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This thesis is a working life-oriented development work. The objective was to find
out the operating conditions for good network and what kind of operating condi-
tions are needed for creating a good network operating model. Development work
takes place in the context of employment services. Clients of employment ser-
vices often need multidisciplinary support and many different experts’ work with
them. A goal-oriented network between different experts is needed for making
the customer's support path more fluent. The goal for the development work was
to start an operation of a network of employment services in a municipality and
to prepare guidelines for network.

The development work progressed in accordance with the four stages of the co-
creation process, which are to prepare, to codefine, co-creation and implementa-
tion. During the development work, two co-creation workshops were implemented
for the employment services network, which were implemented in accordance
with the content of the Service integration- design training. Two facilitators worked
in the co-development process. The theoretical reference framework examines
the concept of network, operational planning, organization, goal setting, develop-
ment and management. The material created in the co-development workshops
was analyzed using material-based content analysis. Guidelines for the network
were compiled from the material and theory of the workshops. With the help of
guidelines for network, different actors can gain new perspectives on the devel-
opment of the network.

Based on the results of the development work, the prerequisites for network are
trust, commitment, knowing the roles of others, a common understanding of the
customer's service needs, coordination, information flow, jointly defined goals
and their monitoring and enabling management. A good operating model for net-
work is built together with network members.
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1 JOHDANTO

Verkostoissa tyoskentely on ollut olemassa ainakin yhta kauan kuin moniamma-
tillinen jarjestelmakin. Siitd huolimatta ei ole itsestaan selvaa, etta verkostotyds-
kentely on yksinkertaista ja sujuvaa. Verkostomaiseen yhteistydohon suhtaudu-
taan joskus niin kuin se tuottaisi automaationa haluttuja tuloksia ja se toimisi moit-
teettomasti, sitd sen kummemmin pohtimatta tai tarkastelematta. Verkostotyon
kokemukset viestivat usein muuta. (Seikkula & Arnkil, 2009, s. 12.) Verkostotyon
merkitys kasvaa alati monimutkaistuvissa toimintaymparistoissa, joissa palvelu-
rakennemuutokset ovat arkipaivaa. Onnistuneen verkostotyon kautta asiakkaat
ohjautuvat oikeanlaisiin ja oikea-aikaisiin palveluihin, eika valiinputoamispaikkoja
enaa paase syntymaan. Verkostotyon sujuvuudella on vaikutuksia muutostilan-
teiden onnistumiseen seka tyontekijoiden tyohyvinvointiin. On korkea aika suun-

nata katseet yli organisaatiorajat ylittavaan verkostotyohon.

Tama opinnaytetyd on tyoelamalahtdinen kehittamistyo, jolla pyrittiin selvitta-
maan ja ymmartamaan verkostotyon onnistumisen edellytyksia ja hyvan verkos-
totydn toimintamallin syntymista. Opinnaytetyon teoreettisessa viitekehyksessa
tarkastellaan verkostoty6ta kasitteena, sen toiminnan aloituksen suunnittelemista
ja organisoitumista, tavoitteiden asettamista ja toiminnan kehittamista seka joh-
tamista. Verkoston toiminnan kaynnistymista ja kehittamista tarkasteltiin konk-
reettisesti yhteiskehittamisen prosessissa, joka sijoittui tyollisyyspalveluiden kon-
tekstiin. Yhteiskehittamisen prosessissa toteutettiin tyollisyyspalveluiden verkos-
tolle kaksi tydpajaa, joiden tavoitteena oli kaynnistaa verkostotyo paikallisella ta-
solla seka kerryttaa kokemuksia verkoston toiminnan kaynnistamisesta ja sen
toimintaedellytyksista. Yhteiskehittamisen tyopajat suunniteltiin ja toteutettiin Pal-

veluintegraation muotoilu-valmennuksen askelin.

Opinnaytetyon raportti tarkastelee verkostoty6ta niin kirjallisuuden kuin kaytan-
non tyoskentelyn kautta ja niistda molemmista koottiin keskeisimmat havainnot,
joiden perusteella laadittiin opinnaytetyon lopputuotoksena syntyneet verkosto-
tydn ohjeistukset. Ohjeistusten avulla voivat eri toimijat saada uusia nakokulmia

verkoston toiminnan kehittamiseen ja verkostotyon ensiaskelten ottamiseen.



2 VERKOSTOTYO

Tein verkostotyosta kirjallisuuskatsauksen osana opintojani ja tavoitteenani oli
kartoittaa sen avulla opinnaytetyon aiheen relevanttiutta seka ajankohtaisuutta.
Kirjallisuuskatsauksen tiedonhaun tavoitteena oli |oytaa verkostotyon toiminta-
edellytyksia sisaltavia tutkimusraportteja ja tieteellisia artikkeleja, jotka on jul-
kaistu suomenkielelld. Tiedonhaun tulokseksi sain yhteensa 664 tutkimusta tai
artikkelia ja sisaanottokriteerien kautta paadyin valitsemaan niista viisi tarkem-
paan tarkasteluun. Liitteessa 1 on avattu tarkemmin valitut aineistot ja niissa kay-
tetyt menetelmat. Kirjallisuuskatsauksen haku toimi taman kehittamistyodn tiedon-
haun alkukartoituksena ja kirjallisuuskatsauksen myoéta varmistui, ettéa opinnay-
tetyon aihe on tarkea ja ajankohtainen, silla verkostotydsta on julkaistu vahan

sosiaali- ja terveysalan tai tyollisyyspalveluiden kontekstissa.

Kappaleen kaksi alaluvut lahtivat ensiksi rakentumaan kirjallisuuskatsauksen tut-
kimusraporttien pohjalta. Airan (2012) tutkimuksessa syvennyttiin verkostotyo-
hén vuorovaikutuksen nakdkulman kautta. Friman ym. (2020) kasittelivat tutki-
muksessaan sote-organisaatioiden valista alueellista yhteistyota ja palveluketju-
jen kehittamista. Niiranen ym. (2014) tutkivat tyottdmien terveyspalveluiden ke-
hittamista ja verkoston tuomaa mahdollisuutta. Jamsa ja Laru (2019) tarkastelivat
verkostoyhteistyota ja asiakkaan osallisuutta kuntoutusta tarvitsevan nuoren na-
kokulmasta. Lappalainen (2017) kasitteli terveydenhuollon verkostoyhteistyota
tyoéttdmien tydelamavalmiuksien tukemisen nakokulmasta. Naiden viiden tutki-
musraportin lisaksi laajensin kappaleen kaksi alalukujen aineistoa kirjajulkaisui-
hin seka kansainvaliseen tutkimustietoon. Verkostotyon teoreettisen viitekehyk-
sen tulosyhteenvetoa kasitellaan luvussa 8.1, jossa tarkastellaan kehittamistyon

johtopaatoksia ja tutkimuskysymyksia teoreettisen viitekehyksen kautta.

2.1 Verkostotyon kasite

Verkosto-kasitteen historia yltaa 1950-luvulle ja tarkemmin yhteiskuntatieteissa

John Barnesin tekemiin tutkimuksiin. Kasite alkoi vakiintua sosiaali- ja terapiatyon



parissa 1970-luvulla. Verkostotydksi voidaan maaritellda ammattilaisten valinen
yhteistyd, mutta myos asiakkaiden ja heidan verkostonsa kanssa tehtava tyo.
Verkoston toiminta perustuu keskinaiseen lojaalisuuteen, solidaarisuuteen, luot-
tamukseen seka keskinaisen tyon vuorovaikutukseen. Yhteistyo ja verkostoitu-
minen eivat tarkoita samaa, silla hyva yhteistyo voi organisoitua muutoinkin kuin
verkostossa. Verkostossa sen toimijoita yhdistaa sama teema ja verkostotyossa
toimijat ovat aktiivisessa vuorovaikutuksessa valittaen toisille tietoa. Olennaista
verkostotydssa on yhteiset tavoitteet, jaetut arvot ja yhteinen koulutus seka tun-
nusmerkkeina toisen arvostaminen, luottamus ja tasa-arvo seka rohkeus raken-

tavaan kritiikkiin. (Niiranen ym., 2014, s. 6.)

