnollisesti tuettiin yrittdjaa voimakkaimmin. Jos-
sakin maarin yrityksia tuettiin myos siten, ettd kunta antoi omaa asiantuntijuuttaan yri-
tyksen kayttoon. Koiviston (2005, 141) mukaan pyrkimys yhteisiin neuvottelutilantei-
siin voidaan nahdd vuorovaikutusta vahvistavana. Hyvéd neuvotteluyhteys rakentaa
omalta osaltaan tiivista yhteistydsuhdetta.

"Ku ne ei tee niinku md haluan...kun ei tid johtaminen oo sitd et md voin sanoo ja
lyoda nyrkkii poytaa, et teette niinku md haluan...ei se oo sitd. Verkostojen johtaminen
on ihmissuhdetoimintaa, se on suostuttelua, neuvottelutaitoa ja valista kaupankayntia-
kin, eli jos me nyt tullaan vastaan téssa asiassa, niin tuutteko te vastaan tassa asiassa,
ja kompromisseja, verkostojen johtaminen ei ole perinteista johtamista vaan se on ih-
missuhdeverkon johtamista.” (IN A)

“Enemmaé&nhan t4& on vuorovaikutusta, /.../ se et tuntee oikeet ihmiset, ottaa yhteytta
oikeisiin ihmisiin ja esittelee asiansa tarpeeksi vakuuttavasti /... ja maalaa kuvia
eteen, mita hyotya tasta olisi teille ja mita hyotya tasta olisi teille.” (IN A)
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”Ma en voi suoraa sanoo heille ettd tehkda noin. Vaan se on sitd kumppanuutta,
neuvottelua. Meil on sopimus, jonka mukaisesti toimitaan ja sitten sen sopimuksen sisal-
Iosta tai mahdollisesta laajentamisesta tai sen tulkinnoista neuvotellaan, et se on sita
kumppanuutta.” (IN D)

Salusen (2013, 259) mukaan varsinkin alueellisten verkostojen johtaminen, hallin-
nointi, seuranta ja kehittiminen on pulmallista, koska johtajuus tavallaan “kelluu”, eika
se kuulu kenellekaan. Ei ole selvéad, kuka tekee paatoksia ja miten sektoreiden vélimaas-
toon sijoittuvissa asioissa toimitaan. Toisaalta voi olla niin, ettd johtajuus monistuu, kun
kullakin mukana olevalla kunnalla ja sektorilla on oma johtamisjarjestelmansa. Perus-
turvajohtajat nakivat johtamisen olevan kollektiivista ja he uskoivat yhteisen tavoitteen
saavuttamiseen ilman, ettd verkostoon maariteltéisiin yhtd johtajaa. Olennaista verkos-
ton onnistumiselle on luonnollisesti yhteisen hyddyn ja sitd kautta tavoitteen [6ytami-
nen. Motivoitumisen kautta jokainen verkostossa olija teki taustaorganisaatiossaan tar-
vittavat valmistelut ja paatokset tehtdvan etenemiseksi. (vrt. Ritter ym. 2004, 178; Pro-
van & Kenis 2008, 5-8.)

”Jos se on toimiva verkosto, niin se ei vaadi ketdan johtajaa verkostolle, vaan tasa-
vertaisesti...sillon kun kaikki johtaa sitd omaa tonttiansa tds verkostos, et se verkosto
kasvaa tai menee siihen yhteiseen tulokseen...mutta kuka sitd johtaa...En tid, onks sel-

lasta fakiiria, kuka johtaa sitd koko verkostoa.” (IN G)

Osa perusturvajohtajista viittasi myos toimivallan puuttumiseen suhteessa eri organi-
saatioihin. Jokaisella organisaatiolla oli oma hallintonsa, johtamistyylinsa ja kulttuurin-
sa. Toisten organisoinnin tapaa oli vaikea arvostella tai ehdottaa muutettavaksi. Yhteis-
tyohon pyrittiin varsinkin pienista kunnista innostamalla, kannustamalla ja yhteisia mal-
leja etsimélla, ei arvostelemalla.

"Ei kukaan yksittiinen henkilo (johda verkostoa), md sanosin ndin et...ei meilld ole
itseasiassa toimivaltaakaan siihen, et sita vois niinkun yksiselitteisesti joku johtaa, vaan
taal on yksittaisia johtajia.” (IN A)

Verkostojen kelluvaan johtamiseen tarvitaan uusia avauksia, jotta innovaatioita ja
hy6tyja voidaan entistd paremmin saada aikaiseksi. Hierakkisten organisaatioiden rin-
nalle tarvitaan koordinoitua kehittdmiseen ja uudistamiseen téhtadvaa tyoskentelya. In-
novaatioverkoston johtamisen mahdollistamiseksi tulee myds eri organisaatioiden joh-
don motivoitumiseen ja sitoutumiseen kiinnittdd huomiota. Johtajien tulee antautua joh-
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dettavaksi verkostomaisessa tydskentelyssé. (vrt. Herranz 2006, 7; Ospina & Saz-
Carranza 2010, 415-419; Ritter ym. 2004, 177.)

4.2.5 Perusturvajohtajan rooli verkostossa

Perusturvajohtajien roolit eivét ole pysyvid, vaan ne muuttavat muotoaan jopa yKksittai-
sen asiakas- tai kehittdmisprosessin aikana. Organisaatioiden johtajat toimivat usein
monessa roolissa samanaikaisesti. Roolien ja tilanteiden oikea tunnistaminen vaikuttaa
olevan perusturvajohtajien tydssd ensiarvoisen tarkedd. Haastatellut perusturvajohtajat
tunnistivat erilaisia rooleja ja tilanteita varsin hyvin, palveluiden tilaajan, kehittdmis-
kumppanin ja toisaalta kollegojen roolit olivat erilaisia. Kayttdytyminen vaihteli siten
tilanteen ja toimijan mukaan verkostossa. (vrt. Jarvensivu & Mdller 2009, 656; Herranz
2006, 6; Ritter ym. 2004, 178; Marcussen & Torfing 2003, 8.)

”Palveluntuottajiin ndhden ma olen tilaaja. Kolmas sektori, sinne méa olen mahdol-
listajana eli ma annan niit resursseja sinne kayttoon, ehka taloudellisia tai tyévoimaa
tai jotain muit kuvioita sinne kolmannelle sektorille, kuntayhtymille niin ma olen kuiten-
kin se maksajataho, joka tekee paattkset, mitd palveluja ostetaan. Se muuttuu koko
ajan, niin kun ihmissuhteissakin, sa olet eri rooleissa ku sa elat ihmisena taalla, niin
joka suhteessa sa oot erilainen. S& et voi olla niin kuin tasapdisesti kaikille samanlai-
nen.” (IN A)

Yksityisten palveluntuottajien suuntaan tilaajan rooli méariteltiin eradénlaisena kont-
rolloijana seké& kunnan ja asiakkaan etujen ajajana. Kunta myos paatti, mita palvelua
ostetaan ja kuinka kauan. Palveluiden tuli vastata kunnan asettamia tavoitteita (vrt. Koi-
visto 2005, 151). Yksi perusturvajohtajista vertaili rooliaan suhteessa yksityisiin palve-
luntuottajiin ja julkisiin tuottajiin. Han arvioi julkisten tuottajien osalta valvonnan ole-
van astetta kevyempad. Julkisen palveluntuottajan johdossa on myds oman kunnan po-
liittisia paatoksentekijoita, jonka vuoksi toiminnan uskottiin olevan jollakin tavalla I&-
pindkyvampaa ja sita kautta luotettavampaa.

“Tietysti m& oon maksaja, ostaja...palvelun ostaja ja silloin on kriittisempi sille mitd
sieltd ostetaan ja mihin hintaan ja kannattaisko se tehda jollakin muulla tavalla itse.”
(INC)

“Pitad pitaa tata kunnan puolta siiné asiassa ja sitd kautta asiakkaitten puolta.” (IN
F)
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”Semmonen kontrolleri niinku naihin firmoihin. Ne mieluummin tekee sita kontrol-
loituna ja sparrattuna, kun se etta ne ei saa kauppaa ollenkaan.” (IN H)

Johtaja luo kumppanuuksia ja rakentaa verkostoja, koska hén etsii organisaatiolleen
resursseja, riskinjakajaa, yhteisty6tahoa tai taloudellista etua. Han on aktiivinen toimija
seka tiedonhankkija ja -vélittdja. Perusturvajohtajalla on laaja verkosto ja han tuntee
monia toimijoita, jonka vuoksi han voi myos linkittdd muita toimijoita yhteen.

”Se, mitd maa oon tehny, niin ma oon tosi paljon liittdny naita yrityksia toisiinsa. Eli
ku joku on mun mielestd lapsenkengissa jollain alueella, niin ma oon sanonu, et noilla
on toi softa jo paljon pidemmalla taalla tietojarjestelmapuolella. M& oon siis myos
tammonen linkittgja. ” (IN H)

Yksityisten palveluntuottajien kanssa yhteistydsuhteita rakennettiin eraanlaisella
kaupankaynnilld, josta koitui lopulta molemminpuolinen hyoty. Oman kunnan alueella
toimivaa sosiaali- ja terveyspalveluyrittdjad ei usein néhty puhtaana yritystoimintana
vaan nimenomaan kumppanina palvelutuotannossa. Kunnan viranhaltijan rooliksi tuli
mya0s toisinaan uuden palveluntuottajan ohjaus ja neuvonta. (vrt. Koivisto 2005, 151;
Alter 2000, 287-288.)

”Yksityisten palvelujen tuottajien suuntaan olen ostaja eli ohjaan siten palvelujen
tuotantoa, mita tarpeita meilla on, mutta kylla olen myos tasavertainen heidan kanssaan
niiden palvelujen suunnittelemisessa. Ei ne ole ylapuolella, muttei mydskaan alapuolel-
lani. Sellainen yhteistydkumppani, neuvottelija. Kehittdjakin sitten, kun ajattelee naita
yhden naisen yrittdjid, siihen sitten koulutuksen kautta heille lisdd osaamista ja néake-
mysta. Mitd naitd muutoksia tulee, niin sen osaamisen ja ymmarryksen vieminen sinne,
mita se tarkoittaa heidan tydssaan ja mita kunta odottaa heiltd. Puhtaasti on lahdetty
ihan siita, ettd millainen lasku kirjoitetaan.” (IN B)

”Ne on aareiskiinnostuneita naista kuntapuolen asioista ja siita kuinka asioita val-
mistellaan. Ku ne menee sit jollekkin muulle kunnalle myymaan, niin ne aina tykkaa, et
ne voi kattoo multa listoilta, ettd miten tda on viety taa asia, sehan on niille hirveen
tarkee, et niil on mallipykala. Mul on tallanen mallintajan tehtéava, ma tuon tata kunta-
puolen juttua sitten naihin.” (IN H)

Samaistuminen verkoston eri rooleihin vaihteli. Osa kykeni yhdistelemé&én roolejaan
joustavalla tavalla ja olemaan siten aktiivisia verkostoissaan. Osa taas koki roolinsa ir-
rallisina ja itselleen osin vieraina. Kiviniemi ja Saarelainen (2009, 48) puhuvat rooli-
joustosta, joka tarkoittaa toimijan kapasiteettia kehittdd roolejansa kokonaisuutena.
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Roolijousto vaikuttaa olevan enemman henkilékohtainen kuin organisaatiotaustaan liit-
tyva tekija. Yksi perusturvajohtajista pohti hallinnan ajan ja verkostoitumisen mukanaan
tuomia uusia vaatimuksia suhteessa omiin kykyihinsa ja intresseihinsa. Muutosten myo-
ta tehtdvdkuva on jatkuvasti ollut muutoksessa ja vaatimuksia on tullut paljon lisda.
Lahdesméki (2003, 238) tiivistaa vaitoskirjassaan, ettd nykyajan julkisjohtajalta vaadi-
taan samanaikaista julkisen yrittdjan ja julkisen johtajan roolia. Pitda olla samaan aikaan
oikeudenmukainen ja neutraali byrokraatti ja toisaalta markkinamekanismit ja tulosvas-
tuun ymmartava kehittaja.

”Niin, onko se enaa sitd, mitd me ollaan haluttu tehda ja mihin me ollaan aikoinaan
lahdetty mukaan, jotenkin niinku semmonen olo, etta tarttis olla joku lakimiehen koulu-
tus, ettd patis nad hommelit ja haltsais kaikki ja talousguru tarttis olla, ettd ymmartas
sitte niitten eurojen paalle.” (IN F)

Joskus eettiset periaatteet ja arvot asettuvat ristiriitaan arjen toiminnassa. Myds kun-
nanjohtajat kokivat verkostoissa toimiessaan haasteita, koska vaatimukset verkostomai-
sessa tyotavassa olivat suuret. Tiettyd ydinosaamista ei ollut, vaan vaadittiin monen alan
asiantuntijuutta. (Tuurnas 2007, 90.)

4.3 Verkoston tulevaisuus ja muutostarpeet

Haastatteluajankohdasta johtuen verkostojen tulevaisuuteen kytkeytyi vaistamatta aja-
tukset uudesta sote -jarjestelmasta. Perusturvajohtajien tilanne nayttaytyi monella tapaa
haasteellisena verkostojen johtamisen ndkokulmasta. Strateginen tulevaisuuden suunnit-
telu oli mahdotonta ja myllerrys ymparilla suuri. Kiintopisteiden 16ytdminen oman tyon
hallinnan 16ytamiseksi oli vaikeaa ja kokonaisuuteen nahden tulevaisuuden suunnittelu
vaikutti ajoittain varsin pienimuotoiselta.

Yhtena suurena pelkona oli, ettd rakenteiden muuttamisen jalkeen johtaminen, asen-
teet ja yhteisty6 eivat muutukaan. Esiin tuli myos pelko siité, ettd uusien toimintamal-
lien madrittelijoina toimivat yksipuolisesti suuremmat kunnat, eiké pienten kuntien hy-
via kaytantéja huomioida. Sote -uudistuksen toivottiin myds parantavan yhteistyon il-
mapiiria eri toimijoiden kesken. Vanhat koemukset jaykista hallinto- ja valtarakenteista
elivat syvalla perusturvajohtajien mielessa ja aiheuttivat pelkoa siitd kykeniko verkosto
ja sen toimijat oikeasti muuttumaan. (Paija 1998, 53; Alter 2000, 297; Marcussen &
Torfing 2003, 8-9.)

”Ma toivon talta uudelta sotelta sita, ettd me paastas sesmmoseen parempaan yhteis-
tydhon ja verkostoihin, m& en tieda auttaako se tdman maakunnan tilanteessa. Jos tasta
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tehd&dan semmonen oma alueensa, joka edelleen toimii, niin eipd se paljon muuta tata
nykyista.” (IN E)

”Se riippuu varmaan siitd, minkalainen siitd uudesta sote -systeemista on tulossa ja
jos kunnat yhdistyy, niin mitkd kunnat yhdistyy. Meilla on kuntaliitosneuvotteluja me-
nossa kahteen suuntaan. Ma luulen, etta siella tulee painottumaan se mité niissa isom-
mis yksikoissa on ennestaan.” (IN F)

Perusturvajohtajat olivat hammentyneita nykyisesta tilanteesta uudistukseen liittyen,
koska tulevaisuus oli pitkalti hdmaran peitossa. Kehittdmisen suunta oli oman vaikutta-
mismahdollisuuden ulkopuolella. Johtamisen, niin myods verkostojohtamisen, olennai-
nen osa on tulevaisuuden ennakointi ja suunnan méaéarittdminen, joten strategisen suun-
nittelun ndkokulmasta tilanne oli haasteellinen. (vrt. Jarvensivu & Mdéller 2009, 655.)

”Se vaikeuttaa silld lailla, ettd ku me ei oikeen tiedetd mita se tulevaisuus on, eika
naista muutoksista ja uudistuksista, ettd mita ne tuo tullessaan. Ma tanaankin keskuste-
lin ruokaptydassa teknisen johtajan kanssa, etté aletaanko /... tekemaan meidan ter-
veyskeskuksessa remonttia vai ei. Vaikuttaako taa sote -ratkaisu nyt investointeihin ja
naitten kiinteistdjen omistukseen. Ma sanoin, ettd mulla ei oo mitdan sellasta tietoo
vield, etta se vaikuttas siihen jotaki, ettd mun mielesté vaan remontteerataan se. Ja jos
nyt ajatellaan tulevaisuutta, niin nyt viisas satsaa johonkin.” (IN E)

”Mut taa just niinku vaivaakin, etta ei 0o enaa sellasta tulevaisuuden selvaa visiota,
et mihin me ollaan menossa, kun kaikki on kaaoksessa. Kuntarakenne on kaaoksessa,
sote on kaaoksessa ja talous on kaaoksessa, tds on niin monta asiaa jotka liittyy sitten
toisiinsa, ettd néin sekasin ei oo oltu.” (IN E)

Verkostojen tulevaisuudesta keskusteltaessa konkreettisina tulevaisuuden Kkehitta-
miskohteina mainittiin kolmas sektori ja yritykset. Myos kuntalaisten oma aktivoitumi-
nen hyvinvoinnin teeman ymparilla Kkoettiin tulevaisuudessa tarkeana. Jotkut nakivét
tdmén yhtena ratkaisuna kustannusten véhentamiseen, toiset taas eivét uskoneet kol-
mannen sektorin aktivoinnilla paastavan kustannusten laskuun.