Jarvensivu (2019, s. 43—44) mukaan verkostoty6 on luottamuspohjaista ja vasta-
vuoroista yhteistyota vapaiden toimijoiden valilla ja silla tarkoitetaan erityisesti
tyonteon kontekstissa tapahtuvaa verkostoitumista. Verkostotyolla on useita Iahi-
kasitteita, joita ovat mm. kumppanuus, tiimity0 ja ekosysteemi. Lahikasitteita voi-
daan kayttaa synonyymin tavoin, mutta yleisesti ottaen niilla kuitenkin tarkoite-
taan eri asioita ja ne voidaan kasittaa eritasoisina toimintatapoina. Kumppanuu-
della tarkoitetaan kahden toimijan valista yhteisty6ta ja jos mukana on useampia
toimijoita, niin tavanomaisesti puhutaan tiimista tai verkostosta. Tiimit kasitetaan
organisaation sisalla toimiviksi verkostomaisiksi ryhmiksi. Verkostot sen sijaan
ovat organisaatiorajojen ylittavia verkostomaisia kokonaisuuksia. Ekosysteemilla
tarkoitetaan laajempia systeemisia kokonaisuuksia, jotka pitavat sisallaan moni-
muotoisen joukon verkostoja hierarkioita seka markkinoita. Toiminta on verkos-
toyhteisty6ta silloin, kun se perustuu vapaaehtoisuuteen, luottamuksellisuuteen,
vastavuoroisuuteen seka yhdessa tekemiseen. Verkostolla ei voi olla strategiaa,
jonka olisi verkoston puolesta joku toinen luonut. Toisinaan verkostossa voidaan
tarvita ohjaamista ja toisinaan itseohjautuvuutta, on tarkeaa huomata, etta ver-
koston tilanteet ja tarpeet vaihtelevat. Verkostotyo on yksi tapa organisoida yh-

teista luottamukseen perustuvaa toimintaa.



2.2 Toiminnan suunnittelu ja jasenten organisoituminen

Verkoston luominen ei tapahdu hetkessa, vaan se on prosessi, joka tulee vie-
maan aikaa. Verkoston muodostuessa on kuunneltava kaikkia osapuolia, jotta
verkostosta voi muodostua toimiva. Hyvista verkostotyon kaytanteista voi ottaa
esimerkkia, mutta niitd ei voi sellaisenaan kopioida verkoston kayttoon. (Gret-
schel & Mulari, 2013, s. 19.)

Gretschelin ja Mularin (2013, s. 46) mukaan verkoston monialainen tydskentely
tayttaa laadukkaan tyon kriteerit, kun verkoston toiminta on tavoitteellista, monia-
lainen tydskentelyn tietopohja on monidaninen seka verkoston toiminta on koor-
dinoitua, johon ryhmat asettuvat luontevasti ja ne kytkeytyvat osaksi paatoksen-
tekoa. Jarvensivu (2019, s. 40) on vakuuttunut siita, etta verkostotyohon tarvitaan
seka teoriaa etta kaytantoa, silla verkostotyd onnistuu parhaiten, kun toimitaan
tietoon perustuen, uskalletaan kysya kriittisia kysymyksia rohkeasti ja sovitaan
verkostotyon kaytannoiksi juuri sellaisia toimintatapoja, jotka sopivat kyseiselle
verkostolle. Verkoston tarkea saanto on, ettei toimita lian nopeasti, vaikka toi-
minnalle olisikin pikainen tarve. Parempi vaihtoehto on pysahtya ja tarkastella
rauhassa vaihtoehtoja yhdessa ja vasta sen jalkeen alkaa toimimaan, jotta voi-

daan mahdollistaa laadukas toiminta.

Lappalaisen (2017) tutkimuksen mukaan toimivan verkostotydn tukipilareita ovat
eri toimijoiden valinen luottamus ja yhteistyo seka yhteiset tavoitteet. Verkoston
toiminnan tarkea lahtokohta on toimia asiakkaita varten. Frimanin (2020) tutki-
muksessa havainnoitiin, etta palveluketjujen kehittaminen edellyttdd moniamma-
tillista yhteistyota, henkiloston kokemuksien kuulemista seka olemassa olevien
resurssien huomioimista, myos asiakkaan kuuleminen kehittamisprosessissa on
tarkeaa. Eri organisaatioiden ja ammattiryhmien valisella yhdyspintatydskente-
lylld voidaan varmistaa laadukkaiden palveluiden syntymista. Integraatioajatte-
luun ja toiminnan kehittamiseen vaikuttavat eri organisaatioiden, palveluntuotta-
jien ja ammattiryhmien valiset erot, joita on esimerkiksi organisaatiokulttuurissa
ja toimintakaytanndissa. Alueellisen yhteistydn kehittamisessa on tarkeassa roo-
lissa selkea tyonjako, yhtenaisten toimintakaytanteiden kehittdminen ja niiden jal-

kauttaminen. Alueellisen yhteistyon merkityksellisyys tulisi tunnistaa ja sisallyttaa



osaksi laadunhallinnan kokonaisuutta. Paikallisen yhteistyon ja selkeiden tydnja-
kojen on arveltu vaikuttavan myos kustannuksiin alentavasti. (Lappalainen 2017,
s. 288; Friman, 2020, s. 333-334, s. 339, s. 342.)

Tutkimuksissa on tunnistettu kymmenia, ellei satoja verkostotyon onnistumisen
elementteja. Jarvensivun (2013, s. 40—41) mukaan verkostotyon ytimessa ovat
tunteminen, luottamus ja sitoutuminen, jotka vaikuttavat toinen toisiinsa ja niista
muodostuu parhaimmillaan toisiaan vahvistava keha. Parhaiten verkostoyossa

onnistutaan, kun toimijoilla on yhteiset tavoitteet.

Viranomaistoiminnassa verkoston perustaminen ei aina ole vapaaehtoista ja ver-
kostoty® voi olla osallistujien ja tavoitteiden osalta tiukasti saadeltya, mutta ta-
voitteena voi olla aidosti verkostomainen yhteistyd. Toimijat on voitu maarata
tyonantajan taholta osallistumaan verkostoon, mutta talldin osallistujien sitoutu-
minen ei ole omaehtoista ja osallistujat voivat kokea olevansa vain edustamassa
tiettya roolia. Verkoston kaynnistaminen voidaan tarpeen vaatiessa tehda hie-
rarkkisella paatokselld, jotta verkoston toiminta saataisiin alkuun, talldin verkos-
tomaista toimintatapaa, kuten joustavuutta ja dynaamisuutta pyritaan lisaamaan
ajan myota. Hierarkkisen verkostotyon aloittamisen riskeja ovat se, etta hierark-
kiset toimintatavat jaavat pysyvasti ja talldin aito verkostotyo jaa syntymatta. (Jar-
vensivu, 2019, s. 166.)

Ennen varsinaisen verkostotyon aloittamista tulee verkostolle antaa riittavasti ai-
kaa ryhmaytymisprosessiin ja toisiinsa tutustumiseen. Verkoston jasenten on tar-
keaa kuulla, mita kunkin jasenen asiantuntijuuteen liittyy, jotta he osaavat arvos-
taa ja hyodyntaa toistensa asiantuntijuutta. Nain voidaan tehda nakyvaksi ver-
koston jasenille koko verkoston potentiaali, jota voidaan hyddyntaa yhteisten
haasteiden ratkaisemiseen. Tunteminen edistaa luottamuksen syntymista ja luot-
tamus sen sijaan avoimuutta seka verkoston tuloksellisuutta. (Valtioneuvoston
kanslia, 2019, s. 27.)

Yhteistyota vaikeuttavia seikkoja voivat olla rakenteelliset tekijat, kuten luotta-
muksen puute tai liiallinen luottamus, kiire ja aikapolitiikka seka kilpailu ja tilajar-

jestelyt. Onnistumista edistavat osapuolien kiinnostus yhteista ongelmaa kohtaan



tai huoli jonkin asian hoitamisesta. Verkostotydn haasteita kohdatessa on tarkeaa
ymmartaa, etta haaste tulee ratkaista yhdessa verkoston kanssa. Usein ajaudu-
taan tekemaan verkoston puolesta ratkaisuja, paatelmia tai olettamuksia ja talldin
paatokset tuodaan verkostolle valmiina ratkaisuina, silla ei valttamatta huomata
verkoston osaamista tai halukkuutta osallistua haasteiden ratkaisuun. Haasteen
kohdatessa on etsittava toimijoita, joilla on sama haaste tai tarvittavaa osaamista
ja annettava mahdollisuus osallistua yhteisten haasteiden ratkaisemiseen. Yhtei-
set onnistumiset rakentavat yhteison, jolla on kykya ratkoa eteen tulevia haasteita
ansiokkaasti. (Alho, 2021, s. 181; Jarvensivu, 2019, s. 34, s. 37.)

Verkosto-ohjaus perustuu horisontaalisiin suhteisiin, silla toisistaan riippuvaiset
mutta itsenaisesti toimijat muodostavat verkoston ja ohjaavat toimintaansa. Ver-
kostot ovat usein avoimia ja talldin paatoksentekoon voi osallistua hyvin erityyp-
pisia toimijoita. Verkostossa asioiden eteenpain vieminen perustuu ennemmin
neuvotteluun kuin maarayksiin. Verkostossa toiminnan lapinakyvyys voi karsia,
silla verkostot maarittelevat itse omat saantonsa. Verkostoilla on valmiutta rea-
goida joustavasti muuttuvaan toimintaymparistoon ja tarpeen vaatiessa myos uu-
distua nopeammin kuin hierarkkisilla organisaatioilla. Toiminnan ollessa jousta-
vaa sen kaantopuolena on, ettd sen toiminnan jatkuvuutta ei voi kukaan toimija
taata. Luottamukseen perustuva ohjausmalli korostaa yksittaisen ihmisen roolia
ja talléin henkildstovaihdokset haastavat verkoston toimivuutta. (Pitkdnen ym.,
2020, s. 27.)

Verkostossa ongelmiksi saattavat muodostua jatkuvan neuvottelutarpeen aiheut-
tama tehottomuus ja ohjauskanavien puuttuminen, jotka voivat aiheuttaa haas-
teita tiedonkulkuun. Verkoston toimintaan hankaluutta voi tuoda toimijoiden erilli-
set resurssit, joita ohjaavat organisaatiokohtaiset tavoitteet, se voi aiheuttaa ver-
koston tyoskentelyssa oman hydédyn tavoittelua muiden verkoston osallistuvien
kustannuksella. Verkostossa voi olla hankaluutta tehda ratkaisuja konfliktitilan-
teissa, silla kellaan yksittaisella toimijalla ei ole suurempaa paatantavaltaa suh-
teessa muihin verkoston jaseniin. Verkosto-ohjaus voidaan nahda jatkuvana oh-
jausprosessina, jota sovelletaan mm. suomalaisessa julkishallinnossa esimer-
kiksi kuntayhtymissa. (Pitkanen ym., 2020, s. 27.)
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Niirasen ym. (2014) tutkimuksessa yhteistyoverkostojen rakentaminen ja pereh-
dytys koettiin tarkeana seka yhteisten koulutusten, kokouksien ja tutustumiskayn-
tien ajateltiin olevan tarkeita tekijoita verkostotydn syntymisessa. Toimijoiden
oma aktiivisuus ja verkostotyon jatkuva kehittaminen koettiin myos sujuvan ver-
kostotyon mahdollistaviksi tekijoiksi. Verkostotyon syntymisen esteena sen sijaan
koettiin olevan organisaatioiden vahaiset resurssit. Organisaatiokeskeisessa toi-
mintakulttuurissa tyontekijat ajautuvat puolustamaan asiakkaiden aseman sijaan
omaa toimintaansa. Yhteisen tekemisen peruspilareita ovat ymmarrys yli organi-
saatiorajojen ylittavasta prosessivastuusta seka yhteisten toimintatapojen luomi-
nen ja selkeat sopimukset. Asiantuntijoiden tulee kehittdaa uudenlaisia tapoja
tehda tyota yhdessa, jotta asiakas saa tarvitsemansa avun. Yhteistydn on oltava
suunnitelmallista, tavoitteellista ja asiakaslahtoista. (Niiranen ym., 2014, s. 13, s.
15; Jamsa & Laru, 2019, s. 25.)

2.3 Verkostotyon kehittdminen ja tavoitteiden asettaminen

Verkostotoiminta ei ole itseisarvo, vaan verkostotyon tavoite on synergiaetujen ja
lisdarvon tuottaminen, ilman niita verkostolla ei ole merkityksellista tehtavaa. Ver-
kostotyoskentely vaatii usein runsaasti resursseja yhteistoiminnan moninaisuu-
desta johtuen ja eri toimijoilla voi olla hyvin eriavat nakemykset toiminnan tavoit-
teista ja miten ne saavutetaan. Verkoston koossa pysymista edesauttavat selkeat
rakenteet, silld niilld voidaan varmistaa, etta tavoite on yhteinen ja toiminnalla
pyritddn samaan suuntaan. Rakenteilla pystytaan varmistamaan toiminnan tulok-
sellisuus, mutta ne eivat saa estaa jatkuvaa kehitysta ja dynaamisuutta. Raken-
teet luovat puitteet itseohjautuvalle tydoskentelylle ja tehokkuudelle, silla ilman ra-
kenteita toiminta hajaantuu tai on tehotonta. Verkostotyon tavoitteiden mittaami-
sessa on tarkeaa, ettd mitataan oikeita asioita, ja ettei mittaaminen lisaa tyonte-
kijdiden tydtaakkaa. (Valtioneuvoston kanslia, 2019, s. 18-19; Eriksson ym.,
2019.)

Verkoston jasenten odotukset toiminnalle ovat luomassa pohjaa yhteisten tavoit-
teiden asettamiselle. Jokaisella jasenella on omanlaisiaan odotuksia suhteessa

verkoston toimintaan, perustehtavaan, tuloksiin tai sen toisiin jaseniin, sen vuoksi
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jasenten odotukset tulee tehda nakyvaksi jo heti toiminnan alkuvaiheessa, jotta
ne eivat muodostu pettymyksiksi tai verkoston toimintaa haittaaviksi esteiksi.

(Valtioneuvoston kanslia, 2019, s. 27.)