”Jos nyt strategian kirjoittaisin, niin taé olis ykkdsend, et kuntalaisten oma aktivoi-
minen ja itsestd huolta pitdminen. T&& meen nykyinen malli ontuu siing, etta ne on koh-
teita eik& toimijoita. ” (IN G)

Kuvaus kehittdmisen syklistg, jossa julkisen palvelun ja jarjestokentén rooli vaihtele-
vat oli osuva kuvaamaan palvelujérjestelmien muutoksia sosiaali- ja terveydenhuollon
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historiassa. Aikoinaan jarjestojen yllapitdmistd palveluista on muodostunut suuri osa
julkisista sosiaali- ja terveydenhuollon palveluista. Palveluiden yhteen nivominen ja
suurien organisaatioiden muodostuminen taas aiheuttaa jarjestokentén aktivoitumisen
asiakkaiden puolestapuhujana ja palveluiden turvaajana. Kyseinen perusturvajohtaja
arveli jarjestojen roolin merkittavésti kasvavan palveluiden etdaantyessa kuntalaisista.

”Jarjestdjen osuus vahvistuu, koska sitten mitd enemman palvelut sektoroituu [...],
niin kylla sitten tarvitaan kansalaisten aani kuuluviin, niin se on sitten jarjestot, jotka
on huutavan aani korvesta. Sitten niita tarvitaan, koska naihin julkisiin palveluihin tulee
ohjekirjoja, saantdja, maarayksia, hinnoittelua, niin ne etaantyvat kuntalaisista. Sitten
taas jarjestot ottaa sitd roolia. Taa syklihdn menee niin, ettd jarjestoilta on tullut julki-
sille palveluille, niin nyt mennaan takaisin pain sitten siihen. Niin se sykli toimii eteen-
pdin.” (IN B)

Mielenkiintoisia uusia avauksia tulevaisuuteen pohdittiin haastattelussa, jossa yritys-
sektoria haastettiin voimakkaammin mukaan hyvinvoinnin tukemiseen omalla toiminta-
alueellaan.

”Mun mielesta yritysten kans, niin ihan oikeesti, siin olis niin hieno sauma. [...] Jos
me saadaan paikallisten yritysten kanssa palvelutuotannon kautta luotua jotain sellaisia
kuvioita, mitka liittyy ihmisten hyvinvointiin ja siihen, ettei perusturvan palveluita tar-
vittas niin paljon [...] se mahdollisesti lois uusia tyopaikkoja, ja pitas elinvoimasuutta
ja samalla vaikuttas niihin tyontekijoihin ja samalla vaikuttas niitten terveyteen ja hy-
vinvointiin.” (IN G)

Tulevaisuudessa perusturvajohtajat nakivat myods ainakin kuntarakenneuudistuksen
etenevan kuntien taloudellisen ahdingon vuoksi. Kunnista ja sosiaali- ja terveydenhuol-
lon palveluista rakentuu suurempia yksikoitd, jotka pystyvét paremmin kantamaan ta-
loudellisen vastuun yhdessa.

”Jos ajattelee positiivisesti, ettd mita se vois olla, niin tarvittavat kuntaliitokset on
saatu tehtyd ja on vahvempia kuntia ja taa sote olisi jotenkin saatu jonkinlaiseen jarjes-
tykseen. Viela en oo ihan vakuuttunu, etta taméa ees mennee lapi, mita nyt esitetaan, kun
siella on kuitenkin viel& niin paljon sitéa ongelmaa. Mut toivon, ettd se menis lapi jo kui-
tenkin, on tassa niin vetvattu. Luulisin, ettd jotenkin se sote olis sitte saatu jarjestettya,
mutta se olis sitte isommissa yksikoissd kuitenkin.” (IN E)

Yksi perusturvajohtajista kannusti kuntia pohtimaan ja kehittdméaan toimintaansa uu-
distuksista huolimatta. Uusien mallien innovoiminen oli hanen mukaansa juuri nyt tar-
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kedd. Passiivinen odottaminen ei vaikuttanut hyvalta ratkaisulta, ohjaus ulkoapain oli
paatantavallan luovuttamista muille. Kyseinen johtaja toivoi oman alueensa kollegoilta
aktivoitumista ja pohdintaa liittyen palveluiden kustannustehokkaaseen jarjestdmiseen
oman alueen ominaispiirteet huomioiden. Narkéstysta aiheutti ohjaus ministeriosta, jos-
sa paikalliset tarpeet unohtuivat. Yksi perusturvajohtajista toi esille myds pienten kun-
tien kustannustehokkuuden peruspalveluiden jarjestamisessd, kaikissa organisaatioiden
yhteenliittdmisissa ei oltu hdnen mukaansa paasty kustannustehokkaaseen malliin.

”Mun mielesté pitas nyt vaan saada noi ihmiset miettiin. Tehdaan me omaa juttua,
mité me véalitetaan, mul tulee semmonen olo, et ku joku Virkkunen kay taalla kertomassa
et miten tehdaan, niin sit vaan odotetaan sité tuomiopdivaa /..../ jos me vaan levataan
laakereilla, niin ehka joku meidat joskus liittdd johonkin, mika on ihan oikein, jos on
niin passiivista toimintaa. Mut jos me tehdaan jotain semmosta, mita ei oo viela muual-
la, taikka mika toimii, taikka on ees ministerion nakokulmasta innovatiivista, jotain eri-
laista kuin se, etta liitetdan vaan kuntia toisiinsa ja tehdaan joko elamankaari taikka
prosessi, taikka mika on. Kylla mun mielesta sellaseen on mahdollisuuksia, mut se etta
miten saa siihen sitten ihmiset mukaan. ” (IN G)

Tulevaisuudessa uusia toimintamalleja tulisi perusturvajohtajien mukaan etsia roh-
keammin myds rinnakkaisten tieteenalojen yhteistyond. Sosiaali- ja terveydenhuollon
kentélla voitaisiin hyddyntdd muun muassa liike- ja tuotantotalouden osaamista. Eri
alojen asiantuntijoiden yhteisell& pohdinnalla voitaisiin saada aikaan uusia palvelumal-
leja.

”Tehda semmonen kompo, mikd puuttuu suomalaisen sosiaali- ja terveydenhuollon
arkipaletista, ne kriittiset puutteet taytyy tunnistaa ja sitten hakee niihin ne toimijat,
yhteistyokumppanit. Siina taytyy olla avarakatseinen ja ennakkoluuloton, se hyvinkin
todennakdisesti 16ytyy joltain muulta kuin sosiaali- ja terveydenhuollon alalta, eli jol-
tain rinnakkaistieteenalalta, juuri tuolta liiketalouden, niinku tuotantotalouden, missa
on niinku tuotantotaloudellisia menetelmia lahdetty tekeen téanne niinku palvelutuotan-
non puolelle. Semmoset ihmiset, jotka ymmartaa syy-seuraussuhteita ja tuotantotalou-
dellisia reunaehtoja ja vaikuttavuutta.” (IN H)

Kuten tdssé ja aiemmissa luvuissa on kuvattu, erilaista kehittdmista ja yhteisty6té on
olemassa sosiaali- ja terveydenhuollossa paljon. Olennainen osa verkostomaista kehit-
tdmisprosessia on oman toiminnan jatkuva kyseenalaistaminen ja muutostarpeiden tun-
nistaminen. Keskeistd julkisen sektorin uudistusten johtamisessa on tunnistaa “uudella
tavalla tekemisen mahdollisuudet” ja niihin kytkeytyvét ristiriitaiset odotukset. (Niira-
nen ym. 2010, 46.)
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”...onko ne munat oikeessa korissa. Mun mielestd niitd ajatuksia pitds miettid, ettd
kylla taé sama vanha systeemi on ollu aika kauan.” (IN G)

Seuraavissa alaluvuissa perusturvajohtajat arvioivat niitd muutostarpeita, joita paran-
tamalla voitaisiin paéstad verkostomaisessa tydskentelyssa ja sen kehittymisessa eteen-
pain.

4.3.1 Vaikuttamisen mahdollisuudet kuntayhtymiin

Vaikuttamismahdollisuuden puutteen suhteessa kuntayhtymiin ilmaisivat yhta lukuun
ottamatta kaikki haastatellut perusturvajohtajat. Palveluiden prosessimainen kehittami-
nen ei vaikuttanut olevan yhteinen tehtdva, vaan kuntien ja kuntayhtymien vélill& naytti
vallitsevan jonkinasteinen kilpailuasetelma, jossa (vaikutus)vallasta “taisteltiin”. Kun-
tayhtymien talous- ja toimintasuunnitteluun osallistuminen koettiin ndenndisend, aitoja
vaikuttamismahdollisuuksia ei ndhty olevan. Luottamus siihen, ettd kuntayhtymissa
tehtiin kaikki tarvittavat toimenpiteet sdastdjen aikaansaamiseksi, oli heikkoa. Myds
kuntayhtymien palveluntuottajan rooli néhtiin eri tavalla kunnista katsottuna. Kuntayh-
tymien omistajakunnilla ei roolistaan huolimatta vaikuttanut olevan riittavésti valtaa
suhteessa kuntayhtymiin. oi viitteitd, ettd juuri kuntayhtymien suuntaan voidaan ky-
seenalaistaa hallinnan aikaan siirtyminen. Ne olivat vahvasti byrokraattisia toimijoita,
joiden kanssa palveluiden yhteinen verkostomainen koordinointi ja kehittdminen vaikut-
ti ongelmalliselta. (vrt. Jalonen 2010, 111-112; Kiviniemi & Saarelainen 2009, 41-42;
Tuurnas 2007, 107.)

“Toivois, et he ymmartas sen itse, et ne on nimenomaan meille palveluntuottajia, ja
meilla pitaisi olla oikeus vaatia heilta, sita mita palveluja he meille tuottaa ja meilla
pitdisi olla lupa my6s vaikuttaa niihin palveluihin. Ei vaan niin, et me ollaan maksajia
eli siis sairaanhoitopiiri ja terveydenhuollon kuntayhtyma.” (IN A)

”Aika vahan, tosi vahan (pystyy vaikuttamaan). Jotkut kunnathan on nyt niinku mun
kasittaakseni yrittany paneutuu siihen jo etukateen, kun talousarvioo tehdaan, etta ottaa
kantaa siihen, ettd se ei saa nousta siella se budjetti, ja ne kulut, mut minka verran silla
on ollu vaikutusta, en osaa sanoo.” (IN F)

Toimintaan etsittiin vaikuttamismahdollisuuksia sekd kunnan johtoryhmastéd ettd
luottamushenkildistd. Jotkut kunnat kavivat kuntayhtymien asioita lapi tarkasti omissa

kokouksissaan ennen virallista kokousta. Toiset valjastivat” poliittiset paéttdjat puhu-
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jiksi rinnalleen ja uskoivat sitd kautta saavansa aanensa kuuluville. Perusturvajohtajat
kokivat omalta osaltaan ja&véansa puun ja kuoren véliin, koska heiltd nimenomaisesti
odotettiin ideoita ja muutoksia palveluprosesseihin, jotta kustannustehokkuutta voitai-
siin saavuttaa. Perusturvajohtajat taas nakivat vaikuttamismahdollisuutensa palveluiden
siséltihin minimaalisina.

”Koska virkamiehen vaikutus sairaanhoitopiirin suuntaan on niin huono, et niit tar-
vitaan kuitenkin (poliittiset paattajat).” (IN C)

Lahes kaikki haastatellut perusturvajohtajat kokivat jonkinasteista turhautumista ti-
lanteessa. He kokivat, ettd heiltd odotetaan uusia ratkaisuja, mutta tuntuman saaminen
yhteiseen muutostydskentelyyn oli haasteellista.

“Terveydenhuolto kaiken kaikkiaan, sit ku siell& on sairaanhoitopiiri ja TH kuntayh-
tymd, niin suhteet naihin on niita isoja asioita, joissa odotetaan, etté perusturvajohtaja
I0ytaisi uusia ratkaisuja ja voisi neuvotella ndiden kumppaneiden kanssa uusista mal-
leista, joissa saavutetaan sitten taloudellisia etuja.” (IN D)

Yksi este laadukkaan yhteistyon ja kehittdmisen aikaansaamiseksi oli luottamuksen
puute toimijoiden valilla. Perusturvajohtajat ilmaisivat, ettd heille annettua informaatio-
ta oli vaikea ymmartad. Avoin tiedonkulku ja kyky kompromisseihin ovat aiemmissa
tutkimuksissa tulleet esille yhteistydn onnistumisen ehtoina. (Tuurnas 2007, 91; Jarven-
sivu & Modller 2009, 656; Herranz 2006, 6; Ritter ym. 2004, 178; Marcussen & Torfing
2003, 8.)

”Jotenkin sellanen olo, etta ku istuu siella jossain kuntainfos tai muussa, missa sitten
heijan (sairaanhoitopiiri) edustajat selittad sita asiaa, niin tottakai ne selittéa sita sitte
parhain pain heijan nakokulmastansa ja sitten ne voi olla pienid ne muutokset ja nou-
sut, korostetaan sitte jotain sellaista missé nakyy niinku pienempi osa siitd sitte.” (IN F)

Osa perusturvajohtajista haki lisaa vaikutusmahdollisuuksia myds pienten kuntien
yhteistydn kautta. Linjauksissa nahtiin olevan enemman voimaa, kun pienten kuntien
perusturvajohtajat yhdessd ajoivat asioita eteenpdin. Yhteisneuvotteluissa kuntayhty-
mien suuntaan verkostoituneet perusturvajohtajat toivat esille omia ndkemyksidan pal-
veluprosessien kehittdmisesta laadukkaammiksi. Kaivattiin myos maakunnallista perus-
turvajohtajien yhteistyotd, joka aiemmin oli toiminut yhteisena foorumina kehittdmis-
hankkeiden eteenpdinviemiselle myos kuntayhtymien suuntaan.
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”No, siella voi itte aloitteellisuudella ja ehdotuksilla tietty vaikuttaa siihen, miten
naa toimii ja sitten joku loksahtaa, niinku nyt tahan kumppanuusneuvotteluun mun mie-
lesta loksahti hyvin meijan yhteinen, et yhdessa haettiin niita linjauksia suhteessa sai-
raanhoitopiiriin.” (IN D)

Kuntayhtymien kanssa tehtévéssa yhteistydssa valta-asema oli saanut korostuneen
merkityksen. Toisia ei kunnioitettu ja neuvotteluratkaisut vaikuttivat ndenndisilta. Pien-
ten kuntien toiveita ei varsinkaan erikoissairaanhoidossa kuultu. Valta- ja kilpailu-
asetelman synnyttya oli kuntiin rakentunut myds omia paikallisia toimintamalleja, joilla
pyrittiin erikoissairaanhoidon menojen vahentdmiseen. Prosessien kehittdmiseen pyrit-
tiin siten ilman erikoissairaanhoidon toimijan mukanaoloa. Perusturvajohtaja tunnisti
tilanteen ja nakikin tilanteen véliaikaisena prosessin kehittdmisend, jolla haettiin toi-
minnallisia tuloksia, jota kautta myos erikoissairaanhoidon toimijoita voitaisiin vakuut-
taa yhteisen kehittamistyon tarpeellisuudesta. Valta-asetelmat, yhteisen vision ja arvo-
tuksen puuttuminen eivét edesauta toimivien verkostorakenteiden muodostumista. (Jar-
venpédd & Immonen 1998, 75; Kiviniemi & Saarelainen 2009, 43.)

”Naa ei riittavasti (erikoissairaanhoito) lahteny taipuun siihen, ettéd ne olis avannu
hoitosuunnitelmat niin, ettd me saadaan taalla ne nahtya, niin meille tulee nyt oma eri-
koislaakari ja poliklinikka tanne. Ei se o kestavaa, ei tdman kokosessa kunnassa pitas
olla omaa poliklinikkaa. Siina osoitetaan, missa paihde- ja mielenterveyspotilaat kuuluu
hoitaa palveluketjussa, niin heilla on siihen tutkimustieto ja sitten alihankintaverkosto
(kehittamiskumppanina yksityinen palveluntuottaja). ” (IN H)

Olennaista haastateltavien nakemyksen mukaan on yhteistyon tekeminen siten, etta
verkoston eri toimijat tulisivat kuulluksi toimintaa kehitettdessa. Yhteistyd kehittyy
kunnioittamisen ja arvostamisen kautta. Toiminnan kehittdmisessa tulisi nahda koko
sosiaali- ja terveystoimen kokonaisuus, eika tuijottaa vain oman sektoroituneen toimin-
takokonaisuuden tarpeita. Verkostossa ja palveluprosesseissa on kysymys erilaisten
tilanteiden ja asioiden hallinnasta arvostavassa hengessa yksin ja yhdessa. (Jarvensivu
& Moller 2009, 656; Herranz 2006, 6; Ritter ym. 2004, 178; Marcussen & Torfing
2003, 8.)

4.3.2 Pettymykset, huolenaiheet ja negatiiviset kokemukset verkostossa

Yhteistyon ongelmaksi koettiin aikaisempien kokemusten aiheuttama yhteistyoky-

vyttomyys joidenkin toimijoiden kesken ja pienten kuntien olematon mahdollisuus tulla
kuulluksi suurten keskuskuntien kanssa keskusteltaessa. Jos verkostossa on menetetty
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luottamus, on sitd lahes mahdotonta saada takaisin (Tuurnas 2007, 101). Paras-hanketta
tutkineen tyéryhman mukaan (Mantysalo, Peltonen, Kanninen, Niemi, Hytdnen & Si-
manainen 2010, 209) epiluottamuksen ilmapiiri syntyykin usein ”nokittelevassa” ilma-
piirissd. Asia voi olla myo6s toisinpdin, siten ettd nokitteleva ilmapiiri muodostuu luot-
tamuksen puuttuessa. Tamén seurauksena negatiivinen kierre saattaa vain syventyd, eika
yhteisté tahtotilaa 16ydetd. Toimivan verkoston on kyettdva johtamaan vuorovaikutusta
yhdessa ja hallittava yhdessa erilaisia asioita ja tilanteita toisia kunnioittavalla tavalla
ilman valta-asetelmia. Kaytdnnossd tamé vaikuttaa ldhes mahdottomalta. Valta-
asetelmat vaikuttavat olevan lasné verkostoissa. (Ritter ym. 2004, 177; Marcussen &
Torfing 2003, 8; Jarvensivu & Moller 2009, 658; Herranz 2006, 11.) Verkostoteorioita
onkin Kritisoitu siitd, ettd ne eivat huomioi riittavasti vallan olemusta ja vaikutuksia ver-
kostossa. Tama tutkimus antaa viitteita kritiikin paikkansapitdvyydesté. (Klijn & Kop-
penjan 2000, 136-137.)

”Se kay koko ajan ilmi, etté _ ja _ ei tuu yhtaan toi-

meen ja se nakyy siellékin joka ikisessa asiassa, se on semmosta kissanhannanvetoo,
niin sitd ei niinku huvikseen viitsi kuunnella siell&, etta sen takia en oo hirveesti sielld
kokouksissa kayny, juuri sen takia.” (IN E)

”...sitte ei halua tullakaan jos on riitaista, etté tavallaan sellaset yleiset hyvat kayt-
taytymissadnnot ja toisten kunnioittaminen ja se valitettavasti puuttuu Se
on kylla joskus ihan kauheeta ku joutuu joissakin kokouksissa kuunteleen sitd, joskus
tekisi mieli sanoo, etta etteks te isot ihmiset osaa kayttaytya. Jotenkin semmosta ihan
kauheeta tappelua ja toisten mollaamista. M& naan sen tdman maakunnan ongelmana,
tan yhteistydn huonouden suoraan sanoen. Se on niinku outo tilanne ja mun mielesta se
on heikkous koko maakunnalle. Etté tavallaan jos semmonen yhteinen linja 16ytyy, niin
sillon on helppo ihmisten tulla palavereihin ja sopia yhteisesti asioista.” (IN E)

Luottamuksen puute on verkottuneen toiminnan suurimpia esteitd. Luottamuksen ra-
kentuminen hankaloituu mitd suurempi vuorovaikutussuhteiden kirjo verkostossa on
lasna. Aiemmat kokemukset yhteistydstd, vuorovaikutuksen historia ja erilaiset organi-
saatiokulttuurit vaikeuttavat luottamuksen I6ytamistd. (Virtanen & Stenvall 2009, 33—
34; Rautvuori 2010, 112.) Nokitteleva ilmapiiri verkostossa karkottaa yhteistyon teke-
misen halun ja kehittdmismahdollisuudet surkastuvat valtataistelun ja nokittelun seu-
raamiseksi palavereissa. Pakollisissa verkostoissa yhteiset neuvottelut jatkuvat ilmapii-
ristd huolimatta ja ei-viralliset verkostot tyrehtyvét, koska niihin ei endd mennd. Verkos-
ton rakentaminen yhdessé vaatii vuorovaikutustaitoja ja luottamusta. (Jarvenpaa & Im-
monen 1998, 76-77; Alter 2000, 291-295; Lemmetyinen 2013.)
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Pienten kuntien nakokulmasta katsottuna kunnan koko aiheutti ongelmia verkostossa.
Asioita ei koettu pohdittavan pienten kuntien ndkékulmasta, eikéd pienten kuntien mieli-
piteille saatu tarpeeksi arvoa.

”’Se tuo ongelmaa tuo kuntien eri kokoisuus, koska se palvelurakenne on ihan erilai-
nen, ja ei monikaan isompi kunta, ei ne voi ymmartaakaan tata meidan systeemid.” (IN
F)

”Siin& mielesséd masentaa ajatus siitd, ettd ollaan - tyoryhmissa, ku sdé sanot
jotain, niin “aijaa, puhuko joku, ei puhunu”. Eikd mitdan oteta. M@a oon niin pettyny.”
(ING)

Pettymystd on aiheuttanut myds vanhakantaisen hierarkian yllapitdminen. Uusien
johtamis- ja yhteistydmallien kayttoonotto koettiin kankeana. Osaamiseen tulisi tulevai-
suuden johtamisessa kiinnittdd entistd enemman huomiota, jotta juurtuneita toiminta-
malleja Kyettdisiin muuttamaan. Vanhoista toimintamalleista ja jaykista hallintoraken-
teista kiinnipitdminen estaa rakenteiden muuttumisen uudelle toimivalle tasolle. (Paija
1998, 53; Alter 2000, 297.)

”Taa aihe on nykypdaivaa ja olis pitany olla jo aikaisemmin. Sillon, kun opiskeli, niin
sillon jo puhuttiin verkostojohtamisesta. Etta, jos mietitaan naita kuntaliitoksiakin, niin
se missa jokaikinen kuntaliitoskin menee mettaan, niin johdetaan vanhalla tyylilla. Vai-
tan ettd naissa organisaatioissa on niin vanhanlaista johtamiskulttuuria, se on sellasta
hierarkkisza.” (IN G)

“Uudenlaisen johtamisen kautta pystytddn hoitaan asioita ehkd kustannustehok-
kaammin, mut se ettéd onko semmosta osaamista semmosilla johtajilla, ketka on tottunu
johtamaan hierarkkista organisaatiota niinku ylhaalta alaspain.” (IN G)

Suurin osa perusturvajohtajista suhtautui verkostossa tehtavaan yhteistyohon lopulta
varsin neutraalisti. Yhteistyohon pyrittiin eri toimijoiden kanssa eri tavoilla, padméaérana
kuitenkin oman kunnan palvelutuotannon kustannustehokas turvaaminen. Neutraaliu-
teen saattoi vaikuttaa verkoston toimijoiden tuttuus; eri toimintatavat, organisaatiokult-
tuurit ja henkil6t tunnettiin. My6s ne toimijat, jotka helposti ajautuivat nokitteluun kes-
kendan, olivat jo verkoston toimijoille tuttuja. Negatiivisiin kokemuksiin ei juuri nahty
muuta ratkaisua, kuin sietda se ja jatkaa paamaaréatietoisesti omaa tyotaan. Yksi verkos-
tojen ongelma onkin niiden liiallinen tuttuus, muuttumattomuus ja tietynlainen sisaan-
paink&éantyneisyys. (Herranz 2006, 36; Powell 1990, 305, 326; Ospina & Saz-Carranza
2010, 407-408; Kiviniemi & Saarelainen 2009, 43; Lemmetyinen 2013.)
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4.3.3 Hyvan verkoston edellytykset

Tasavertaisuus ja tasapuolinen kohtelu nadhtiin hyvan verkoston tarkeimpind piirtein.
Toisten huomioiminen koettiin tarkeédnd. Samankokoiset kunnat pystyivét hyvin yhteis-
tyohon keskenadn, koska valta-aseman osalta ei tullut vastaavaa asetelmaa kuin suurten
ja pienten kuntien valilla&. Homogeenisten toimijoiden ja organisaatioiden on helpompi
luottaa toisiinsa. Tasséd yhteisyyttd toi kuntien koko. (Herranz 2006, 36; Powell 1990,
305, 326; Ospina & Saz-Carranza 2010, 407-408; Kiviniemi & Saarelainen 2009, 43.)
Kuntayhtymien ja pienten kuntien yhteisty0 koettiin haasteellisena, koska pienilla kun-
nilla ei juurikaan ollut vaikuttamismahdollisuuksia. Yksi perusturvajohtajista vertaili eri
sairaanhoitopiireja keskendén ja hanelld oli kokemus myds hyvasta yhteistyostd, jossa
kunnan koko ei ollut maarittava tekija.

”No tés meidan alueen sisalla on merkitysta silld, ettd me ollaan tasavertaisia, siis
silla tavalla lahtokohdiltaankin jo lahella toisia, etta ei 0o joku suuri, joka maaraa tai
haluais maarata ja kuvittelee maaraavansa, vaan tassa ollaan oikeesti keskindisessa
tasavertaisessa asemassa (kunnat ja niiden johtavat viranhaltijat kyseisella maantie-
teellisella alueella).” (IN D)

”Jos ma vertaan sairaanhoitopiirejd, vaikka on tylsaa ottaa esimerkkeja, mut .
- on ilo neuvotella uusista innovatiivisista asioista ja miettid, miten me kehite-
taan sairaanhoitopiirin kanssa yhdessa. Kun sairaanhoitopiirista kysytaan, ettd no mita
te haluatte, jarjestetddn semmonen mita te haluatte, ja ruvetaan tekeen sitd. Ja ihan
pienellekin kunnalle [... ] pienet kunnat on tasavertaisia kumppaneita isojen kanssa.”
(ING)

Luottamus ja sitoutuminen mahdollistavat tiedon liikkumisen eri toimijoiden vélilla.
Tiedon liikkuminen on kehittdmisen pohja. IIman tiedon liikkumista ei taas voida saada
aikaan luottamusta ja sitoutumista. Luottamus ja sitoutuminen ovat herkkia vallankay-
tolle ja vallankaytt6 voi pahimmillaan estaa toimijoiden sitoutumisen verkostoon. Sosi-
aali- ja terveyspalveluiden kentdsta ei voida taysin purkaa pois poliittista vallankayttoa
tai kunnan virkamiesten johtoasemaa, silla heidan tehtdvandén on kuntalaisten edun
valvominen. Onkin tarkeéda tunnistaa, milloin vallankaytt6 on tarpeen ja milloin ei. Val-
taa tulee kéayttdd myos niin, ettd se ei murenna luottamusta ja sitoutumista. (vrt. Jarven-
sivu ym. 2010, 14-15; Tuurnas 2007, 101.)

“Nimenomaan sitd voi luottaa siihen, ettd me tehdaan yhteisty6ta, eika nuo yrita jal-
littaa meit& ja saa varmasti tukea (puhuu oman seutukunnan kunnista).” (IN B)
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Motivoituminen on olennaista verkoston toimivuudelle, ja se voidaan saada aikaan
avoimeen keskustelukulttuuriin kannustamalla. Tarkedd on synnyttdd oppimisen kult-
tuuri, jossa kriittinen reflektiivisyys luodaan yhteiseksi asennoitumisen ja kayttaytymi-
sen pohjaksi. (Virtanen & Stenvall 2009, 33-35; Rautvuori 2010, 112.) Yhteisesta ta-
voitteen saavuttamisesta jad myonteinen onnistumisen kokemus, joka kantaa pitkalle.

“Toimivan verkoston tarkein edellytys on sellainen tasavertainen asetelma, etta siina
ei tuu sellaista maaraysasetelmaa, iso-pieni. Sitten téa tiedonjakaminen, etté jokainen
kokee siita sellaisen hyddyn, et mun kannattaa olla tés mukana.” (IN D)

“Tossa _ sillon ku olin, niin siin& meni hyvin se kuntaliitos ja siind olis
ihan hirveesti muilla oppimista. Toivon, etta taallakin 16ytys sellainen yhteisty6 ja kehit-
tdminen, mita siina oli ihan oikeesti ja kaikkien tasolla tasavertaisesti. Sita oli tosi hie-

noa olla tekemdssd.” (IN G)

Henkil6tasolla verkostossa toivottiin osallistujien taholta kunnioitusta toisia kohtaan
ja tahdikkuutta. Verkoston dominoiminen omalla toiminnalla ei vastannut mielikuvaa
hyvasta yhteistyosta.

”Kylla se on sellainen toisten kunnioittaminen. Ja sit semmonen, et jos verkosto ko-
koontuu, niin ei 0o vaan yks adnessa ja sitte se riitasuus, niita ei jaksa kukaan kuunnel-
la.” (INE)

”Hyvalla kotikasvatuksella pdcdisee jo helvetin pitkdlle.” (IN C)

Verkoston toimijoiden osalta haluttiin 16ytdd “yhteinen kieli”, jonka avulla toimijat
paasisivat paremmin yhteisymmarrykseen. Yksi perusturvajohtajista pohti myods ian
vaikutusta yhteisen kielen ja vision saavuttamisen esteend. Koulutustaustalla arvioitiin
my0s olevan vaikutusta yhteisen kielen 16ytymiseen. Tdéman tutkimuksen tulokset tuki-
vat nakemysté siitd, ettd homogeenisten verkostojen jasenten on helpompi luottaa toi-
siinsa. (Herranz 2006, 36; Powell 1990, 305, 326; Ospina & Saz-Carranza 2010, 407—
408; Kiviniemi & Saarelainen 2009, 43.)

”Kai se vaan on sit se ettéa 10ydettas se yhteinen kieli ja pystyttds puhumaan siité asi-
asta niin, ettéa paastas jotenkin eteenpain. Et taas siind nousee esille se, ettd miten ne
henkilokemiat toimii ja puhutaanko samaa kielta. Tulee ny mielee taa ikapolvikysymys-
kin tassa sitte, ettd miten asennoidutaan ja minkéalaista kieltd puhutaan. M& koen aina-
kin nyt tas vaihees jo, ettd ma alan niinku tippua nuorempien kelkasta, et ne puhuu jo
eri kielta ja ajattelee eri tavalla tasta perusturvastaki. Meikaldainen on varmaan ajatellu
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kauheen konkreettisesti ja niiden perustehtdvien kautta, mut nykydan se on varmaan
erilaista.” (IN F)

”Et jos miettii meitd, meilla on kaikilla semmonen sosiaalipoliittinen ajatusmaailma,
ihan sama. Me ollaan kaikki perusturvajohtajat samanhenkisid.” (IN G)

Perusturvan verkostoissa on paasaantodisesti mukana sosiaali- ja terveydenhuollon eri
alojen asiantuntijoita, talous- ja henkilostohallinnon osaajia ja kunnanjohtajia tai muita
yleisjohtajia. Palveluntuottajia, kuten aiemmin on todettu, on liséksi eri sektoreilta. Té-
maén vuoksi vuoropuhelun aikaansaamista ei aina koeta helpoksi vaan tarvitaan karsival-
lisyyttd oman nékokulman selittdmisessd muille. Perusturvajohtajien mukaan sinnik-
kyydell& oli iso merkitys asioiden etenemisessa. Yhteinen asia eteni pitkapinnaisella
yrittdmiselld.

”Jos esimerkiks se vuoropuhelu ei etene tai siihen ei pystyta, niin eihan se silloin sel-
kene sitte itte se asia ja sillon ei paasta eteenpain, et semmosen ma oon huomannu vii-
me vuosina erityisesti, kun ollaan niinku monta kertaa kokoonnuttu pohtimaan tiettya
asiaa, niin se tuntuu varmaan turhalta ja semmoselta jankkaamiselta valilla, mutta sit-
ten huomaa, etta ku sitd on tarpeeks kauan pyoritelty ja pohdiskeltu, niin sit kuitenkin
jossain kohtaa 16ytyy se yhteinen savel. Se jotenkin kypsyy se asia sitte.” (IN F)

Hyvéssa verkostotydskentelyssa nahtiin kompromissien tekemisen taidolla olevan
merkityksensa. Kompromissien tarkeyttd korosti myds Tuurnas (2007, 93, 100) tutki-
muksessaan kunnanjohtajien verkostoista.

”Sit sitd kautta voi I0ytyy sellanen kompromissi, ettéd jokainen vois niinku vahan
joustaa jostakin omasta nakdkulmastaan.” (IN F)

Verkostoissa on pitkalti kysymys yksikdissa ja organisaatioissa toimivien ihmisten
yhteistydstd. Yhteistoiminnan laatuun tulisi kiinnittad huomiota. (Sotarauta & Linnamaa
1999, 6; Virtanen & Stenvall 2014, 121.) Henkilékemia néhtiin tarkednd hyvan verkos-
toitumisen edellytyksend. Asioita saatiin eteenpdin hyvien henkilosuhteiden ja kontak-
tien kautta.

”Siellahan on kaytdnnossa osastonhoitaja, jonka kanssa ma asioita hoitelen, koska
se tietda kaikest kaikki ja sen saa kiinni, ja erittain hyva organisoimaan asioita ja hanen
kanssaan se viestittely toimii terveysaseman suhteen.” (IN D)
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Hyvien kumppaneiden I6ytyminen oli yhden perusturvajohtajan kuvauksen mukaan
linkittymista niiden ihmisten kanssa, jotka koettiin hyviksi tyypeiksi. Kuvauksessa etsit-
tiin perustelua sille, miten hyvét uudet yhteistyokumppanit 10ytyvét.

“Hyvét tyypit tuntee toisia hyvia tyyppeja.” (IN H)

Hyvéan verkoston edellytyksena néhtiin liséksi yrittdmisen ja erehtymisen malli. Ver-
kosto voisi oppia kokemuksistaan ja sitd kautta jatkaa yhteista kehittamistyotaan.

“Yrityksillakin on sitd, mistd meidan pitas ottaa opiksi julkisella puolella, etta okei
yks voi menna myttyyn, mutta jos siind ei 0o edes veroeuroista kysymys vaan ajatuksista
ja malleista ja kokeilusta ja henkilostojarjestelysta, niin eihdn siind mitdan meneta, jos
sitd kokeillaan. Opitaan sitten jotain, yks pieni asia, ja sitte se menee sen pienen asian
verran eteenpain.” (IN G)

Hyvéan verkoston hallinnan tarkeana edellytyksené nahtiin oma aktiivisuus. Tarmok-
kuus néhtiin olennaisena osana verkoston johtamista, passiivisuus nédhtiin ajautumisena
ja tahdottomuutena. Oman mielipiteen ja omien tarpeiden esilletuominen koettiin tar-
kednd osana tavoitteellista toimintaa verkostossa. Olennaista oli myds hyvien yhteis-
tydsuhteiden ylléapito ja pyrkimys siihen, ettd ei kangistuta vanhoihin kaavoihin. Inno-
voinnin edellytyksené néhtiin avoimuus uusille toimintamalleille.