Verkostotyo edellyttaa uudenlaista toimintakulttuuria ja yhteistydokumppaneilta
yhteistyohakuisuutta. Verkoston yhteistydmahdollisuutta voivat parhaiten hyo-
dyntaa ne, jotka kertovat avoimesti omasta toiminnastaan ja tavoitteistaan seka
taustoistaan ja rajoitteistaan. Erilaisuus voidaan valjastaa vahvuudeksi, kun ote-
taan huomioon erilaiset nakemykset. Toimivassa yhteistydssa onnistutaan siirty-
maan yhteisista tavoitteista kohti toimintaa. Yhteisten organisaatioiden valisten
tavoitteiden ldytaminen ei ole itsestaanselvyys, vaan se saattaa vaatia paljoltikin
vuorovaikutusta, jotta kaikki osapuolet nakevat mihin yhteistyolla voitaisiin tah-
data ja kannattaako siihen pyrkia. Luottamuksen rakentuminen on ensiarvoisen
tarkeaa ja se rakentuu tiimeissa ja verkostoissakin kahden ihmisen valille. Ver-
kostotyon tuloksellisuuden lisdamisen avain voi joskus |0ytya sisaisten tiimien ja

vuorovaikutussuhteiden panostamisessa. (Aira, 2012, s. 51, s. 53.)

Niirasen ym. (2014) tutkimuksessa havaittiin, ettd organisaatioilla on jaykkyytta
toimia rajapinnoilla. Palvelujarjestelma on pitkalle sektoroitunut ja sen on vaikea
vastata moniongelmaisen asiakkaan palvelutarpeisiin. Palveluketjujen toimivuu-
den edellytyksina pidetaan asiakkaan ohjausta ja seurantaa, palveluketjun kat-
keamattomuutta seka tiedottamista ja tiedonsiirtoa. Useissa tutkimuksissa on ku-
vattu yhteisty6ta hankaloittavina tekijoina eri ammattikuntien eroavaista kielta ja
kulttuuria. Tarkea kehittamiskohde lahitulevaisuudessa on asiakasprosessien
tunnistaminen ja eri asiantuntijoiden roolien, tyonjaon, ja vastuiden kuvaaminen
suhteessa asiakasryhmaan, silla ne ovat keskeisia asiakastyytyvaisyyden ja or-
ganisaatioiden prosessien nakokulmasta. (Niiranen ym., 2014, s. 7, s. 11; Fri-
man, 2020. s. 343.)

Verkostotydssa onnistuminen perustuu jatkuvaan yhdessa kehittymiseen. Ra-
kenteet ja prosessit eivat yksistaan voi taata toiminnan laatua, tehokkuutta ja tu-
loksellisuutta. Sen vuoksi verkostolla tulisi olla kyky tunnistaa toiminnan haasteet
ja esteet seka olla alustava kasitys siita, etta mistd haasteet voivat johtua. Ver-

kostolla taytyy olla myos rohkeutta nostaa ne esille ja tahtotila etsia ratkaisuja.
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Verkoston toimivuutta voidaan arvioida mm. synergian ja lisdarvon nakdkulmasta
seka yhteistyon toimivuuden ja vuorovaikutuksen laadun kautta. Verkostojasen-
ten sitoutuneisuus ja itseohjautuvuus ovat myods toimivuuden arvioinnin mitta-
reita. Toimivuutta voidaan tarkastella myos rakenteiden kautta, jolloin keskitytaan
arvioimaan, etta auttaako rakenteet paasemaan haluttuun lopputulokseen. Ver-
koston tydskentelyn toimivuuden fasilitointi ja arviointi voidaan tarpeen vaatiessa
roolittaa jollekin tai joillekin jasenista. (Jarvensivu, 2019, s. 157; Valtioneuvoston
kanslia, 2019, s. 16.)

Ty06- ja elinkeinoministerion Kumppanuuspilottien kehittava arviointi -raportin mu-
kaan tyypillisimpia haasteita kumppanuusyhteistydn nakdkulmasta ovat epasel-
vat tavoitteet ja niiden konkretisoimattomuus seka niiden erilaiset tulkinnat.
Transaktiokustannusten eli sopimuksiin, keskusteluihin, neuvotteluihin kuluva
aika koettiin piloteissa haasteellisena seka samoin heikko luottamuksen rakentu-
minen. Kumppanuusyhteistyon johtamisen haasteiksi mainittiin puutteelliset joh-
tajuus- ja koordinaatiomekanismit ja taidot. Eri toimijoiden valiset merkittavat kult-
tuurierot tekevan yhteistyon tekemisesta haasteellista. Raportissa mainittujen
kumppanuusyhteistyon haasteiden keskeisia hallintakeinoja ovat tavoitteiden
asettaminen ja niiden jatkuva tarkistaminen seka luottamuksen rakentaminen

prosessinhallinnan nakdkulmasta. (Tyo- ja elinkeinoministerio, 2021.)

Henkildston sitoutuminen tydhon ja organisaatioon lisaantyy, kun annetaan mah-
dollisuus olla mukana kehittamisessa, tulevaisuutta koskevassa suunnittelussa
ja ideoinnissa. Henkildston osallistaminen vahvistaa tyon mielekkyyden koke-
musta ja kehittdd osaamista seka sitouttaa tydntekijat ottamaan vastuuta tyds-
kentelyn sujuvuudesta ja tavoitteiden saavuttamisesta. Yksilon nakokulmasta
osallistaminen organisaation toiminnan suunniteluun ja kehittamiseen vahvistaa
sisdista motivaatiota seka kokemusta siita, ettd voi aidosti olla vaikuttamassa

omaan tyéhon ja tyopaikan yhteisiin asioihin. (Viitala & Jylha, 2019, s. 134.)

Eriksson ym. (2019) kuvaavat tutkimusraportissaan, ettéd kun verkoston jasenten
ymmarrys toistensa rooleista lisdantyi, niin toimijat lakkasivat vartioimasta omia

organisaatiorajoja, kuten esimerkiksi talousasioita.
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2.4 Verkoston johtaminen

Julkisten palveluiden johtajien tulisi sisaistaa, etta he eivat voi toimia yksittaisina
strategeina, vaan heidan tulee mahdollistaa verkostoitunut vuorovaikutus ja kes-
kinainen oppiminen seka yhteisen huolenaiheen ratkaiseminen. Verkostojohta-
juus on valttamatonta julkisen sektorin innovaatioiden nakdkulmasta. Yli organi-
saatiorajoja ylittdvassa yhteistydssa voidaan oppia toisilta ja se voi luoda uuden-
laista sosiaalista padomaa ja luottamusta. Nain tapahtuessa toimijoille syntyy

usein myos halu kehittaa yhteistyota. (Eriksson ym., 2019.)

Verkostojohtaminen on luottamukseen perustuvien suhteiden rakentamista ja yl-
lapitamista. Silla tarkoitetaan kaikkea sellaista toimintaa, joka mahdollistaa on-
nistuneen verkostotydn muodostumisen. Se on keskinaisen tuntemisen, luotta-
muksen ja sitoutumisen vahvistamista seka yhteistyon koordinointia ja fasilitoin-
tia. Johtaminen mielletdan usein auktoriteettiin ja vallankayttoon perustuvaksi toi-
minnaksi. Verkostojen toiminta on keskinaisriippuvaista ja yksittaisella toimijalla
ei ole mahdollista tehda paatoksia toisten jasenten puolesta. Verkoston johtajuu-
della tulisi pyrkia yhteisen vallankayton edistamiseen eli valtaistamiseen. Verkos-
ton johtamistyylin tulee mukautua joustavasti verkoston tarpeisiin, silld joskus
verkosto voi tarvita tiukkaa johtamista ja toisessa hetkessa on tuettava vapaam-

paa kehittymista. (Eriksson ym., 2019; Jarvensivu, 2019, s. 157, s. 163.)