”Ehka nama ovat olleet sellaisia aktiivisia ihmisid (oman organisaation avaintoimi-
jat), ettd jotka miettii ja hakee ja joku heittaa idean ja joku tarttuu siihen. Kylla siind on
varmaan myo6s se, ettd meilla tehdaén aika hyvin yhteistyota yli hallintorajojen, eika
olla jumiuduttu mihinkaan.” (IN B)

”Mutta kylla olen saanut palautettakin, ettd ma teen enemman yhteisty6ta kuin joku
toinen. Ma en ehka sinne poteroon sitten jaa.” (IN B)

Perusturvajohtajien nakemykset olivat yhtenevaiset verkostojohtamisen teorian kans-
sa. Verkostoissa tarvitaan aktiivisuutta, motivaatiota, avoimuutta ja kompromissiente-
kokykya (Jarvensivu & Mdéller 2009, 656-657).

4.3.4 Muutospaineet

Perusturvajohtajat arvelivat sote- ja kuntarakenneuudistukseen liittyvien muutospainei-
den vaikuttavan verkostoon negatiivisesti. Myos tiukentunut talous lisési epdvarmuutta.
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Yhteisten ratkaisujen etsiminen muiden kuntien kanssa palveluiden yhteiseksi tuotta-
miseksi oli vahentynyt. Asiakaslédhtdinen yhteinen palveluiden kehittdminen oli ikaan
kuin tauolla ja toimijat olivat vetdytyneet ’poteroihinsa” odottamaan suurta rakenteellis-
ta muutosta sote -toimintaan tai kuntarakenteeseen. Poteroituminen saattaa olla merkki
luottamuksen puutteesta verkostoon ja sen tulevaisuuteen sekd omaan asemaan Siina.
Toisten motiivit ja intressit eivat ole muutoksen hetkell& tiedossa. (Jarvensivu & Moller
2009, 656-657.)

“Kaikilla on hirveen tiukkaa, [...] talous on tiukentunu ja nda sote -kuviot on niin
sekaisin ja kuntaliitoskuviot sekaisin. /...] varmaan kaikki on aika vasyneita ja se tekee
sellasen tilanteen, etté ihmiset kapertyy niinku niihin omiin koppeihin, ku se tilanne on
niin hankala.” (IN E)

Myos erilaiset vastakkainasettelut ja pelot omasta ja palvelujarjestelman tulevaisuu-
desta vaikeuttivat yhteisty6ta. Yhteiskehittdminen oli osittain lamaantunut ja toimijat
olivat passivoituneet ratkaisujen pitkittyessd. Monet olivat jo olleet erilaisissa ty6éryh-
missa valmistelemassa uudistuksia, mutta tilanne sailyi ennallaan. Oman kunnan toi-
minnan suunnittelu oli tilanteessa hankalaa ja turhauttavaa.

”Se on niin turhauttavaa. Monenlaista on jo itekkin yrittéany, olla mukana ja paker-
taa ja touhuta, ja sitte ne aina muuttuu.” (IN F)

Kilpailuasetelma nousi muutostilanteessa selkeasti esiin. Myos aikaisemmat koke-
mukset vaikuttivat pitkalti kuntien suhtautumiseen toisiinsa. Toiset kunnat kokivat mui-
den sanelevan, miten heidén tulisi jatkossa toimia. Kilpailuasetelma aiheutti yhteistyon
tyrehtymisen. Yhteisia ratkaisuja ei motivoiduttu etsiméén tietynlaisen sanelupolitiikan
tai pakon vallitessa.

”Naa kuntaliitosjutut hiertaa joidenkin valilla, toinen haluaa olla pomoa ja sitte ko-
ko yhteistyostikiddn ei tuu mittddn.” (IN E)

Passivoivana koettiin myds uusiin rakenteisiin liittyvat odotukset, kaikki palvelut pi-
taisi sailyttaa ennallaan ja kuitenkin tuottaa halvemmalla. Odotukset vaikuttivat eparea-
listisilta, eikd uudistuksen logiikkaa ymmarretty. Taménhetkinen yleinen tulkinta on,
ettd valtion taholta palveluille asetetaan enemman ja enemmaén vaatimuksia, joita pien-
ten kuntien on mahdotonta toteuttaa. Jatkumona kunnat velvoitetaan yhteistyohon, joka
ei ole sisésyntyisesti alueella tunnistettua. Valtiovetoisesti velvoitettujen kehittamis-
ryhmien toimintaa ei ole koettu motivoivana. Verkostojohtamisen ja uudistamisen na-
kokulmasta toiminta on entisestdan hankaloitunut. (vrt. Salunen ym. 2013, 258; Suho-
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nen ym. 2009, 15-16; Harkonen & Airaksinen 2012, 14-17; Haveri & Majonen 1997,
72.)

”Me ollaan niin muutostilanteessa. Muutos aiheuttaa hankaluuden verkostoissa, jo-
kainen taistelee olemassaolostaan, niinku sairaanhoitopiirikin vaikka. Niin se sitten
heijastuu, ettd ne suhteet huononee, kun on oma tontti uhattuna tavallaan, niin ihmi-
nenh@n puolustautuu. Se on musta psykologiaa, ettd sulla on sellainen hydkkays-
puolustus -linja menossa. Ei voi turvallisesti tehda yhteisty6ta, kun on naa isot kuviot
sekaisin. Se varmaan vaikuttaa.” (IN E)

Muutostilanteen ja yhteistyon yhdistdminen nostaa esille puolustusasetelman, jossa
korostuvat oman kunnan painottaminen, oman ammattiryhmén korostaminen ja henki-
Iokohtaisten intressien sekoittuminen ammatilliseen pohdintaan. Suunnittelu- ja kehit-
tamistyohon sekoittuu monen tasoiset kilpailuasetelmat, jotka vaikeuttavat luottamuk-
sen l6ytymista ja toisaalta yhteisen intressin edistdmista. (Suhonen 2009, 14-16.)

”Nythan eilen kuultiin uutisissa, etta - laajentaa toimintaansa joka puolelle
Suomee, palkkaa 700 hoitajaa lisaa, kaikki hankkeet pikasesti tehdaa ens vuoden lop-
puun mennessa. Kunnat on varmaan hatapaissaan tilannu palveluita, etta ainakin meil
on ndma, kun on nyt rakennettu tuo, niin sitd ei kukaan vie pois.” (IN E)

Monenlaiset nopeatkin ratkaisut ovat haastatellun perusturvajohtajan mukaan omi-
naisia kaoottisessa muutostilanteessa. Oman kunnan etu pyritddn turvaamaan hinnalla
mill& hyvansa.

4.4 Aineiston analyysi ja johtopaatokset

Tassa luvussa tutkimuksen tuloksia tarkastellaan kokonaisuutena. Luvussa pyritaén syn-
teesiin, jossa teoria ja aineistosta nousevat johtopaatokset tuodaan esiin. Tuloksia tar-
kastellaan siten, ettd ensin vastataan paatutkimusongelmaan ja sen jélkeen kahteen ala-
ongelmaan. Eli ensin tuloksia analysoidaan verkoston johtamisen ja perusturvajohtajan
roolin nakokulmasta, jonka jalkeen avataan verkoston fyysinen rakenne. Lopuksi koo-
taan yhteen verkoston uudistumiseen ja muutostarpeisiin liittyvat tutkimustulokset. Tut-
kimuskysymykset on esitetty tekstissa kursivoituna helpottamaan jasennysta.
Mink&laista on verkostojohtaminen kunnallisessa sosiaali- ja terveystoimessa toimi-
alajohtajan ndkemyksen mukaan ja mink&laiseksi muodostuu johtajan rooli -
tutkimuskysymykseen vastataan hahmottamalla ensin verkostojohtamisen kehittymisen
tausta eli julkisjohtamisen muutos ja siirtyminen hallinnan aikaan. Pitk&&n alalla olleet
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perusturvajohtajat kuvasivat verkoston muutoksen viimeisten 20-30 vuoden aikana ol-
leen todella suuri. Oman kunnan toimintojen johtamisesta oltiin siirrytty nimenomaan
verkostojen johtamiseen. Muutoksia nahtiin myds verkostojen hierarkkisessa rakentu-
misessa. Eri palveluntuottajien mukaantulo on tasavertaistanut palveluntuottajien ase-
maa. Eri palveluntuottajille on tullut tarkemmat Kkriteerit ja sopimusohjaus. Myds kunnat
ovat tuotteistaneet palvelujaan ja kustannustehokkuutta on etsitty entista tarkemmin.

Erilaiset toimijat ovat tulleet mukaan palvelutuotantoon, palveluja eivat tuota enda
vain julkiset palveluntuottajat. Yksityiset ja jarjestopohjaiset palveluntuottajat ovat tana
paivana kaikki samassa tilanteessa, eikd kuntayhtymien toimintaan en&a suhtauduta niin
hyvaksyvasti taloudellisesta tuloksesta huolimatta. Tavoitteiden toteutumista edellyte-
taan samalla tavalla kaikilta toimijoilta.

Hallinnan aika ja julkisjohtamisen teoriat nakyvat selkedsti perusturvajohtajien vas-
tauksissa. Hierarkkiset rakenteet ovat muuttuneet ja perinteinen johtaminen on muuttu-
nut kumppanuuksien hallinnaksi. Olennaista on 10ytadd verkoston johtamisen malli pe-
rinteisen hierarkkisen johtamisen tilalle.

Kaikille perusturvajohtajille asiakasnakdkulma eli mahdollisimman laadukkaiden
palveluiden jarjestaminen asiakkaille oli verkoston johtamisen lahtokohta ja pdamotiivi.
Johtaminen sosiaali- ja terveydenhuollossa on aiempien tutkimusten mukaan vahvasti
nojautunut paikalliseen organisaatioon rajautuvaan tuotanto- ja talouslahtdiseen ajatte-
luun. Asiakkaiden yli organisaatioiden ulottuvien hoito- ja palveluprosessien vaikutta-
vuuden arvioinnin mallit ovat tutkimusten mukaan vasta kehittyméssa. Kokonaisuuk-
sien hahmottamisen vaikeus tekee palvelukokonaisuuksia koskevien asiakasléahtoisten
innovaatioiden luomisesta vaikeaa. Tést4 huolimatta tdma tutkimus antoi viitteita siihen,
ettd perusturvajohtajilla oli hyvinkin edistyksellinen ja yhtendinen nakemys prosessien
kehittdmisen tarpeellisuudesta sosiaali- ja terveydenhuollossa. Kehittdmistehtava ei kui-
tenkaan ole yksikertainen, koska toimijat ovat erillaan ja varsinaista johtajaa verkostos-
sa ei ole. Organisaatioiden pitaisi pystyd yhdessa hallitsemaan toimijoiden erilaiset in-
tressit, motivaation yllapito ja toimintojen kehittyminen. Valtarakenteet vaikuttavat pal-
jon toimintojen yhteiskehittamiseen.

Kaikki perusturvajohtajat tekivét aktiivista johtamistydtd verkostossaan ja pyrkivat
erilaisten palveluntuottamisvaihtoehtojen ja uusien vaikutteiden kautta tuottamaan kun-
talaisille mahdollisimman laadukkaat palvelut. Passiivisuutta verkostojen hyodyntami-
sessa ei perusturvajohtajilla tassé tutkimuksessa ollut. Kaikilla vaikutti olevan selkea
sisdinen strategia ja suunta toiminnassaan verkostossa. Tassa tutkimusaineistossa ei ol-
lut mukana johtajia, jotka eivat olisi tunnistaneet itsensa tai oman organisaationsa rajal-
lisuutta, vaan he olivat aktiivisia etsimaan kehittdmiskumppaneita oman kunnan ulko-
puolelta. Haasteellisena koettiin muiden toimijoiden innostaminen muutokseen, suurim-
pina haasteina koettiin julkisoikeudelliset palveluntuottajat. Tama tutkimustulos saa
vahvistusta alan ajankohtaisesta tutkimuksesta.
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Perusturvajohtajat tunnistivat varsin hyvin prosessien kehittdmisen tarpeen ja pyrki-
vat siihen tyossdan méaératietoisesti. He etsivat erilaisia vaikuttamiskeinoja prosessien
kehittdmiseen ja olivat jo osin turhautuneitakin prosessien yhteisen kehittdmisen vaikeu-
teen. Leena Silvennoinen-Nuora (2010, 321) on véitoskirjassaan todennut, etté jo strate-
gioiden tulisi olla yhdensuuntaisia koko silla terveydenhuollon palvelutuotannon alueel-
la, jolla hoitoketjua tarkastellaan. Sosiaali- ja terveydenhuollon hoito- ja palveluketjut
ulottuvat yli eri organisaatioiden ja talla hetkelld strategiat laaditaan pitkalti erikseen.
Strateginen verkostoajattelu puuttuu sosiaali- ja terveydenhuollon toimijoilta. Yhteisia
verkostostrategioita ei ole, eika toimijat ole taysin saman mielisia kehittdmisen suunnas-
ta.

Verkoston johtaminen nayttaytyi monimuotoisena kokonaisuutena, jossa olennaista
oli erilaisten verkostojen logiikan ja tehtavdn ymmartdminen ja sen tunnistaminen, mis-
sé roolissa perusturvajohtajan missékin toimintaymparistossé ja verkostossa tuli olla.
Verkoston johtaminen oli aktiivista vaikuttamista erilaisissa rooleissa. Roolien Kirjon
voidaan arvioida johtuvan verkoston portfoliomaisesta koostumuksesta. Verkostossa on
monenlaisia toimijoita, monenlaisin intressein ja tavoittein. Tassé kokonaisuudessa pe-
rusturvajohtaja pyrki verkostojen hallintaan l16ytaakseen asiakashyotyja. Rooli, kayttay-
tyminen sek& oman toiminnan painopisteet vaihtelivat riippuen kontekstista, jossa johta-
ja oli. Myos kumppanuuden tai verkoston iké vaikutti rooliin, pitkdan toimineissa ver-
kostoissa luottamus oli useimmiten jo rakentunut ja ilmapiiri rentoutunut. Pitkaan toi-
mineissa verkostoissa oli myos toisaalta riski sisadnpéinkaantyneisyyteen ja ideoiden
tyrehtymiseen.

Perusturvajohtajat madrittelivat roolinsa verkostossa moniulotteisena ja vaihtelevana
riippuen siita, kenen kanssa yhteistydssa oltiin. Saman havainnon on tehnyt Nina Mus-
tikkamaki (2008, 284) tutkiessaan eri toimijoiden rooleja bioteknologia-alan verkostos-
sa. Perusturvajohtajat nimesivat suhteessa eri toimijoihin seuraavia rooleja: tilaaja, lin-
kittdja, kontrolloija, mahdollistaja, maksaja, yhteistyokumppani, neuvottelija ja kehitta-
ja. Moniulotteiset roolit myos rikastavat ammattitaitoa ja luovat osaamispddomaa eri
verkostoihin tiedonkulun kautta. Perusturvajohtajan rooli verkostossa vaikutti olevan
enemman mahdollistajan ja kaynnistdjan rooli varsinkin yksittaisissa uusissa hankkeis-
sa. Perusturvajohtaja laittoi verkoston alkuun ja oli maaritteleméssa sille tavoitteita ja
reunaehtoja. Sen jalkeen verkosto saattoi lahted toteuttamaan tehtavéaansa ilman perus-
turvajohtajan jatkuvaa lasndoloa. Olennaista oli tunnistaa eri tilanteet ja eri verkostot
sekd niiden toimintamahdollisuudet, sitd kautta perusturvajohtajan oli sopeutettava toi-
mintansa tilanteeseen sopivaksi. Kiviniemi ja Saarelainen (2009, 48) puhuvat roolijous-
tosta, joka tarkoittaa kokonaisuuksien hahmottamista niin, ettd kykenee toimimaan ti-
lanteen vaatimalla tavalla eri konteksteissa. Eri roolien sisdistiminen vaatii laajaa osaa-
mista, jota kautta roolien vakuuttavuus syntyy. Nykyperusturvajohtajan tulee olla moni-
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osaaja, joka hallitsee lainsdddannon, markkinatalouden perusteet, kehittdmistyon, kun-
nallishallinnon ja eettiset periaatteet.

Perusturvajohtajien mukaan tata moninaisten toimintojen ja toimijoiden kenttaa voi
johtaa ainoastaan hyvilld vuorovaikutustaidoilla. Jokaisen toimijan suuntaan rooli muo-
dostui erilaiseksi. Rooli saattoi myods vaihdella eri ajankohtina suhteessa samaan toimi-
jaan esimerkiksi yhteistydsuhteen syventyessa. Rooli oli erilainen myds jos kysymyk-
sessa oli puhtaasti palvelujen tuottaminen tai kehittamisyhteistyd. Mikéli kyse oli palve-
lutuotannosta, oli perusturvajohtaja kontrolloivassa roolissa. Tuotekehitysyhteistyd ra-
kentui enemman kumppanuuspohjalle.

Kuten verkostojen johtamista koskevassa teoriassa, niin myos téssa tutkimuksessa
voidaan todeta, ettd autoritaarinen johtamistyyli ei toimi verkostoymparistossd, vaan
kysymys on vuorovaikutusosaamisesta. Verkostot myds vaihtuvat ja niihin liittyvét
“vaikuttamistehtdvit” eivit ole pdivittiisid, eikd samanlaisia. Toimijoiden rooli eri ver-
kostokumppaneiden suuntaan on muuttuva. Juuri muuttuvien toimintaymparistdjen ja
roolien Kirjossa onkin olennaista, ettd perusturvajohtajalla on ymmarrys kokonaisuudes-
ta ja kyky tunnistaa vaikuttamisen mallit eri tilanteissa.

Perusturvajohtajat nimesivat johtamisen valineeksi ldhinnd vuorovaikutustaidot, li-
séksi pyrittiin erdanlaiseen vastavuoroisuuteen muun muassa osaamisen tai kokemusten
vaihdossa. Yksityisen palveluntuottajan suuntaan palveluiden ostaminen oli tietenkin
suhteen yllapitamisen véline. Jos verkoston yhteinen tavoite oli selkeasti méaritelty, niin
perusturvajohtajien mukaan siihen ei tarvittu erillistd johtajaa, vaan kaikki hoitivat
oman osuutensa kokonaishyddyn tavoittamiseksi.

Perusturvajohtajat kokivat verkostoitumisen tarkednd osana sosiaali- ja terveyden-
huollon johtamista. Verkostoista saatiin omalle toiminnalle ja identiteetille vahvistusta
seka uusia keinoja palvelutuotantoon. Toimiessaan verkosto kykeni myos laadukkaisiin
innovaatioihin, joista eri toimijat hyotyivat. Tulevaisuudessa olisi entistda enemman luo-
tava mahdollisuuksia sote -johdon ja eri toimijoiden verkostoitumiseen. Valtakunnallis-
ten toimijoiden tulisi aiempaa enemman jalkautua maakuntiin ja innovaatioryhmissa
tulisi yhdistaa monialaista osaamista sosiaali- ja terveydenhuollon ulkopuolelta. Talla
hetkelld verkostoituminen on paljolti riippuvainen yksittaisen johtajan motivaatiosta,
aktiivisuudesta ja jaksamisesta. Perusturvajohtajat tarvitsevat moniulotteisen tyonsa
verkostoitumisulottuvuuteen kannustusta, aikaa ja mahdollisuuksia. Erilaisten monia-
laisten innovaatiotydpajojen tulisi olla tulevaisuudessa osa johdon arkity6ta.

Tutkimuskysymykseen, mink&laisia verkostot ovat rakenteeltaan, vastataan kuvaa-
malla perusturvajohtajan verkostoympaéristdd. Perusturvajohtajien verkoston fyysinen
rakenne muodostui paasaantoisesti naapurikunnista ja niiden kollegoista, yksityisista
palveluntuottajista, oman kunnan kolmannen sektorin toimijoista, kuntayhtymista perus-
terveydenhuollossa ja erikoissairaanhoidossa seka kehittdmistoimintaan liittyvist4 orga-
nisaatioista tai tyoryhmista.
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Kaikilla perusturvajohtajilla oli yksityisten palveluntuottajien kanssa yhteistyota.
Yksi kunnista oli kirjannut myds kuntastrategiaansa ajatuksen verkostokunnasta, jossa
omaa palvelutuotantoa taydennettiin muilla palveluntuottajilla. Myds muilla kunnilla
monituotantomalli vaikutti vakiintuneelta. Yksityiset palveluntuottajat olivat tiivis osa
palvelutuotantoa. Toisille kunnille riitti palvelujen tuottaminen, toiset taas pyrkivét yh-
teiseen tuotekehittdmistyohon kunnianhimoisemmilla tavoitteilla. Yksityiseen palvelu-
tuotantoon liittyi kustannustehokkuuden ja laadun vaatimus jopa tiukempana kuin esi-
merkiksi kuntayhtymien tuottamiin palveluihin. Yhteistydsuhteita joidenkin osalta han-
kaloitti aiemmin kayty julkinen keskustelu yksityisten palveluntuottajien paremmuudes-
ta kunnallisiin verrattuna esimerkiksi laadun osalta. Jonkin verran ongelmallisena koet-
tiin my6s arvomaailmojen logiikan erot, markkinatalouden lait eivat kaikkien mukaan
sopineet julkiseen palvelutuotantoon. Suurin osa perusturvajohtajista koki kuitenkin
yhteistyon yksityisiin palveluntuottajiin antoisana, joustavana ja laadukkaana. Palvelu-
jen tuottamisen osalta sosiaali- ja terveydenhuollossa on selvasti siirrytty vaiheeseen,
jossa hallinnan aikakauden hengessé ollaan jo tuottamassa palveluja monituotantomal-
lilla. Eettinen keskustelu oli kuitenkin vilkasta seké asiakaspalvelun laadun nakokul-
masta ettd yhteiskunnallisesta nékokulmasta. Perusturvajohtajat pohtivat haastatteluissa
yksityisten palveluntuottajien roolia suhteessa julkiseen tuotantoon. Yhteisoverotulojen
nakokulmasta osa halusi suosia kotimaisia palveluntuottajia ja jarjestopohjaiset tuottajat
nahtiin myods toiminnan taustalogiikan vuoksi toivottavampana ja luotettavampana
kumppanina. Tutkimus antaa kuitenkin viitteita siihen, etté eri toimijoiden taustalogiikat
ovat lahentymaéssa toisiaan. Palveluiden tuotannon osalta liiketoimintamaailman mallit
Kilpailuttamisen ja sopimusohjauksen suhteen ovat tuoneet tietyt perustoimintasaannot
kaikille toimijoille huolimatta siitd onko palvelun tuottajana kunta, kuntayhtyma, yksi-
tyinen yritys tai kolmannen sektorin toimija.

Kolmannen sektorin toimijat olivat l&hinnd oman paikkakunnan toimijoita, jotka oli-
vat monesti mukana myds kunnan omissa kehittdmisryhmissa. Yhteistyo oli perinteisté,
ja joustavaa seké yhteisen intressin 16ytyessad myos tiivista ja vaivatonta. Perusturvajoh-
tajat méaarittelivat itsensa arjen tydn nakokulmasta alaisiaan kauemmaksi kolmannen
sektorin toimijoista. Esimies- ja asiakastason tyontekijoilla oli johtajia enemman yhteis-
ty6ta kolmannen sektorin toimijoiden kanssa.

Jarjestokentan rooli tulevaisuudessa hahmottui haastattelujen pohjalta mielenkiin-
toiseksi. Kolmas sektori voi tulevaisuudessa toimia julkisen palvelutuotannon rinnalla
asiakkaan aanend varsinkin jos lahipalvelut erkaantuvat kuntalaisista. Toisaalta jarjesto-
pohjaisilla toimijoilla olisi mahdollisuus lahted kehittymaén yritysmaisina palveluntuot-
tajina, jotka nauttisivat haastateltujen perusturvajohtajien mukaan julkisen toimijan luot-
tamusta.

Kehittdmishankkeisiin ja niihin liittyviin verkostoihin perusturvajohtajat suhtautuivat
eri tavoilla. Osa oli henkilokohtaisella tasolla nimettyna erilaisiin kehittdmishankkeisiin
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tai -organisaatioihin asiantuntijaryhmaan tai hallitukseen, ja he suhtautuivat kehittdmis-
hankkeisiin myonteisemmin kuin muut perusturvajohtajat. Osa koki hankkeiden tavoit-
teet varsin kaukaisina ja teoreettisina. Omaan kuntaan kaivattiin konkreettista hyotya ja
apua arjen toimintoihin. Erikokoisten kaupunkien ja kuntien kehittdmisen painopisteet
koettiin varsin erilaisiksi, eiké niita oltu pystytty maantieteellisesti laajoissa hankkeissa
yhdistaméan. Kehittdmistyohon oli tdiman vuoksi vaikea sitoutua. Virtasen ja Stenvallin
(2014, 49) mukaan julkisen hallinnon toimijat ja tutkimus ovat vahvasti verkottunutta.
Tassa tutkimuksessa ei kuitenkaan nakynyt tutkimuksen, oppilaitosten ja perusturvajoh-
tajien tiivis yhteistyd. Vain yksi perusturvajohtajista mainitsi yhteistyosta yliopiston ja
ammattikorkeakoulun kanssa.

Erilaisten valtakunnallisten ja alueellisten kehittdmishankkeiden osalta tulevaisuus
on etsimadssa suuntaa osana sote -uudistusta. Olennaista perusturvajohtajien mukaan
olisi entista tiukemmin kytkea kaytdnnon tarpeet ja kehittdmisty6 yhteen. Suunnitteluun
ja tavoitteiden asettamiseen tulisi kéyttdd yhteista aikaa nykyistd enemmén, jotta koko
verkosto voisi sitoutua alkavan hankkeen tavoitteisiin. Verkostojohtamisen teorian né-
kokulmasta tarkasteltuna tdma tutkimus tukee tuloksia yhteisen tavoitteen kirkastamisen
tarkeydestd. Jos osapuolten yhteistd hyotya ei voida suunnitteluvaiheessa aidosti 10ytaa,
tulisi hanke jattaa ronkeammin toteuttamatta ja varata suunnittelulle lisdaikaa verkostos-
sa.

Henkilokohtaisen kehittymisen ja kollegiaalisen tuen verkostot olivat perusturvajoh-
tajille tarkeita tydhyvinvoinnin tukijoita. Varsinkin sote -uudistuksen aikana kaivattiin
irtiottoa ja uutta ndkdkulmaa omaan lahiverkostoon nahden. Virtasen ja Stenvallin
(2010, 204) mukaan verkostoituminen oman alan toimijoiden kanssa vahvistaa ammatil-
lista identiteettid ja toimii tukena tyotehtavissa. Satakunnan alueella aiemmin toiminutta
maakunnallista kollegiaalista verkostoa alueella kaivattiin ja sen toivottiin kdynnistyvan
uudelleen. Nyt kollegiaalinen tuki oli henkildkohtaisten tuttavuussuhteiden tai tiettyjen
yhteistydkuntien varassa. Kaksi perusturvajohtajaa pohti myds verkostoja mahdolli-
suusverkostoina, joista voi l0ytya uusia kumppanuuksia tai tydmahdollisuuksia. Mah-
dollisuusverkoston hyddyntdminen ja innokkuus sen yllapitdmisessé ja laajentamisessa
vaikuttaisi vahentyvén virkavuosien lisdéntyessa.

Yhteistoiminta perusturvajohtajien verkostossa muodostui padsaantdisesti kahden
organisaation valisille suhteille, joita méaariteltiin erilaisin sopimuksin. Naissé kahden-
valisissé suhteissa oli lahinnd kysymys osto-myynti -tyyppisesta suhteesta, jossa palve-
luja tuotettiin kunnalle. Osa perusturvajohtajista halusi olla aktiivisesti kehittdmassa
palveluja yhteistydsséa yksityisen toimijan tai jéarjestotoimijan kanssa ns. tuotekehitys-
tyon nédkokulmasta, osalle taas riitti palvelun tuottaminen asiakkaille. Tuotekehittamis-
tyon kautta molemmat toimijat seka yksityinen ettd kunnallinen pystyivat unohtamaan
erilaisen taustalogiikkansa ja 10ytdamaan molempia hyodyttavan intressin toimintaan.
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Perusturvajohtajien verkostokokonaisuus rakentui monitasoiseksi portfolioksi, jonka
johtaminen muodostui eri toimijoiden ja kumppanuuksien yhtdaikaiseksi hallinnaksi.
Perusturvajohtaja oli linkki, johon verkoston eri toimijat yhtyivat, joka hahmotti koko-
naisuuden ja piti sen toiminnassa. Tata toiminnassa pitamista perusturvajohtajat kutsui-
vat ennemminkin hallinnaksi kuin johtamiseksi. Selvaa on, ettd kompleksisen portfolio-
verkoston johtaminen edellyttdd laajaa ymmarrystd moninaisesta toimintaympéristosta
ja -periaatteista, jotka muodostavat sosiaali- ja terveystoimen poliittis-kéytannollisen
toimintakentén. Perusturvajohtaja koordinoi kokonaisuutta pyrkien loytamé&an uusia
mahdollisuuksia palveluiden tuottamiseen. Osassa verkostoja han oli itse aktiivisesti
mukana, kun taas joidenkin verkostojen osalta hén oli lahialaisiltaan saadun raportointi-
tiedon varassa.

Verkoston toiminnan koordinointi ja yllapitdminen mahdollistui sen toimijoiden eri-
aikaisen aktivoinnin kautta. Kaikkiin toimijoihin ei samaan aikaan ollut yhté tiivista
kontaktia, vaan aktiivisuus ja intensiteetti suhteessa eri toimijoihin vaihtelivat. Verkos-
tossa oli luonnollisesti olemassa seké pysyvia etta valiaikaisia kumppanuuksia, samoin
osa toiminnoista nimettiin pakollisiksi ja osa vapaaehtoisiksi. Mikéli vapaaehtoista ver-
kostoa ei oman tyon nakokulmasta koettu hyddyllisena siité jattaydyttiinkin varsin pian
pois. Eri toimijoiden kanssa tehtdva yhteistyo siis limittyi arjessa hallittavaksi kokonai-
suudeksi. Hallinnon verkoston lisaksi pienissa kunnissa perusturvajohtajilla oli myos
asiakastyon verkostot, joissa oli mukana eri toimijoita. Taman kahdentasoisen verkoston
hallinta oli ajankayton ja tehtavien priorisoinnin nakékulmasta vieldkin vaativampaa.

Suuremmissa kunnissa verkostot olivat kerrostuneita siten, ettd toimialajohtajan alai-
sina toimivilla esimiehilla ja paéallikoilla oli olennainen rooli verkoston toimivuuden
yllapitamisessa. He vastasivat itsendisesti oman sektorinsa verkostojen toiminnasta esi-
merkiksi kehitysvammahuollossa, sosiaalitydssa tai vanhustenhuollossa ja raportoivat
toimialajohtajalle. Perusturvajohtaja oli vain joissakin tilanteissa mukana naissa sektori-
verkostoissa muun muassa uusia kumppaneita etsittdessa. Perusturvajohtaja yllapiti hal-
linnon kokonaisverkostoa ja esimiehet tietyn sektorin verkostoa, jossa oli seké hallin-
nollisia ettd lahempéané asiakastyota olevia verkostoja. Verkostot muodostuivat suurissa
kunnissa eri hierarkiatasojen mukaan, pienissd kunnissa perusturvajohtajan oletettiin
olevan mukana kaikissa verkostotasoissa eli asiakastydn-, esimiestason- ja hallinnon
verkostossa.

Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatiot ja niissa tydskentelevat yksilét muodos-
tavat siis monimuotoisen verkostokokonaisuuden, jossa eri organisaatioiden eri hierar-
kian tasoilla tytskentelevéat tyontekijat tapaavat toisiaan. Johtajilla, esimiehilld ja tyon-
tekijoilla on omia verkostojaan, joiden puitteissa asioita hoidetaan ja sovitaan. Olemassa
on my0s yhteisid kokoontumisia, joissa eri hierarkiatasojen tyontekijat tapaavat toisiaan.
Verkoston rakenne kokonaisuudessaan muodostui pitkalti aiempien tutkimusten maari-
telmien puitteissa.
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Parhaiten verkostoon ja palveluprosesseihin saadaan luotua uusia toimintamalleja,
kun ne otetaan kayttoon koko tydyhteisdssé ja organisaation eri tasoilla. Perusturvajoh-
tajien mukaan eri toimijat tukivat toisiaan verkoston hallinnassa, osassa kuntia kunnan-
johtajilla oli merkittdva rooli myos sosiaali- ja terveyspalveluiden verkoston koordi-
noinnissa. He tukivat omalla toiminnallaan puolestaan perusturvajohtajan tyota verkos-
tossa. Yhteisty6 ulkopuolisiin verkostoihin toimi siten, ettd hierarkian eri tasot ja lisaksi
poliittiset paattajat tukivat toisiaan. Yhteisista linjauksista sovittiin ennen laajemman
verkoston kokoontumista.

Minkalainen on verkoston tulevaisuus ja mitkd ovat sen muutostarpeet -
tutkimuskysymykseen vastaaminen rakentuu sote - ja kuntarakenneuudistuksen kaaotti-
seksikin koetussa kontekstissa. Aineiston pohjalta saadaan viitteitd seuraavaan johta-
misparadigman aikakauteen siirtymisestd, jota teoriaosuudessa on nimitetty arvojohta-
misen aikakaudeksi, jossa eettinen pohdinta nousee voimakkaasti esiin johtamisessa.

Haastattelujen aikana muodostui kuva sote -uudistuksen vahvistamasta murroksen
ajasta, jossa arvioitiin ja pohdittiin tulevaisuutta rohkeasti. Kritiikkia esitettiin ja uusia
toimintamalleja etsittiin sektoroituneen jarjestelman vaihtoehdoksi. Verkostomaisen ja
sektorirajat ylittdvan johtamisen nahtiin olevan tulevaisuuden suunta.

Terveydenhuollon kuntayhtymien suhteen ongelmallisena nahtiin vaikuttamismah-
dollisuuksien puute. Myds Lehto (2012, 297) on todennut nykyjarjestelman olevan on-
gelmallinen varsinkin pieniin kuntiin ndhden. Pienten kuntien toimijat eivat kokeneet
varsinkaan suhteessa suuriin sairaanhoitopiireihin saavansa aantaan kuuluville. Yhdella
perusturvajohtajalla oli kuitenkin kokemuksia maantieteellisesti toiselta alueelta, jossa
tilanne pieniinkin kuntiin nédhden oli sairaanhoitopiirin toiminnan nakdkulmasta ollut
toinen. Pienen kunnan toiveet oli otettu toiminnassa huomioon siind missé suuremman-
kin. Tésséd tutkimuksessa kuitenkin suurin osa perusturvajohtajista oli sitd mieltd, ettd
vaikuttamismahdollisuuksia ei juurikaan ollut. Tilanne oli turhauttava, koska varsinkin
erikoissairaanhoito oli kustannuksiltaan kallein palvelumuoto kunnalle. Omia mielipi-
teitd pyrittiin saamaan esille poliittisten péaattajien tai kuntayhteistyon kautta.