Verkostojen jasenilla ja heidan taustaorganisaatioilla voi olla joko selkean yhden-
suuntaisia tai hyvinkin erilaisia paamaaria ja ristikkaisia pyrkimyksia. Jasenten
erilaisista intresseista huolimatta tai juurikin siksi, verkoston johtamisen keskei-
sena tavoitteena pidetaan yhteistoimintaa, monimuotoisuuden tunnistamista ja
hyvaksymista. Yksittaisessa verkostossa johtamisen tavoitteita ovat ensisijaisesti
jasenten yhteistyon tukeminen, yhteisdllisyyden edistaminen seka avoimuuden
yllapitaminen. (Niiranen, 2017, s. 135, s. 137.)

Verkoston johtamisen nakokulmasta itseohjautuvuus ja ohjattavuus nakyy usein
vastakkaisina ominaisuuksina tai tahtotiloina, mutta turhaan, silla verkoston joh-
tamisessa olennaisinta on se, ettd on ymmarrys verkoston arjesta ja talloin voi-

daan aidosti pohtia yhdessa verkoston kanssa, minkalaista johtamista kulloinkin
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tarvitaan. Verkoston johtaminen tapahtuu avoimessa toimintaymparistdssa,
mutta kaytannon jarjestelyiden vuoksi joudutaan usein rajaamaan jokin osakoko-

naisuus, joka voi olla esimerkiksi ydinverkosto. (Jarvensivu, 2019, s. 13, s. 157.)

Koordinoinnilla varmistetaan, etta toimijat ja resurssit kohtaavat. Koordinaatio-
tyon avulla toimijat ovat tietoisia verkoston ajankohtaisista ja tulevista asioista,
heille viestitdan seuraavista tapaamisten ajankohdista ja sisalloista. Koordinaat-
torin ei ole tarkoitus koordinoida osallistujia, vaan auttaa toimijoita koordinoitu-
maan. Koordinoinnin tyokaluja ovat mm. vuosikello, ajankohtaisviestinta, tapah-
tumien jarjestaminen, sosiaaliset mediat ja jasenlistan yllapito. Koordinoinnin rin-
nalla puhutaan myos fasilitoinnista. Fasilitoinnilla tarkoitetaan sita tyota, joka var-
mistaa verkoston tapaamisten laadun. Tapaamisten laatumittarina toimii yhteinen
oppiminen eli se, kuinka hyvin toimijat jakavat tietoa ja oppivat toisiltaan seka
kehittavat yhdessa uudenlaista tietamysta. Yhdessa oppimista ja uuden tiedon
syntymista voidaan edesauttaa fasilitoinnilla. Fasilitointi on ohjattua oppimista,
jossa mukana on oppimisen ohjaaja ja oppimisprosessin osallistujat. (Jarvensivu,
2019, s.177.)

Osallistamiseen tarvitaan keskinaista luottamusta henkildston ja johdon valille.
Se vaatii johdon aitoa halua luottaa tyontekijoiden kykyyn ottaa kantaa organi-
saation asioihin seka kykyyn ymmartaa mika on organisaatiolle parasta. Tyonte-
kijoilla on myds oltava riittavasti ymmarrysta organisaation monimutkaisesta ko-
konaisuudesta. Osallistamiseen tulisi littya vahvasti avoin tiedottaminen ja paa-
tosten lapinakyvyys, jotta henkilostolle muodostuu kasitys tavoitteista ja organi-
saation toiminnasta ja sen reunaehdoista, kuten taloudesta. Osallistaminen voi
parhaimmillaan muodostua organisaation nakyvaksi toimintakulttuuriksi, mutta
siihen tarvitaan osallistamista tukevia kaytanteita. Forthin ja Millwardin mukaan
osallistamista tukevia kaytanteita on kolme, joista ensimmainen on tydohaon liittyvat
osallistamisen kaytannaot, johon sisaltyvat mm. henkildston aktiivinen rooli tyon-
jakoon ja tydjarjestelyihin liittyvissa asioissa seka kehittamisessa. Toisena kay-
tanteena mainitaan henkiloston osallistumisvalmiuksien vahvistaminen, johon lu-
keutuu organisaation toimintaa koskevan tiedon ymmarryksen lisdaminen ja vuo-
rovaikutustaitojen kehittdminen seka esihenkilon aktiivinen rooli tydntekijoiden

rohkeuden vahvistajana. Kolmanneksi kaytannoksi mainitaan organisatoriseen
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tukeen liittyvat kaytannot, kuten taloudellinen osallistaminen, aloitejarjestelmat
seka urakehitysmahdollisuudet. (Viitala & Jylha, 2019, s. 135.)

Esihenkilot johtavat esimerkillaan ja luovat yrityksen kulttuuria. Esihenkilon toi-
minnalla on vaikutuksia tyopaikan ilmapiiriin ja yhteistyon sujuvuuteen. Esihenkilo
vastaa siita, etta hanen vastuualueen tavoitteet tulevat taytetyksi seka kehittaa
aktiivisesti prosesseja, kaytantoja ja toimintamalleja. Esihenkilona toimiminen on
haasteellinen tehtava, joka sisaltda toiminnan organisointia seka kehittamista, re-
surssien varmistamista, yhteistyon ja ilmapiirin vaalimista seka alaisten motivaa-

tion, osaamisen ja hyvinvoinnin edistamista. (Viitala & Jylha, 2019, s. 258—-259.)

Organisaatiokulttuuri kuvaa vakiintunutta tapaa ajatella, toimia, kommunikoida
organisaation sisalla ja viestia ulospain. Organisaatiokulttuurissa heijastuu orga-
nisaatiossa vaikuttavat arvot, kayttaytymisnormit ja toimintatavat. Kulttuuri maa-
rittelee sen, etta mika on sallittua ja mika ei, miten tulisi toimia seka mihin uskoa
ja mihin sitoutua. Organisaatiokulttuuri muovautuu ajan kanssa ja sita on mahdo-
tonta muuttaa hetkessa. Tarvitaan tietoisia pyrkimyksia organisaatiokulttuurin
muuttamiseksi. Johdon esimerkki toimii kulttuurin vahvistajana ja murtajana. Joh-
tajien arvostamat seka esille nostamat asiat muokkaavat tehokkaasti kulttuuria,
siksi heilla on hyvin keskeinen rooli kulttuurin uudistamisessa. (Viitala & Jylha,
2019, s. 291.)

Hyvan johtamisen kriteerit on kehitetty edistamaan julkisen sektorin johtamisen
kehittymista ja ne suuntaavat katseen tarkastelemaan niissa mainittuja osa-alu-
eita. Kriteerit tarkastelevat luottamusta ja arvostusta, yhteisty6ta ja verkostossa
toimimista, osaamisen kehittamista, monimuotoistuvaa tyoyhteis6a ja asiakas-
kuntaa seka kaikkien edella mainittujen kautta uudistumista ja osallisuutta. Joh-
tamisen kohteena voi yha useammin olla erilaisista toimijoista rakentuva ver-
kosto. Kriteereissa verkostotyd nahdaan mahdollisuutena innovatiivisiin ja asia-
kaslahtoisiin palveluihin. Verkostoissa toimiminen samanaikaisesti edellyttaa
seka vahvistaa luottamusta. Johtamisen kriteeristossa yhteistyon ja verkostojen
johtamiselle on kirjattu omat tarkastelukohdat ja niissa on mainittu johdon, henki-
|6stdn ja asiakkaiden sujuva yhteistydn tekeminen, jonka tavoitteena on toimin-

nan tuloksellisuus. Verkostossa toimiessa on kiinnitettava huomiota yhteisten
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toimintatapojen muodostumiseen ja niihin sitoutumiseen seka organisaation ar-
vostuksen nakyminen tyoyhteisotaitoja kohtaan. Verkostotyon tulee olla tarkoi-
tuksenmukaista ja tavoitteellista. Organisaation eri tasoilla on huomioitava poliit-
tisen ohjauksen ja hyvan hallinnon periaatteiden vaatimukset johtamiselle. Joh-
tamisen nakokulmasta yhteistyon lisaantyminen edellyttaa, etta se tehdaan mah-

dolliseksi ja sita tulisi johtaa. (Ahonen ym., 2015, s. 86-88.)

Burger ja Buskens havainnoivat 2009 tehdyssa tutkimuksessa, etta ihmisilla on
luontainen taipumus hyodyntaa verkostoja erilaisin tavoin ja samalla hyodyntaa
niita omasta nakokulmastaan parhaalla mahdollisella tavalla, jonka vuoksi ver-
kostojen johtaminen on nykyaan merkittava elementti julkisessa johtamisessa.
Julkishallinnon organisaatioissa sisainen ja organisaatioiden valinen yhteistyo on
myos merkittava menestystekija. Yhteistyoverkostot eroavat toisistaan, niin muo-
dollisuuden asteen kuin avoimuuden suhteen ja sama patee myos muihinkin ver-
kostoihin, aina tiettyyn rajaan asti. Verkoston johtaminen on sita haastavampaa,
mitd epamuodollisempi verkosto on. Erik-Hans Klijn on eritellyt kaksi verkosto-
johtamisen strategiaa, joista toinen tavoittelee vuorovaikutuksen hallintaa eli koa-
litioiden rakentamista, resurssien kohdentamista, tiedon valittamisen periaattei-
den yksildimista. Toinen sen sijaan tavoittelee verkostorakenteiden hallintaa eli
verkostorakenteen varioimista, verkostotoimijoiden roolien muuttamista, ver-
kosto-osallisuuden periaatteiden yksiléimista. (Virtanen& Stenvall, 2019, s.160—
161.)

Verkoston toimivuuden nakdkulmasta on olennaista ymmartaa, etta verkostossa
ei tapahdu mitaan ilman vuorovaikutusta, kommunikaatiota. Vuorovaikutuksen
ymmartaminen on tarkeaa, silla verkoston kommunikaatio voi olla tiedonvalitysta
tai tiedonvaihtoa, se voi olla joko yhdensuuntaista tai edestakaista. (Virtanen &
Stenvall, 2019, s. 162.)

Julkisorganisaatioissa johtamisratkaisut ovat tyypillisesti kahdenlaisia, hallitaan
johdettavaa kokonaisuutta hierarkkisesti tai haetaan ratkaisuja verkostotyosken-
telyn kautta. Hierarkkisella johtamisella voidaan johtaa hallinnonalojen siiloja,
mutta verkostoilla tavoitellaan aitoa yhteistydta. Kompleksisessa maailmassa

paikallisuus ja nykyhetki ovat vakiintunutta toimintakenttaa ja ristiriita syntyy
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keskittamista tahtaaviin uudistuksiin. Kysymys ei ole yksittaisten asiantuntijoiden,
asiakkaiden tai muiden toimijoiden haluttomuudesta tai kyvyttomyydesta tehda
yhteistyota, vaan kulttuurin muutoksesta. Kulttuurin muutoksessa on kyse kaik-
kien toimijoiden mukaan ottamisesta yhteiseen kehittamistydhon. Muutokset ot-
tavat aikansa organisaatiossa seka ihmisten mielissa. Yhdessa toimimisella py-
ritdan luomaan ymmarrysta, johon yksild ei pysty. (Maatta ym., 2019, s. 90; Alho,
2021, s.177,s.178.)

3 KOHTI TOIMIVAMPAA VERKOSTOTYOTA

3.1 Tydllisyyspalvelut murroksessa

Tyollisyyden hoito on jo nyt muuttunut ja tulee vield muuttumaan merkittavasti
vuonna 2025, kun TE-palveluiden on maara siirtya kuntien jarjestamisvastuulle.
Vuonna 2023 hyvinvointialueuudistuksen myo6ta kuntouttava ty6toiminta ja sosi-
aalinen kuntoutus siirtyivat hyvinvointialueiden jarjestamisvastuulle. Uudistusten
keskelld on tarkeaa, ettd kunnat ja hyvinvointialueet luovat toimivat yhteistyora-
kenteet ja mallit yhteistyon tekemiseen. Tilanne on hyvin moninainen, silla yh-
teensa 118 kuntaa on mukana tyollisyyden kuntakokeiluissa, jolloin osa tyolli-
syyspalveluista on siirretty kuntakokeilussa mukana olevien kuntien vastuulle jo
vuoden 2021 alussa. Kuntaliiton mukaan on erittain tarkedaa maaritella kuntien ja
eri toimijoiden roolit tydllisyyden yhdyspinnoilla. (Tyollisyyden hoito sote-uudis-
tuksessa, 2022.)

Professiolahtdinen palveluiden tuottaminen ei kykene tunnistamaan asiakkaiden
moniammattillisia, monitieteellisia seka sektorirajat ylittavia ongelmia. Asiakkai-
den kompleksisien ongelmien ja palveluiden professiolahtdisen tuotantotavan
lopputulemana voi seurata katkeilevia ja hajanaisia palveluprosesseja, asiakkai-
den pompottelua palvelusta toiseen tai paallekkaista tyota eri toimijoiden taholta.

Asiakkaan palvelutarpeen kokonaiskuvan puuttuminen kuormittaa julkista
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palvelujarjestelmaa ja se ajaa kehittdmaan palveluprosesseja ja toimintalogiikoita

asiakkaiden tarpeita vastaaviksi. (Rossi, 2016, s. 125.)

Organisaatioiden toimintaymparistot ovat jatkuvassa muutoksessa ja siksi joudu-
taan jatkuvasti sopeutumaan erilaisiin muutoksiin, kuten opettelemaan uusia asi-
oita ja keksimaan ratkaisuja uudenlaisiin ongelmiin, muuttamaan prosesseja, ra-
kenteita ja toimintatapoja. Organisaation henkilostd on muutoksen aikaansaava
voima ja usein my0s organisaation muutoskyvyn suurin haaste. Muutosproses-
sien tyypillinen virhe on se, etta ei kuulla asianosaisia, joihin muutos vaikuttaa.
Avoin keskustelu avaa usein uusia nakokulmia ja ideoita seka vahvistaa henki-
|6ston sitoutumista muutoksen toteuttamisvaiheeseen. Muutostilanteissa odote-
taan johtajilta ja esihenkildilta tavoitteiden ja toiminnan selkiyttamista seka jarjes-
tyksen luomista sekavalta tuntuvaan tilanteeseen. Muutostilanteissa on erityisen
tarkeaa esihenkildlta saatu tuki ja se on keino vahentaa alaisten epavarmuutta.
(Viitala & Jylha, 2019, s. 280—-283.)

Pohjois-Pohjanmaan hyvinvointialue on teettanyt henkilostokyselyn kaynnistymi-
sen arvioinnin yhteydessa. Tiettavasti se on ainoa hyvinvointialue, joka on kuullut
henkilostoa, silla muut hyvinvointialueet ovat arvioineet toimintaansa talouden ja
asiakkaiden toteutuneiden palveluiden nakokulmasta. Kyselyn vastausten mu-
kaan henkiloston toiveena on, etta heidat otetaan mukaan muutoksien seka toi-
mintojen suunnitteluun. Hyvinvointialueen kaynnistyminen on koettu sekavana ja
keskeneraisena seka muutoksia kerrotaan tulleen liikaa yhdella kertaa. Eri tieto-
jarjestelmien muutokset kuormittavat henkilostoa. Moni tyontekija koki myds, etta

esihenkilon tuki on vahentynyt muutoksen aikana. (Hankonen, 2023.)