Yksi yhteistyon vaikeuden ldhtokohta lienee organisaatioiden toiminnan painopistei-
den ja toimintaympériston erilaisuus. Laajana tavoitteena ihmisten hyvinvointi lienee
kuitenkin yhteinen tavoite. Virtasen ja Stenvallin (2009, 33-35) mukaan luottamuksen
rakentumista saattaa haitata ymmarryksen puute myods suhteessa muiden toimijoiden
perustehtdvaan ja toimintakokonaisuuteen. Toiminnassa saatetaan lisaksi muutoksen
mahdollisuuden sijaan painottaa institutionaalisia rooleja, autonomiaa ja riippumatto-
muutta. My0s epéselvyydet vastuissa, suhteissa ja toimivaltakysymyksissa saattavat
toimia kehityksen esteind. Keskindisesta riippuvuudesta ja yhteisestd motivaatiosta huo-
limatta néilla eri organisaatioilla on erilaisia ajatus- ja toimintamalleja, jotka vaikeutta-
vat yhteisen ndkemyksen 16ytamisté ja yhteistoiminnan aloittamista. Tilanteessa vaikutti
olevan kyseessé tietynlainen valtataistelu, jota pyrittiin eri keinoin ratkaisemaan.
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Néihin valta-asetelmien mukanaantuomiin ongelmiin ei Jalosen ym. (2013, 287) mu-
kaan kenelldkaén verkostossa ole ratkaisun avaimia. Tarvittavan motivaation, tiedon ja
ymmarryksen ohella toimijoilta puuttuu myos legitimiteettid. Voidaankin sanoa, etta
yhteisty® toimintamuotona edustaa tietynlaista paradoksia, jossa kompleksisuuden hal-
lintaan tarjotaan keinoja, jotka vain lisdadvat kompleksisuutta. Koko verkostoitumisen
idea rakentuu ajatukselle toisiaan tdydentévasta osaamisesta, voimavaroista ja asiakasta
paremmin palvelevasta kokonaisuudesta, vaikka juuri erilaiset nakemykset asiakasta
palvelevasta kokonaisuudesta ovat omiaan lisédmaén yhteistyon kompleksisuutta. Tur-
hautuminen ja paradoksin olemassaolo oli aistittavissa tietynlaisena turhautumisena
myos tassa tutkimuksessa. YKksi perusturvajohtajista oli lahtenyt rakentamaan omaa eri-
koissairaanhoidollista yksikkta kuntaansa, vaikkakin hén arvioi jo valmiiksi, etta ratkai-
su ei tule olemaan pysyva. Han oli kuitenkin pééattavédinen halutessaan etsid uusia toi-
mintamalleja asiakasprosessien hallintaan.

Julkisen toimijan verkosto on pitkalti valmiiksi méaaritelty. Pitkdaikaiset ja tutut toi-
mijat ja institutionalisoituneet toimintamallit ovat verkostojohtamisen taustalla. Liialli-
nen tuttuus ja verkostossa tapahtuvat véhéiset henkilévaihdokset eivat mahdollista in-
novaatioita tehokkaimmalla mahdollisella tavalla.

Osa perusturvajohtajista oli pettynyt ja turhautunut verkostotoimijoiden riitaisuuteen
alueellaan. llmapiiri kokouksissa koettiin ajoittain huonoksi, eiké yhteistyén hedelmal-
linen eteneminen ollut mahdollista. Aikaisemmin koetut pettymykset tai organisaation
maine vaikutti yhteistyon laatuun. Yhteistyon historia vaikutti joko myonteisesti tai jar-
ruttaen uuden yhteistyon kéynnistamista. lkdvat tapahtumat muistetaan pitk&én, vaikka
organisaatiossa olisi tapahtunut henkilévaihdoksiakin. Kollektiivinen muisti kertaa ta-
pahtumia pitkaan. (vrt. Haveri & Majoinen 1997, 69.)

Sosiaali- ja terveystoimen verkostot ovat pitkélti rakentuneet seutukehittamisen ja-
lanjaljille. Ongelmana on nahty pelisadntdjen puuttuminen ja tulkintojen erilaisuus.
Pienten kuntien on néhty hyétyvéan isompien kuntien tekemasta tyosta ja nyppivén vain
rusinat pullasta. Isoja kuntia kohtaan taas vallalla on ollut ajatus siitd, ettd ne ajavat vain
omaa etuaan, eivatka valita pienten kuntien tarpeista. Esteend verkostoympériston hyo-
dyntdmiselle on kokonaiskuvan ymmarryksen puuttuminen sekd yhteisen ndkemyksen
luomisen vaikeus tai keinotekoisuus. Verkottumisesta huolimatta kumppanuusperiaate
ja kumppanuuteen tarvittava asenne puuttuvat. (Sotarauta & Linnamaa 1999, 1; Raut-
vuori 2010, 112; Virtanen & Stenvall 2014, 49.)

Tamén tutkimuksen tutkimusaineisto koostui alle 15 000 asukkaan kunnista, jonka
vuoksi perusturvajohtajien nédkdkulmissa korostui juuri pienen kunnan aiemmissa tut-
kimuksissa todettu kuulluksi tulemisen vaikeus. Tarpeet pienelld kunnalla méérittyvét
erilaiseksi kuin suurella, eikd yhteisen tavoitteen I6ytdminen ole helppoa. Pienet kunnat
eivat kokeneet suurten toimijoiden joustavan tai tekevén juurikaan kompromisseja pien-
ten kuntien tarpeiden ndkdkulmasta.
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Hyvén yhteistyon perustana nahtiin luottamuksen rakentuminen ja toimintaan sitou-
tuminen. Tdma oli mahdollista tasavertaisuuden ja tasapuolisen kohtelun kautta. Sa-
mankokoisten kuntien arveltiin paremmin pystyvén yhteistyohon keskenédan, koska ko-
koon ja vaikutusvaltaan liittyva valtataistelu puuttuu toimijoiden véliltd. Avoin keskus-
telukulttuuri, yhteinen kieli ja yhteiset onnistumiset motivoivat verkostoa tydskentele-
maéaan. Perusturvajohtajat arvostivat liséksi toisten kunnioittamista ja tahdikkuutta ver-
kostossa. Yhteisen kielen I6ytymisessa edesauttoivat koulutustausta, saman tyyppiset
ajatusmallit toiminnan suunnasta, ikd ja takana olevat uravuodet seké pitkéjannitteisyys
ja kompromissien tekemisen taito. Homogeenisten verkostojen on helpompi luottaa toi-
siinsa, kuten useissa verkostoja koskevissa tutkimuksissa on aiemmin todettu. Lopulta
yhteistydssa on kysymys vuorovaikutuksesta ja henkilokemioista, joiden myos arveltiin
vaikuttavan laadukkaan yhteistyén muodostumiseen.

Hyvissa kumppanuuksissa korostui nimenomaan joustavuus ja molemminpuolinen
hyoty. Virheiden tekemistd ei pelatty, vaan oltiin valmiita yhdessé kokeilemaan uusia
toimintamalleja. Olennaisena verkoston johtamisen nadkdkulmasta tarkasteltuna perus-
turvajohtajat nakivat oman aktiivisuuden ja innostamisen verkostossa. VVanhoihin kaa-
voihin ei haluttu kangistua, vaan olla mukana uuden luomisessa yhdessa muiden kanssa.

NyKkyinen sosiaali- ja terveystoimen kentta elad kokonaisuudessaan voimakasta muu-
toskautta. Verkostojen merkitys yleensa lisdantyy muutospaineen alla, koska niista etsi-
taan uudenlaisia ratkaisuja toiminnan kustannustehokkaaseen organisointiin. Muutokset
merkitsevat kuitenkin mahdollisuuden lisaksi myds uhkaa. Rakenteiden jatkuvat muu-
tokset ja muutoksen suunnan hahmottumattomuus heikentévét verkostojen yllapitami-
sen mahdollisuuksia. Luottamus Kkarsii ja sitoutuminen vahenee, myos aikaisemmin hy-
vin toimineet verkostot rapautuvat. (vrt. Jarvensivu ym. 2010, 10.)

Perusturvajohtajat kokivat, ettd nykyisen kuntarakenne- ja sote -uudistuksen aikana
kuntatoimijat ovat pitkélti vetdytyneet verkostoista omiin “poteroihinsa”. Passiivisuus
yhteiseen palvelujen kehittdmiseen johtui siitd, etta oltiin jaaty odottamaan muutosta.
Muutoksen hitauteen oltiin jo turhautuneita, koska erilaisissa valmisteluryhmissa oltiin
oltu jo pitk&an, mutta konkreettisia muutoksia ei oltu saatu aikaan. Samalla tietty kilpai-
luasetelma oli myos kasvanut, toiset kunnat pyrkivat johtamaan toimintaa myos toisten
puolesta. Sanelupolitiikkaa ei kuitenkaan pidetty hyvana vaan edelleen passivoivana
ratkaisuna.

Kuntarakenne- ja sote -uudistus vaikuttivat luonnollisesti perusturvajohtajien nake-
mykseen tulevaisuudesta merkittavalla tavalla. Uudistus heratti pelkoja pienten kuntien
nékodkulmasta katsottuna, peléttiin suurten sanelevan muutoksen suunta. Pienten kuntien
organisaatioissa nahtiin paljon hyvaa ja toimivaa, jota olisi hyv& huomioida muutokses-
sa. Pienet organisaatiot olivat nopeita ja ketterid muutoksissa, asiakaslahtdisyys oli tér-
keéé perusturvajohtajille ja palvelut toteutettiin l&helld kuntalaisia.
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NyKkyisessé tilanteessa perusturvajohtajat nakivat mahdottomana luoda pitkakestoista
strategiaa, joka tukisi tyon suuntaamista. Tilanteesta huolimatta he pohtivat kuitenkin
niitd osa-alueita, joita lahtisivat tulevaisuudessa todennakdisimmin kehittamaan.
Useimmat mainitsivat kehittdmiskohtana kolmannen sektorin kanssa tehtévéan tyon.
Kuntalaisten aktivoiminen ja vapaaehtoistyon lisédminen nahtiin tarkeana kustannuske-
hityksen nédkokulmasta. Jarjestdjen roolin uskottiin myds luonnostaan lisdéntyvén jul-
kisten palveluiden siirtyessa etddmmélle asiakkaista organisaatioiden muodostuessa
suuriksi. Myos yrityssektorin kanssa tehtéva yhteistyd nahtiin tarkeéna. Tuotekehittami-
seen haluttiin mukaan yrityksid, jotka eivét perinteisesti olleet hyvinvointialalta. Yrityk-
sid haluttiin mukaan hyvinvointitalkoisiin, ja toisaalta nahtiin palvelumuotoilun osalta
tarkednd 10ytad kehittdmiskumppaneita rinnakkaisilta tieteenaloilta muun muassa tuo-
tantotekniikan ja liiketalouden alalta. My6s Jalonen (2010, 111) nakee eri toimijoiden
yhteistydn aikaansaamisen, varsinkin julkisen, yksityisen ja kolmannen sektorin valilla
tulevaisuuden vahvistuvana suuntana. Voimakkaina ajureina toimivat kunta- ja sote -
uudistus, kustannustehokkuuden ja tuottavuuden vaatimukset, henkiléston saatavuus
seka tieto- ja viestintdteknologian kehittyminen. Asiakkaiden palvelutarpeet pakottavat
my0s yhteistydhon entistd voimakkaammin. Véeston ikaantyminen ja asiakkaiden on-
gelmien monimutkaistuminen vaativat toimijoilta yhteisia palveluprosesseja. Julkishal-
linnolta haasteen ratkaisu edellyttda hierarkioiden purkamista, joustavien ja avoimien
toimintatapojen kehittdmista ja palvelutuotannon markkinaohjautuvuuden lisaantymista.

Edelld kuvatut tutkimustulokset ja johtopaétokset on tiivistetty alla olevaan kuvioon
5 tutkimusongelmittain:
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Minkalaista on
verkostojohtaminen
kunnallisessa sosiaali- ja
terveystoimessa
toimialajohtajan ndkemyksen
mukaan ja minkalaiseksi
muodostuu johtajan rooli?

*Verkostot muuttuneet paljon
viimeisen 20 v. aikana ->
laajentunut, vahemman
byrokratiaa, moniosaamista
vaativaa (hallinnan aika)

«Verkoston hyddyntamisen ja
kehittdmisen lahtokohtana
asiakkaan tarpeet (prosessit)

+ Johtamisen sijaan hallinta -
késite, verkostossa yhdessa
johtamista, ei erillista
johtajaa

 Hyvét vuorovaikutustaidot ->
ei hierarkkista johtamista
vaan kumppanuuksien
rakentamista

+Jokaisella oma strateginen
kartta verkostosta. Tarvitaan
tietoa toimintaympéristosta ja
kontekstin tunnistamista

* Roolijousto -> monia rooleja
ja pitéa tunnistaa tilanteet

*Perusturvajohtaja linkkin eri
toimijoille

+ Aktiivinen mahdollistaja ja
kaynnistéja

«Palveluntuottajan suuntaan
kontrolloija

« Kehittdmiskumppani

Minkalaisia verkostot ovat
rakenteeltaan?

*Verkostossa naapurikunnat ja
kollegat, yksityiset
palveluntuottajat, kolmannen
sektorin toimijat,
kehittdmisorganisaatiot tai
hankkeet, terveydenhuollon
kuntayhtymat

« Kerrostuneisuus -> eri
hierarkiatasot

Padséantoisesti kahden
organisaation valisia suhteita,
osto -myynti -suhteet

*Verkosto kokonaisuudessaan
laaja ja monialainen portfolio

«Intensiteetti vaihtee eri
verkostokumppaneiden
suuntaan -> mahdollistaa
laajan verkoston yll&pidon ja
koordinoinnin

Mink&lainen on verkoston
tulevaisuus ja mitka ovat sen
muutostarpeet?

* Terveydenhuollon
kuntayhtymiin vaikuttaminen
haasteellista

* Turhautumista riitaisuuteen
omalla alueella tiettyjen
toimijoiden valilla

*Innovatiivisuus kérsii liian
tutussa verkostossa,
organisaatioiden muisti
vaikuttaa yhteistydhdn
hyvéssa ja huonossa

*Pienten kuntien nédkdkulma
jaa helposti huomioimatta

*Hyvaén verkoston
edellytykset: luottamus,
sitoutuminen, tasavertaisuus,
tasapuolisuus, tahdikkuus,
kunnioitus, yhteinen hyoty,
joustavuus, avoimuus uusille
asioille ja kompromissikyky

«Sote -uudistus passivoinut
kehittdmistd -> johtajat omiin
"poteroihinsa”

+Uudistus pelottaa -> pienten
kuntien hyvét kaytannot
menetetaan

* Tulevaisuuden
kehittdmiskohtia -> yhteisty6
kolmannen sektorin
toimijoihin ja yrityksiin

* Tuotekehittamistyo

rinnakkaisalojen kanssa

Kuvio 5 Tutkimustulokset ja johtopé&atokset tutkimusongelmittain tiivistettyna

Tassd tutkimuksessa saatiin uusia nakokulmia verkostojen johtamiseen sosiaali- ja
terveydenhuollossa. Perusturvajohtajat kutsuivat toimintaansa ennemmin hallinta kuin
johtaminen termilld. Laaja verkostokokonaisuus vaati johtajalta roolijoustoa ja eri kon-
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tekstien tunnistamista oman toiminnan pohjaksi. Tutkimustulokset auttavat sosiaali- ja
terveysjohtajien tyon kehittdmisessa ja jasentamisessa. Tutkimuksen tavoitteena oli tie-
don tuottaminen véhén tutkitusta ilmiosta ja perusturvajohtajien paneutumisen ansiosta
siind onnistuttiin yli odotusten.
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5 LOPUKSI

Tassa luvussa koko tutkimus vedetddn yhteen. Tutkimuksen yhteenvedossa kerrotaan
tilvistetysti tutkimuksen eteneminen ja johtopédatokset sekd suhde verkostoteorioihin.
Luvussa myos arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta. Luvun lopussa esite-
taan ideoita jatkotutkimukseen.

5.1 Tutkimuksen yhteenveto

Tutkimuksessa selvitettiin, minkalaista verkostojohtaminen on kunnallisessa sosiaali- ja
terveystoimessa toimialajohtajan nakokulmasta katsottuna, minkalainen on johtajan
rooli ja minkalaisia verkostot ovat ja miten ne ovat uudistumassa? Tutkimuksella halut-
tiin jasentda vahan tutkittua ilmiota verkostojohtamisen teorioiden avulla. Tutkimusstra-
tegia oli siten seké kartoittava ja kuvaileva etta uusia avauksia tuottava.

Tutkimuksen padongelma oli, minkalaista on verkostojohtaminen kunnallisessa sosi-
aali- ja terveystoimessa toimialajohtajan nakemyksen mukaan ja minkalaiseksi muodos-
tuu johtajan rooli? Alaongelmat olivat: a) Minkélaisia verkostot ovat rakenteeltaan? ja
b) Minkélainen on verkoston tulevaisuus ja mitka ovat sen muutostarpeet?

Tutkimuksessa paahuomio oli toimialajohtajan oman organisaation ulkopuolisessa
verkostossa ja sen rakenteen ymmartdmisessa. Johtajat méérittelivat puheessaan, miten
he késittavat verkostojohtamisen omalla sektorillaan, mita se on ja millainen rooli heilla
siind on johtamisen nékdkulmasta. Tutkimuskohteena olivat virallisten verkostojen li-
séksi epaviralliset innovaatio- ja kehittamisverkostot seka palveluiden tuottamiseen liit-
tyvat verkostot muun muassa kumppanuudet kolmannen sektorin toimijoiden seké yri-
tysten kanssa.