3.2 Tyollisyyspalveluiden rakenteen pirstaleisuus

Suomessa sosiaali- ja terveydenhuollon palveluita tuottavat julkinen-, yksityinen
ja kolmas -sektori. Lahtokohtaisesti palveluiden tulee olla yhteensovitettuja ja
palveluketjujen tulee olla sujuvia, jotta palvelut ovat vaikuttavia ja oikea-aikaisia.
Ison osan sote-palveluiden resursseista kuluttaa paljon palveluita kayttavat asi-

akkaat ja se on luonut painetta palveluiden integraatiolle ja koordinaatiolle.
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Integraatio eli yhteensovittaminen tavoittelee yhtenaisia palveluketjuja ja se edel-
lyttaa palveluiden suunnittelua kokonaisuutena seka eri organisaatioiden ja am-
mattiryhmien tiivista yhteistyota. Integraatio tarvitsee tuekseen johtamisen, rahoi-
tuksen ja tietojarjestelmien yhteensovittamista ja hyvin keskeista siina on myos
sujuva asiakastietojen jakaminen eri ammattilaisten kesken. (Friman, 2020, s.
333.)

Monipuolinen palvelujarjestelmamme voidaan nahda myos heikkoutena, silla
usein yksittaiset tyontekijat tai sektorit eivat tunne koko palvelujarjestelman mah-
dollisuuksia. Kelalla, sosiaalipalveluilla seka TE-palveluilla on keskeinen rooli asi-
akkaiden palvelutarpeen kartoituksessa ja palveluihin ohjaamisessa. (Hiilamo
ym., 2017, s. 87-89.)

Asiakkaiden avuntarve voi olla monimutkainen kokonaisuus ja talloin toimiva tuki
vaatisi sektorirajojen ylittamista ja yhdessa ymmarrettya vastuunjakoa eri toimi-
joiden kesken. Perusturvasta ja peruspalveluista vastaavat tahot tydskentelevat
lahtokohtaisesti hyvin itsenaisesti ja vastaavat vain oman ammatillisen roolin mu-
kaisista tehtavista. Yhteista toimimista ja kommunikaatiota haastavat ajan ja re-
surssien puute, erilaiset ja toisistaan poikkeavat ammatilliset intressit seka ylisek-
torisen verkostotyon johtamisjarjestelman puute. Hajanainen jarjestelma vaikeut-
taa palveluihin paasya, mutta myos hoidon sujuvaa jatkuvuutta. Yhdessa toimi-
misen koordinaatiolle nahdaan tarvetta, niin tavoite- etta toimeenpanotasoilla, ja
se voisi tarkoittaa esimerkiksi vastuiden uudelleenmaarittelya organisaatioiden
valilla. Kuntien ja muiden paikallisten toimijoiden rooli on palvelujen toimeenpa-
nossa seka paikallistason koordinaatiossa hyvin keskeinen. Lainsaadannalla voi-
daan mahdollistaa, mutta myds tarvittaessa velvoittaa eri toimijat tekemaan yh-
teistyota. Tyoskentelykulttuuria ei kuitenkaan voida lailla muuttaa, mikali toimijat
eivat sitoudu yhteiseen tyoskentelyyn. Toimiva yhteistyd vaatii yhteista ymmar-
rysta, niin tehtavista kuin tavoitteista. (Maatta & Keskitalo, 2014, s. 198-199; Nie-
mela & Kivipelto, 2019, s. 19.)

Kenenkaan yksittaisen toimijan vastuualueeksi ei ole saadetty asiakkaan koko-
naisvaltaisen tilanteen selvittamista, jonka vuoksi tilanne on usein se, etta eri toi-

mijat vastaavat vain omista vastuualueestaan ja asiakkaan kokonaisvaltaisen
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tilanteen selvittamiseksi ei tehda juurikaan yhteisty6ta. Eri viranomaisilla on
omista prosesseistaan saantoja, joita voi olla haastava yhteensovittaa muiden
sektoreiden toimijoiden kanssa ja taman seurauksena voi palvelujarjestelmassa
esiintya valiinputoamistilanteita tai poiskdannyttamista. Jatkuva resurssien va-
hentyminen ja monimutkaistuvat ongelmat ajavat tekemaan rajat ylittavaa mo-
niammatillista yhteistyo6ta, silla se on tyoyhteisdjen nakokulmasta ainoa tapa par-
jata. (Maatta & Keskitalo, 2014, s. 199; Ahonen ym., 2015, s.88.)

Hajanainen palvelujarjestelma vaikuttaa erityisesti useita palveluita tarvitsevien
asiakkaiden mahdollisuuksiin saada tukea. Onnistunut palvelu- ja etuuskokonai-
suuksien rakentaminen vaatii eri hallintoalojen onnistunutta yhteisty6ta, jolla voi-
daan valttaa haavoittavat asiakastilanteet. Moniammatillisuuden kasitteen sijaan
puhutaan nykyaan paljon monialaisesta tyosta, joka kuvastaa hyvin siirtymaa
pois sektorirajoista ja antaa mahdollisuuden aidosti asiakkaan tavoitteista lahte-
valle tydskentelylle. Kaytannon tydssa tormataan usein hallinnonalojen ja toimi-
joiden valisiin asiakasohjauksen ja tiedonkulun haasteisiin. Palvelut, tydtehtavat
seka etuudet ovat moninaistuneet ja erkaantuneet toisistaan. Julkisten palvelui-
den lisaksi toimintakentalla on paljon hankkeita, projekteja ja palveluntuottajia,
jonka vuoksi palvelujarjestelman kokonaisuutta on vaikea hahmottaa. Tydnteki-
jéissa on paljon vaihtuvuutta ja monialaisen osaamisen alue on laaja. Organisaa-
tiomuutokset heikentavat tyontekijoiden alueellista paikallistuntemusta, joten yh-
teistyOkumppaneita ei valttamatta tunneta riittavalla tasolla ja talldin asiakkaita ei
kyeta ohjaamaan oikeiden palveluiden piiriin. Palveluita kehitetdan jatkuvasti,
mutta eniten tukea tarvitsevien asiakkaiden kohdalla tulisi sosiaalitydn ja monia-
laisen verkoston maarittaa yhdessa, millaisia toimintamalleja tarvitaan, kun pe-
rinteinen toimintatapa ei enaa riita ja asiakkaiden tulisi myds olla yhteiskehittajyy-
dessa mukana. (Maatta ym. 2019 s. 88; Sosiaali- ja terveysministerio, 2019, s.
47.)

Kotimaisen julkisen hallinnon ty6elamatutkimuksen mukaan tarkeinta tulevaisuu-
den tybelamaosaamista on yhteistyo ja vuorovaikutuksellinen osaaminen, muu-
tostilanteisiin sopeutuminen ja niiden ymmartaminen seka eri toimijoiden valinen

yhteistyd ja avoin keskustelu (Autioniemi ym., 2021, s. 104).
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Yhteiskunnassa alati monimutkaistuvat ja hallinnonrajoja koettelevat ilmi6t ovat
tuoneet kompetenssitarpeisiin uusia nakokulmia. Julkisen hallinnon rakenteet
ovat muovautumassa yha verkostomaisemmiksi. Tyoelamakompetenssien tutki-
muksessa asiantuntijat pitivat todennakoisena seka toivottavana, etta julkisessa
hallinnossa tyoskenneltaisiin enenevissa maarin yli organisaatiorajojen muodos-
tuvissa verkostoissa, jotka palvelevat eri tarkoituksia. Nopeasti muuttuva toimin-
taymparistd ja ilmiolahtodisyys ovat verkostomaisten rakenteiden lisaantymisen
taustalla. Verkostomaisissa rakenteissa korostuu oman alan osaamisen riittdva
hallinta. (Autioniemi ym., 2021, s. 104-107.)