Tutkimus on ajankohtainen nykyisessd New Public Managementin jalkeisessa hal-
linnan ajassa. Tassa johtamisparadigmassa korostuvat verkostot ja niiden koordinointi
osana kunnallisen palvelukokonaisuuden johtamista. Oma palvelutuotanto ei enaa ole
ainoa tapa tuottaa sosiaali- ja terveyspalveluita kuntalaisille. My®ds monet asiakkaiden
hoito- ja palveluprosessit ulottuvat eri organisaatioihin. Tama vaatii organisaatioilta
uudenlaista motivaatiota, osaamista ja kyvykkyyttd yhteisty6ton. Sosiaali- ja terveys-
toimen verkoston johtamisen toimivuus ja onnistuminen ovat myos kustannusvaikutta-
vuuden n&kokulmasta olennaisen térkeitd. Uudistumispaineet kulminoituvat luonnolli-
sesti kuntarakenne- ja sote -uudistukseen, joiden avulla ollaan kytkemassé vanhoja ver-
kostorakenteita yhteen suuremmiksi organisaatioiksi. Haastatteluaineiston kautta oli
néhtavissa myos siirtyminen hallinnan ajan jalkeiseen arvojohtamisen aikakauteen, jos-
sa eettiset nakokulmat nousevat vahvasti keskusteluun myos verkostojen nakokulmasta.
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Verkostoituminen on siis asteittain levinnyt myds julkisen sektorin toimintoihin ja
kasitteistoon. On kuitenkin selvéa, etté liiketoimintalogiikan pohjalta rakentuneet teoriat
eivét sellaisenaan sovellu julkisen sektorin palveluihin. Yksityiseen sektoriin verrattuna
julkinen palvelutuotanto on monimutkainen kokonaisuus, joka muodostuu politiikan,
hallinnon, lainsdadannon, institutionalisoituneiden toimijoiden, sosiaali- ja terveyspal-
veluiden oman arvopohjan ja kulttuurin seka talouden limittyneen kudelman tuloksena.

Sosiaali- ja terveyspalveluiden arvopohja madrittelee institutionalisoituneena kéytén-
toné sen, minkalainen palvelutuotannon verkosto ja toimintamallit koetaan legitiimeina.
Suomalaiseen sosiaalipolitiikkaan kuuluu vahvana oikeudenmukaisuusajattelu, ihmisar-
von kunnioittaminen ja ammattikunnan eettiset normit. Kustannustehokkuus, perinteiset
arvot ja eettiset normit muodostavat siten tulevaisuuden verkottuneen palvelun arvopoh-
jan. Tamén tutkimuksen avulla pyrittiin ymmartdmaan, milta alun perin liiketoiminnan
maailmassa maéaritelty verkostojohtamisen teoria ja kasitteistd nayttavat sosiaali- ja ter-
veystoimen kontekstissa.

Tutkimuksessa haastateltiin teemahaastattelulla kahdeksan perusturvajohtajaa Lénsi-
Suomen alueelta. Perusturvajohtajat myos piirsivat haastattelun aikana oman verkosto-
karttansa. Perusturvajohtajat edustivat kooltaan varsin samankokoisia noin 2 500-15
000 asukkaan kuntia. Kuntakoko aineistoon valittiin, koska em. kokoisissa kunnissa
perusturvajohtajien tehtdvakokonaisuus on varsin kokonaisvaltainen. Esimies- ja paal-
likkotaso ei vield naissd kunnissa ole niin suuri ja itsendinen kuin mita suuremmissa
kunnissa ja kaupungeissa. Perusturvajohtaja on pienemmissa kunnissa tavalla tai toisella
johtamassa kunnan koko sosiaali- ja terveystoimen verkostokokonaisuutta.

Tutkimuksessa saatiin vastaukset kaikkiin tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksessa saa-
tua tietoa voidaan hyddyntad sosiaali- ja terveydenhuollon johtamiskoulutuksessa ja
jatkotutkimuksessa. Verkostojen hyddyntaminen osana johtamisty6td on olennainen ja
tarked osa johtajan toimintakenttad, jossa vaaditaan nakemystd, verkostojen logiikan
ymmartamistd, vuorovaikutustaitoja ja monialaista osaamista. Kunnallisen sosiaali- ja
terveysjohtamisen verkostojohtamisen osa-alueesta ei tehdyn kirjallisuuskatsauksen
perusteella ole aiemmin esitetty ndin spesifia tietoa, joten tutkimuksen voi arvioida tayt-
tdneen olemassa olevaa tutkimusaukkoa.

Verkostojen monentasoinen hallinta ja hyddyntdminen johtamisessa kuvaavat pa-
remmin perusturvajohtajan tyota verkostoissa kuin verkostojohtaminen -késite. Hallinta
verkostossa perustuu vuorovaikutustaitoihin, rohkeuteen, ennakkoluulottomuuteen, ak-
tiivisuuteen ja tilannetajuun. Verkostojen johtaminen ei ole hierarkkista johtamista vaan
perustuu eri tilanteiden ja kontekstin oikeaan hahmottamiseen, joiden kautta roolit ver-
kostossa madrittyvat. Rooli ja sitd kautta k&yttaytyminen voivat vaihdella paljon ja pe-
rusturvajohtajalta vaaditaankin kykya roolijoustoon. Rooli verkostossa suhteessa eri
toimijoihin mé&arittyy perusturvajohtajan siséisen strategisen kartan tai logiikan pohjalta.
Hénen perustehtdvéansé on tuottaa laadukkaat ja kustannustehokkaat palvelut kuntalaisil-
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le, ja tdma toimii strategisen kartan johtotdhtend. Prosessien toimivuus eri organisaa-
tioiden ja toimijoiden kokonaisuudessa on toinen selked lahtokohta perusturvan johta-
misessa. Naista lahtokohdista riippuen perusturvajohtaja voi olla muun muassa kehitta-
miskumppani, linkittdja, kontrolloija, motivoija tai kyseenalaistaja.

Verkostoon kuuluvat paasadntoisesti naapurikunnat ja kollegat niistd, kolmannen
sektorin toimijoita omasta kunnasta, yksityisia palveluntuottajia, terveydenhuollon kun-
tayhtymat ja erilaisia kehittdmisorganisaatioita tai -hankkeita. Perusturvajohtaja kokoaa,
koordinoi, linkittdd, kdynnistaa ja pitad yll& moninaisia verkostosuhteita erilaisina ra-
kenteellisina kokonaisuuksina. Sosiaali- ja terveydenhuollon verkostot ovat kerrostunei-
ta ja niistd 10ytyy monia hierarkiatasoja. Perusturvajohtaja pitdd lankoja késissaan ja on
tietoinen ja vaikuttaa tarvittaessa kaikissa kerroksissa eri rooleissa. Kerrostuneisuuden
neljaa tasoa kuvataan alla:

1) Kunnanjohtaja ja poliittinen paatoksenteko muodostavat kerrostuneessa kokonai-
suudessa hierarkian ylimmén tason. Taméa taso tukee tarvittaessa perusturvajohtajaa
haastavissa tilanteissa. Perusturvajohtaja antaa tietoa omasta sektoristaan paatoksente-
koa varten. 2) Hierarkiassa seuraavalla tasolla on perusturvajohtajan verkosto, joka on
padosin ns. hallintotason verkosto. Télla verkoston tasolla kdynnistetdan erilaisia hank-
keita, etsitdan palvelutuotantomahdollisuuksia, ollaan mukana kehittdmistoiminnassa ja
tehdaan linjauksia palvelutuotannossa. Kerrokseen kuuluvat sosiaali- ja terveydenhuol-
lon ylin toimihenkildjohto siséltéden yksityisia palveluntuottajia, kuntayhtymia, jarjestoja
ja naapurikuntien kollegoita. 3) Taman jalkeen tulee lahempéané asiakastyon arkea toi-
miva esimiestason verkostokokonaisuus. Johtaja on mukana esimiestason verkostoissa
tukijan ja linjaajan roolissa, jotta esimies saa oman asiansa verkostossa eteenpéin halu-
tulla tavalla. Johtaja ei ole sektoriverkostoissa pysyvédna jasenend, mutta tarvitsee esi-
mieheltd ajankohtaisen tiedon sektoriverkostojen toimivuudesta kokonaisuuden koordi-
noinnin onnistumiseksi. 4) Asiakastyon tason verkostoissa perusturvajohtajat ovat har-
voin lasna, paitsi niissa pienissa kunnissa, joissa myos asiakastyd kuuluu perusturvajoh-
tajan toimenkuvaan.

Tulevaisuudessa kerrostuneita verkostoja tulisi ymmarryksen lisdéamiseksi entista
maaratietoisemmin yhdistdd toiminnan kehittdmisessd. Eri toimintatasojen pitéisi olla
tietoisempia toistensa verkostojen tuloksellisuudesta suhteessa kunnan perustehtévaan.
Eri tasoilla olevan osaamisen, verkostojen ja tiedon hyddyntdminen kehittdmisesséa on
tarkedd. Kerrostuneisuus kertoo hierarkkisesta organisaatiosta, jossa on monia erilaisia
tehtdvékokonaisuuksia. Naiden hierarkkisten organisaatioiden sisalla pyritadn kuitenkin
yh& enemman verkostomaisiin kumppanuuksiin.

Laajasta verkostoportfoliosta huolimatta monet suhteet verkostossa perustuvat kah-
denvilisille sopimuksille, néin varsinkin palvelutuotannossa. Naméa kahdenvaliset sopi-
mukset perustuvat palvelun osto-myynti -suhteeseen, jossa perusturvajohtajalle méaarit-
tyy kontrolloijan sek& kunnan ja asiakkaiden etujen valvojan rooli. Osa perusturvajohta-
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jista halusi kuitenkin samalla, kun ostavat palvelua luoda tuotekehitysyhteistyota palve-
luntuottajan kanssa. Tassa yhteistyOsuhteessa rakentui perusturvajohtajalle enemman
kumppanin rooli.

Kehittamiseen liittyvat verkostot ovat moniulotteisempia, mutta niissakin nékyy va-
likoituneisuutta siten, ettd julkiset toimijat ja kolmannen sektorin toimijat kehittavat
paikallisella tasolla toimintaa yhdessd, mutta mukana ei juurikaan ole yksityisia palve-
luntuottajia. Jos kehittdmistyota taas tehtiin yksityisen palveluntuottajan kanssa, jéi tasta
kokonaisuudesta usein muut toimijat esimerkiksi kolmannelta sektorilta pois. Uudet
kaytannot eivét siten levid, vaan jadvat paikallisiksi innovaatioiksi. Tulevaisuudessa on
tarkeda kytkea eri toimijoita yhteen rohkeasti ja ennakkoluulottomasti. Uusia avauksia
perusturvajohtajilta tulikin liittyen alueen yrityksiin ja rinnakkaisiin tieteenaloihin pal-
veluiden kehittamisessa. Myds kolmannen sektorin kanssa tehtdvan yhteistyon lisaami-
nen nahtiin tulevaisuuden trendina.

Haasteena sosiaali- ja terveysjohtamisen kentdssa on innovaatioiden aikaansaaminen
tutuissa ja pysyvissa verkostoissa. Myos verkostojen riitaisuus ja sen kautta maarittyva
ilmapiiri voivat toimia kehittdmisty6td lamaannuttavana voimana. Negatiivinen keha
nokittelevine ilmapiireineen tulisi katkaista, jotta sosiaali- ja terveydenhuollon prosesse-
ja voitaisiin kehittda. Pienten kuntien nakdkulman ja voimavarojen huomioiminen koet-
tiin vahaisena ja verkostolta toivottiin tasapuolisuutta ja -vertaisuutta. Terveydenhuollon
kuntayhtymien suuntaan vaikuttamismahdollisuudet koettiin heikkoina. Asiakasproses-
sien pitkajanteinen kehittdminen kuitenkin luonnollisesti vaatii yhteistd tavoitteistoa,
joka tayttaa eri osapuolten tarpeet. Ajankéytén osalta laajaa verkostoa pystyttiin hallit-
semaan siten, ettd intensiteetti eri kumppanuussuhteiden yllapitoon vaihteli. Vuorotellen
kehitettiin toimintaa eri painopisteiden kautta.

Verkoston muutokset ovat olleet suuret viimeisen 20 vuoden aikana. Hallinnan aika-
kausi nékyy selkedsti verkostomaisessa johtamistyylissd tdman pdivan sosiaali- ja ter-
veystoimessa. Sote -uudistus aiheutti talla hetkellda nakoalattomuutta, koska uudistuksen
suunta on jo pitkdan ollut hdmaran peitossa. Uudistuksessa pelattiin myds hukattavan
monia pienten kuntien etuja ja hyvia kaytantdjd. Muutoksen viivastyminen passivoi
kehittdmistoimintaa ja aiheutti perusturvajohtajien jonkinasteisen poteroitumisen oman
kunnan arkijohtamisen aareen.

Hyvé verkostoyhteistyd on tasapuolista, toisia kunnioittavaa, joustavaa ja avointa. Se
perustuu luottamukseen, sitoutumiseen, uusien toimintamallien I6ytdmisen haluun ja
yhteisen hyédyn ndkemiseen. Olennainen taito yhteisen hyddyn I6ytdmisessé on taito
tehdd kompromisseja.

Tassé tutkimuksessa on 16ydetty uusia ndkokulmia julkisen sosiaali- ja terveysjohta-
misen teorianmuodostukseen. Tutkimuskohteena olivat perusturvajohtajien verkostot ja
niiden merkitys johtamistydssd. Aihe on ollut varsin tutkimaton, ja tutkimusaukkoa on
pyritty tayttdmééan laajaan ja kuvaavaan aineistoon pohjautuvalla tutkimuksella.



100

Teoreettisena viitekehyksena tutkimukselle kaytettiin hallinnan ja verkostojohtami-
sen teoriaa. Viitekehyksen koostaminen oli vaikeaa, koska tutkimusaineistoa ei juuri-
kaan 16ytynyt sosiaali- ja terveysjohtamisen alueelta. Osin juuri tdméan takia tutkimus on
ollut mielenkiintoinen matka samaan aikaan seké tuttuun ettd tuntemattomaan. Alle on
koottu joitakin nakokulmia liittyen tdman tutkimuksen aineiston ja teorian vuoropuhe-
luun liittyen. Tekstissé on ensin arvioitu verkostojohtamisen teorioita ja sen jalkeen hal-
linnan teoriaa suhteessa tutkimustuloksiin.

Verkostoteoriassa lahdetadn usein liikkeelle siitd lahtokohdasta, ettd verkosto on uusi
ja silla joko on tai sille madritellddn johtaja. Nain ei kuitenkaan arjessa useinkaan ole,
vaan verkostot ovat pitkélle valmiina annettuja, eiké johtaja maarittele sen jasenia. Alu-
eellisesti katsottuna vaikuttaakin siltd, ettd samat toimijat ovat mukana erilaisissa ko-
koonpanoissa riippuen kasiteltdvana olevasta asiasta. Verkostot ovat siis jossakin maa-
rin staattisia ja pysyvid, ja uusien kumppanuuksien rakentaminen esimerkiksi rinnakkai-
silta tieteenaloilta olisi hyvaksi alan kehittymiselle.

Verkostoteoriassa lahdetddn myos ajatuksesta, ettd verkosto on yksiulotteinen toimi-
ja, jossa luodaan uusia palveluja tai tuotteita kéytettavaksi arjessa. Tassa tutkimuksessa
korostui kuitenkin verkostojen kerroksellisuus, jossa organisaation eri hierarkiatasojen
toimijat olivat erilaisissa rooleissa. Joidenkin teemojen puitteissa saattaa kokoontua
erikseen ylin johto, jossa mukana ovat muun muassa kunnanjohtajat ja omassa tyoryh-
maéassaan perusturvatason johto. Liséksi vield esimiehet ja tyontekijat muodostavat omat
hierarkkiset verkostonsa. Vaikka verkostoissa tehtédva yhteisty0 ja kehittdminen eivét
perustu hierarkkiseen johtamiseen, on se silti osa kunnallishallinnon kenttéa ja taustaor-
ganisaatioita. Verkostot saattavat laajimmillaan muodostua hierarkkisiksi kokonaisuuk-
siksi, joissa eri hierarkiatason toimijat eri organisaatioista vastaavat eri kokonaisuuksien
eteenpdinviennistd arjessa. Prosessien kehittdmisessd mukana ovat eri néakokulmista
kaikki tasot kunnanjohtajasta kunnan lahihoitajaan tai perusterveydenhuollon sairaan-
hoitajaan. Kerrostuneen verkoston kehittdmistyohon liittyen tarvitaan lisaa tutkimusta.
Toimijoiden ennakkoluulottomampi yhteen saattaminen hierarkiatasot unohtaen voisi
tuoda tehokkuutta julkisorganisaatioiden palveluihin ja niiden uudelleenmuotoiluun.

Verkostoteorioissa korostetaan myos hyvén ja laadukkaan verkoston edellytyksia ja
todetaan lyhyesti, ettd ne saattavat myods epaonnistua, jolloin ne lopettavat toimintansa.
Taman tutkimuksen pohjalta oli kuitenkin havaittavissa, ettd on olemassa verkostoja,
joita ei niiden virallisen roolin vuoksi voida lopettaa, vaikka ne olisivat riitaisiakin. Ti-
lanne on turhauttava ja keinoja heikosti toimivien verkostojen toiminnan kehittamiseen
tarvitaan.

Toimijoiden erilainen taustalogiikka oli nahtévissd tutkimustuloksissa. Tamé tutki-
mus tuki ndkemysta siitd, ettd yksityisten palveluntuottajien kanssa yhteisty6 oli voit-
toon pyrkivan taustalogiikan johdosta astetta haasteellisempaa kuin kolmannen sektorin
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tai kuntayhtymien suuntaan. Tilanne johti arvokeskusteluun sosiaali- ja terveyspalvelui-
den roolista yhteiskunnassa.

Perusturvajohtajien roolit verkostossa muodostuivat varsin erilaisiksi riippuen toimi-
joista ja kontekstista. Palveluntuottajiin nahden valvottiin asiakkaan ja kunnan etuja,
edellytyksena télle kuitenkin oli, ettd palveluntuottaja toimi pelkéstdan peruspalvelun
tuottajan roolissa. Mikali palveluntuottaja oli yhteisessé tuotekehitysprosessissa muka-
na, eika vain peruspalvelun tuottaja, suhtauduttiin tdhan enemman kehittamiskumppani-
na. Verkostosuhteisiin ja rooleihin liittyviin teorioihin nahden arki vaikutti monimutkai-
semmalta kokonaisuudelta, jossa roolit vaihtelivat huomattavasti enemmén kuin mita
teoreettinen viitekehys antoi ymmartaa.

Hallinnan teorian osalta voidaan todeta aikakauden olevan selkeésti nakyvissa sosi-
aali- ja terveystoimen johtamisessa. Eri palveluntuottajat tdydensivét kunnallista palve-
lutuotantoa luontevalla tavalla ja kehittamisty6té tehtiin eri toimijoiden kanssa yhteis-
tyossa. Yksityisen sektorin toimijoiden kanssa kehittdmistyd oli viel& harvinaisempaa ja
oppilaitosten rooli ei ollut mydskaan kovin nékyva kehittdmistydssd. Perusturvajohtajat
olivat omaksuneet roolinsa verkoston koordinaattorina, verkoston johtaja -sanaa he ei-
vat kokeneet kuvaavana liittyen omaan tehtédvaansa. VVuorovaikutus perustui enemman
kumppanuuteen kuin byrokraattisiin toimintamalleihin.

Nékyvissa oli liséksi siirtyminen hallinnan ajasta arvojohtamisen aikakauteen, jossa
monituottajamalleista johtuen eettinen arviointi on tullut vahvasti mukaan keskusteluun.
Sote -uudistus on lisannyt arvokeskustelua ja palvelujérjestelmén arviointia entisestaan.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus ja patevyys

Reliabiliteetilla eli luotettavuudella tarkoitetaan tutkimuksen onnistumista ei-
sattumanvaraisten tulosten antamisessa. Tutkimus pitdisi pystya toteuttamaan toisen
tutkijan toimesta. Reliabiliteetiltaan korkeatasoinen laadullinen tutkimus kuvaa, minka-
laisessa roolissa tutkija on toiminut ja miten han on aineiston kerannyt. Tassa tutkimuk-
sessa aineiston lahteet ja kerddmistilanteet seké tutkijan rooli kuvataan luvussa 2. Tut-
kimuksen luvussa 2 esitetddn myods aineiston koodaustavat seké niiden analyysimene-
telmat. (Hirsjarvi 2000, 213.)

Laadullista tutkimusta voidaan arvioida kasitteilla uskottavuus, siirrettavyys, var-
muus ja vahvistuvuus. Uskottavuudella tarkoitetaan sitd, ettd tutkija tarkastelee kriitti-
sesti, eroaako hanen oma tulkintansa informanttien kasityksista. Siirrettdvyys ei aina
laadullisen tutkimuksen sosiaalisen todellisuuden vuoksi ole mahdollista, koska tietoa ei
valttamatta pysty siirtdmaan toiseen kontekstiin. Varmuutta tutkimukseen lisatdan otta-
malla huomioon tutkijan ennakko-oletukset ja vahvistuvuus tarkoittaa, ettd tutkimus saa
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tukea vastaavaa ilmiota tarkastelleesta tutkimuksesta. (Eskola & Suoranta 2001, 208—
213; Hirsjarvi 2000, 213.)

Tassa tutkimuksessa pyrittiim kuvaamaan perustellusti tutkijan tekemét valinnat.
Myos tutkijan oma tausta ja rooli kuvattiin. Tutkija myonsi avoimen subjektiviteetin
aiheeseen ja pyrki tietoisesti minimoimaan omat ennakko-oletuksensa. Tutkija l&hetti
valmiin kasikirjoituksen informanteille kommentoitavaksi, jotta voisi varmistua tutki-
muksen uskottavuudesta (vrt. Eskola & Suoranta 2001, 249). Informantit eivét esittéaneet
tutkimusraporttiin muutoksia. Yksi haastateltava pohti, avautuuko sosiaali- ja terveys-
johtamisen kentta riittavasti, kun kasiteméaarittelyssa ei ole avattu alan kasitteistoa. Tut-
kija ei muuttanut keskeisia késitteitd, vaan arveli sosiaali- ja terveysjohtamisen konteks-
tin riittavasti ndkyvén tutkimuksessa ja toisaalta painopisteena oli verkostojen johtami-
nen hallinnan ajassa.

Haastattelut purettiin litteroimalla siten, etta sellaista keskustelua, joka ei vastannut
tutkimuskysymyksiin, ei sanatarkasti litteroitu. Tutkimuskysymyksiin liittyvét teemat
purettiin varsin sanatarkasti. Tutkimusaineiston litteroinnin tarkkuus riitti hyvin tutki-
muksessa. Koska tutkija haastatteli, litteroi ja analysoi aineiston kokonaan itse, toi se
hyvan lahtékohdan aineiston hallinnalle. Aineisto muodostui tutuksi ja siitd 16ytyivat ne
ne osiot, jotka vastasivat tutkimuskysymyksiin ja toivat uutta nakdkulmaa sosiaali- ja
terveysjohtamiseen.

Informantit olivat nakyvissa julkisissa viroissa, jonka vuoksi heidén tunnistettavuu-
teensa kiinnitettiin erityistd huomiota. Tutkija oli myds huolellinen arvioidessaan, miten
kayttdd valtaansa suhteessa koottuun aineistoon. Luokittelu ja ryhmittely tehtiin siten,
ettd se kuvasi informanttien kertomaa. Pitkalle menevia yleistyksia pyrittiin vélttdmaan,
koska aineisto oli liian pieni yleisten tulkintojen tekemiseen. Tarkoituksena oli edistaa
tieteellisté keskustelua aiheesta, ei toimia ennustajana tai arkojen yksityiskohtien paljas-
tajana. (vrt. Pohjola 2007, 27.)

Haastattelut sujuivat hyvin ennalta suunniteltujen teemojen puitteissa, vaikka osa
haastateltavista ajautuikin tutkijan ndkokulmasta tutkimusaiheen sivupoluille. Tutkija ei
keskeyttanyt informanttien pohdintaa, koska myds sivupoluilta saattoi kehkeytyad uusia
nakokulmia. Tutkijan arvion mukaan vapaamuotoinen, hyvéssa ilmapiirissa tapahtunut
vilkas keskustelu antoi informantille tilaa kiteyttdd omia ajatuksiaan liittyen tutkimusai-
heeseen. Tilaa pohdinnalle tarvittiin, koska jalkikéteen arvioituna tutkimusaihe oli var-
sin laaja ja monisyinen. Laajuudesta ja rajaamisen vaikeudesta huolimatta se antoi kui-
tenkin paljon uutta tietoa alan tutkimukselle.

Tutkimuksen siirrettdvyyttd voidaan arvioida siten, ettd aineiston saturaation eli kyl-
ldadntymisen vuoksi ainakin osa teemoista todennékoisesti vastaisi perusturvajohtajien
jasennyksia myods muualla Suomessa. Tietyt padteemat toistuivat l&dhes kaikissa haastat-
teluissa. Perusturvajohtajat toivat toki teemoihin omia kokemuksiaan ja jasennyksiaan
yksilollisell tavalla. Toiset uskalsivat rohkeammin kertoa pettymyksistdan ja negatiivi-



103

sista havainnoistaan kuin toiset. Persoonalla oli vaikutusta siihen, miten kysymyksia
kasitteli.

Aineiston varmuutta pyrittiin parantamaan tarkoilla kuvauksilla ja toisaalta aineisto
sai tukea aiemmasta tutkimuksesta. Talléin voidaan puhua aineiston vahvistuvuudesta.
Tutkimustietoa ja aiempaa teoriaa pyrittiin koko tutkimuksen ajan peilaamaan mahdolli-
simman paljon keréttyyn aineistoon.

Tassa tutkimuksessa haastatteluissa tuli esille haastateltavien erilaiset persoonalli-
suudet ja tyon painopisteet. Painopisteet luonnollisesti vaihtelivat myos ajallisten paino-
tusten perusteella. Talousarvion laatimisen aikaan painotettiin taloudellisia tekij6it,
kuntarakenneuudistustyéryhmien aikaan kuntarakenneuudistusta jne. Eri painotukset
tulivat nakyviin, koska haastatteluita tehtiin varsin pitkédlla ajanjaksolla helmikuusta
2014 joulukuuhun 2014. Suurin osa haastatteluista tehtiin kuitenkin maaliskuu 2014 -
heindkuu 2014 vilisena aikana. Haastatteluiden jakaminen pitkalle ajanjaksolle auttoi
tutkijaa teeman haltuunotossa. Aiempiin tutkimuksiin ja teoriaan perehtyminen seka
haastattelut muodostuivat toisiaan tukevaksi prosessiksi, joka mahdollisti aihealueen
kattavan ymmartamisen jasennysten pohjaksi. Haastateltavat kuitenkin selvésti toivat
haastatteluissa esille kyseisend ajankohtana aktiivisena olleita asioita.

Tutkimuksen tekeminen oli rakennusprosessi, jossa haastattelut, teoriaan ja aiempiin
tutkimuksiin tutustuminen ja Kkirjoittaminen vuorottelivat. Tyotd muokattiin, tiivistettiin
ja jasennettiin koko Kirjoitusprosessin ajan. Prosessissa aineistoa ja teoriaa kerattiin
vuorotellen ja purettiin lopulta paaluvuiksi ja alaluvuiksi tavoitteena ulkopuoliselle luki-
jalle avautuva jasentynyt teksti. Tapa rakentaa kokonaisuutta oli tyolds, koska laajasta ja
yleisestd ymmarryksesta pyrittiin koko ajan suppeampaan ja kohdennetumpaan koko-
naisuuteen. (vrt. Eskola 2007, 37-38.)

Validiteetilla eli patevyydella tarkoitetaan tutkimuksen kykya tutkia sitd, mité oli tar-
koituskin tutkia (Hirsjarvi 2000, 213). Vaikka laadullisen tutkimuksen yhteydessé ei
Uusitalon (1991, 86) mukaan tavallisesti kayteta validiteetin kasitettd, on vaatimuksena
kuitenkin teoreettisten ja empiiristen maaritelmien kytkeminen toisiinsa.

Koska tutkimukseen valittiin haastateltavaksi vain perusturvajohtajia, on luonnollis-
ta, ettd verkostosuhteista saadaan yksipuolinen nakemys. Verkoston muut toimijat saat-
tavat nahda tilanteen toisenlaisena. Haastatteluissa perusturvajohtajat kertoivat verkos-
toistaan, niiden tarkeydesta, tulevaisuudesta ja ongelmakohdista pohtien samalla késitel-
tavaa aihealuetta heille uudesta tai vieraasta verkostojohtamisen perspektiivista.

Tutkimusaihe oli haasteellinen, koska suoraa teoriaa sosiaali- ja terveystoimen ver-
kostojen johtamiseen ei I0ytynyt. Teoriapohja muodostui liiketaloustieteen ja hallinto-
tieteen jonkinlaisesta yhteenliittymastd. Joitakin artikkeleita julkishallinnon verkostojen
johtamisesta I6ytyi muualta Euroopasta. Tutkimusaiheen ollessa julkisjohtamisen ken-
tastd, tuntui luontevalta tehdd katsaus myds julkisjohtamisen paradigmoihin, joiden
kautta 1oytyi perustelu verkostondkdkulman mukaantulolle sosiaali- ja terveystoimen
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sektorille. Hallinnan ajan tuleminen nakyikin selvasti varsinkin verkostojen ja niiden
johtamisen muutosta kuvaavissa haastatteluosioissa. Nakdkulma oli seké tutkijalle etté
haastateltaville uusi, joten teorian ja empirian kytkeminen oli jannittdva matka, jossa
rajaaminen ja tiivistdiminen muodostuivat tutkijalle haasteellisiksi tehtaviksi.

Tutkituissa kunnissa ja yksittaisten johtajien nakemyksissa oli havaittavissa painotu-
seroja, erilaisia toimintatapoja ja yksilollisia pohdintoja. Sosiaali- ja terveystoimen joh-
tamiseen ei ole yhté ainoaa toimintatapaa ja jokainen hyddyntad persoonaansa eri taval-
la tydssaan. Tutkimusraportissa pyrittiin kuitenkin esittdméan selkeésti ne teemat, jotka
keskustelivat teorian kanssa ja toivat esille tyén arkea. Tutkimusaineistosta tukija kyke-
ni teoriaan tukeutuen tekemaén johtopéatoksia, mutta ne eivat valttamatta kuvaa jokai-
sen kunnan perusturvajohtajan verkostojohtamisen tilaa. Yleisiin lainalaisuuksiin aineis-
to oli liian pieni.

Tutkimuksen onnistuminen oli tutkijan arvion mukaan pitkélti riippuvainen perustur-
vajohtajien motivoituneisuudesta asian pohdintaan. Uusi nakdékulma mahdollisesti ai-
heutti tutkittavasta teemasta innostumisen, joka johti vilkkaaseen ja avoimeen keskuste-
luun. Tassa tutkimuksessa asian jasentamistd helpotti myds tutkijan perehtyneisyys toi-
mintakenttaan.

5.3 Jatkotutkimusaiheet

Jatkotutkimus aihealueeseen liittyen on tarkead sosiaali- ja terveydenhuollon yhteis-
tyon ja verkostojen johtamisen kehittymisen nakokulmasta. Myods teorianmuodostus
sosiaali- ja terveystoimen johtamisessa ei vield ole vahvaa, vaan kaipaa lisad avaavaa
tutkimusta teoreettisen ndkemyksen vahvistamiseksi. Tarkeaa olisi laajentaa tdssa tut-
kimuksessa saatua aineistoa koko maahan, eli hahmottaa poikkeaako verkostot ja niissa
tehtdva yhteisty® eri maakunnissa.

IImion kokonaisymmarryksen lisddmiseksi tarvitaan myos syventymistd taman tut-
kimuksen eri osa-alueisiin ja toisaalta myds menetelméllisen tason monimuotoisuutta
esimerkiksi verkostosuhteiden maarittely kvantitatiivisella tasolla. Tama tutkimus ko-
konaisuudessaan oli laajahko kuvaus koko verkostojohtamisen kentésta sosiaali- ja ter-
veystoimessa, mutta lisaa tietoa kaivattaisiin eri toimijoiden nakokulmasta aiheeseen.
Tassa tutkimuksessa nakokulmana oli kunnan perusturvajohtajan ndkemys. Eri toimijat
muun muassa yksityiset palveluntuottajat, kolmas sektori, kehittdmisorganisaatiot ja
terveydenhuollon kuntayhtymat toisivat keskusteluun arvokkaan lisan omasta nakokul-
mastaan, jolloin voitaisiin ymmartdd enemman niista yhteistyon esteistd ja mahdolli-
suuksista, joihin nyt pureuduttiin vain yhdesta ndkdkulmasta.

Prosessien kehittymisen nadkokulmasta tulisi arvioida, miten luodaan onnistunut ke-
hittdmisprojekti kerrostuneessa verkostokokonaisuudessa. Miten juurrutetaan kokonai-
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suuksia, jotka ovat eri toimijoiden rajapinnoilla ja vaativat asiakkaan nédkékulmasta eri
organisaatioiden saumatonta yhteisty6ta. Sote -uudistuksen tullessa juuri tamén tyyppi-
selld arviointitutkimuksella olisi paljon annettavaa palvelukokonaisuuden kustannuste-
hokkaassa uudelleenorganisoinnissa.

Perusturvajohtajien osaaminen ja verkostojohtamisen kompetenssit on oma tutki-
musaiheensa, joka toisi lisaa tietoa perus- ja taydennyskoulutuksen olennaisten paino-
pisteiden I0ytdmiseksi. Tarkeéda olisi edetd myds verkostomaisen yhteistyon vaikutta-
vuuden arviointiin: miten saadaan tulosta aikaiseksi ja miten taas ei? Verkostomainen
johtaminen on aikaa vievaa ja sita kautta kallista, miten tuloksellista toiminta on?

Mielenkiintoinen nakdkulma aihealueeseen on myds eri sukupolvien johtajuus. Mi-
ten eri tavalla verkostomainen johtamisty® hahmotetaan, kun uraa on takana 30 vuotta,
15 vuotta tai 5 vuotta, miten ajattelee noviisi toimialajohtaja suhteessa konkariin?

Organisaatiot tekevat jo paljon yhteistyota verkostomaisella otteella, mutta tois-
taiseksi onnistuneet eri organisaatioiden strategiset kumppanuudet ja kumppanuusmallit
puuttuvat. Yritysten varsin pienimuotoinen osallistuminen sosiaali- ja terveydenhuollon
kehittdmiseen estaa sosiaalisten innovaatioiden muotoutumisen kaupallisesti menestyk-
sellisiksi tuotteiksi tai palveluiksi. Myds linkittyminen tuote- ja teknologiakehitykseen
on véhdistd. Tamé tutkimus omalta osaltaan avaa reittejd ymmarryksen lisdédmiseen,
mutta avaa samalla lukuisia jatkotutkimusaiheita. Toisten organisaatioiden perustehta-
van ja lahtokohdan ymmartaminen on hyvan yhteistyon pohja.
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LIITTEET

LIITE 1 TEEMAHAASTATTELURUNKO

VERKOSTON RAKENNE
1. Piirrd oman tyo6si ja organisaatiosi nakokulmasta verkosto, jossa toimit (keita verkos-
toon kuuluu?)

VERKOSTON MUUTOS
2. Miten verkosto on kehittynyt?
3. Miten verkosto on kehittyméssa tai mité sieltd puuttuu?

VERKOSTON JOHTAMINEN

4. Mitkéa toimijat naet erityisen tarkeina ja miksi?
5. Miten verkostoa voi johtaa tai hallita?

6. Miké on roolisi verkostossa?

VERKOSTON ARVIOINTI

7. Millaista hyotya verkostossa mukana olemisesta on kunnalle?

8. Minkalaisia ongelmia verkostoihin liittyy?

9. Mika on toimivan verkoston tarkein edellytys?

10. Mité ajatuksia verkoston hahmottaminen paperille ja kdyty keskustelu sinussa herat-
tad?