Luvun kolme kappaleet sanoittavat hyvin todenmukaisesti palveluiden taman het-
kista tilannetta ja kuvaavat muutoksien aiheuttamia haasteita ja epavarmuusteki-
jOita, jotka heijastuvat asiakkaiden palvelupolkuun ja tyontekijoiden toimintakent-
taan. Taman kehittamistyon tydelamakumppani haluaa olla edesauttamassa mo-
nialaisen verkoston syntymistad alueen toimijoiden kesken ja tdman kehittdmis-

tyon keinoin se on tukemassa paikallisen verkostotydn toimintamallin syntymista.

Kehittamistyo sijoittuu kunnan tyollisyyspalveluiden toimintaymparistoon, jossa
saman asiakkaan kanssa tyoskentelevat useat eri tahot, kuten hyvinvointialueen
eri toimijat, Kansanelakelaitos (Kela), TE-palvelut, Tyollisyyden kuntakokeilu,
kunnan eri toimijat seka kolmannen sektorin toimijat. Monialaista tukea tarvitse-
vat asiakkaat ovat haastava asiakasryhma ja tulevat muutokset vaikuttavat mo-
nella eri tasolla heille jarjestettaviin palveluihin sekd monialaisen verkostotyon

tekemiseen.

Kehittamistyon aikana toteutetaan yhteiskehittamisen prosessi, jonka avulla
kaynnistetaan eri organisaatiossa toimivien asiantuntijoiden valinen verkostotyo
ja madalletaan nain kuilujen syntymistd muutostilanteissa. Yhteiskehittamisen
prosessiin kutsutaan mukaan kokemusasiantuntijoita, kunnallisvaltuutettujen
edustus, asiakkaiden kanssa tyoskentelevat asiantuntijat seka johtotasolla toimi-
vat asiantuntijat, jotka ovat mukana paatoksenteossa. Tyoskentelyssa huomioi-

daan kokonaisvaltaisesti eettiset periaatteet ja asiakkaiden haavoittuvuus.
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4 KEHITTAMISTYON TARKOITUS JA TAVOITE

Opinnaytetyon tutkimuskysymykset ovat:

1. Mitka ovat hyvan verkostotydn toimintaedellytykset?
2. Mita toimintaedellytyksia tarvitaan, jotta hyva verkostotyon toimintamalli voi

lahtea syntymaan?

Vastaan tutkimuskysymyksiin teoreettisen viitekehyksen ja yhteiskehittamisen
prosessin tulosten avulla. Kehittdmistyd kokoaa yhteen dokumenttiin kunnille ja
muille toimijoille sopivia verkostotydn ohjeistuksia, jotka kattavat tietoa toiminnan
suunnittelemisesta ja organisoitumisesta, tavoitteiden asettamisesta ja toiminnan
kehittamisesta seka johtamisesta. Kunnat ja muut toimijat voivat hyodyntaa oh-
jeistuksia oman alueen verkostotyon kehittdmisessa kokonaisvaltaisesti tai niita

voi hyddyntaa myos soveltuvin osin.

Opinnaytety6ta suunniteltiin syksylla 2022 yhdessa tydelamakumppanin seka
sen verkoston jasenten kanssa, jolloin kaytiin keskusteluja yhteiskehittamisen
prosessin tarpeellisuudesta. Tyoelamakumppanin kanssa laadittiin yhteistydso-
pimus tammikuussa 2023 ja kaytannon tyoskentely aloitettiin yhteiskehittamisen
prosessin vaiheita mukaillen. Opinnaytetydn prosessi eteni Diakonia-ammattikor-
keakoulun opinnaytetyokurssien aikataulujen mukaisesti. Yhteiskehittdmisen
prosessin aikana ja sen jalkeen kirjoitettiin opinnaytetydn raporttia ja samanaikai-

sesti tyOstettiin verkostotydn ohjeistuksia.
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5 KEHITTAMISTYON TOTEUTUS

5.1 Yhteiskehittaminen menetelmana

Nykyaan on hyvin tyypillista, etta uuden tiedon kehittaminen lahtee liikkeelle yh-
teiskehittamisen perspektiivista. Yhteiskehittdminen on ajankohtainen ja keskei-
nen kasite sosiaali- ja terveysalalla, se on lahtokohtaisesti jotain myonteista seka
tavoiteltavaa. Kansainvalisessa Kkirjallisuudessa yhteiskehittamisesta kaytetaan
useita yhteisalkuisia (co-alkuisia) kasitteita, kuten yhteistuottamista (co-produc-
tion), yhteiskehittamista (co-creation) ja yhteissuunnittelua (co-desing). Naiden
kasitteiden tausta on hieman erilainen, vaikka niitéa voidaan kayttaa vaihtoehtoi-
sina toisilleen. Yhteistuottamisen tausta sijoittuu julkishallintoon ja julkisjohtami-
seen, yhteiskehittamisen juuret sen sijaan ovat yritysmaailmassa. Yhteissuunnit-
telun tausta on suunnittelussa. Kaikkiin edella mainittuihin kasitteisiin liittyy myos
palvelumuotoilu (service desing), joka viittaa tuotteiden asiakaslahtbiseen suun-
nitteluun ja kehittamiseen. Kaytanndssa yhteiskehittamisen kasitteella voidaan
viitata hyvin monipuolisesti erilaisiin toimintoihin. Yhteiskehittamisella voidaan
osallistaa palveluiden kayttajat palveluiden suunnitteluun ja heidan elamankoke-
mus luo uudenlaista pohjaa palveluiden kehittdmiselle. Yhteiskehittdminen haas-
taa julkisten organisaatioiden totuttua johtamisajattelua, silla se on luomassa uu-
denlaista ymmarrysta julkisten palveluiden tuottajien ja kayttajien valille. (Ruos-
lahti, 2020, s. 256; Keskitalo, 2021, s. 12, s. 19; Osborne, 2018.)

Yhteiskehittamisen kasitteen kaytto yleistyi 2000-luvulla, mutta sen juuret yltavat
jo 1970-luvulle osallistavaan toimintatutkimuksen traditioon, jossa tutkimusorien-
taatio nahdaan tutkimuksen ja kehittamisen yhteistoiminnallisena prosessina. Yh-
teiskehittamisessa korostuu yhteistoiminnan merkitys suunnittelun varhaisesta
vaiheesta idean kehittelyyn ja koko suunnitteluprosessiin, jotta voidaan saada
pitkaaikaisia vaikutuksia. Puhutaan yhteiskehittamisen paradigmasta, jolla ajatel-
laan olevan potentiaalia vastata globaaleihin kysymyksiin ja muuttaa maailmaa.
Yhteiskehittamisessa on keskeisena desing-ajattelu, joka korostaa kansalaisten
ja muiden loppukayttdjien osallisuutta ja tavoitteena on luoda uusia innovaatioita.

Yhteiskehittaminen liittyy palveluihin strategisella tasolla ja siina korostetaan
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kayttajien ja yhteisdjen osallistumista. Yhteiskehittamisella voidaan siis kehittaa

asiakaslahtoisia palveluja. (Keskitalo, 2021, s. 13—16.)

Organisaatioiden toimintaymparistét ovat nykyaan hyvin kompleksisia ja yha
enemman riippuvaisia toisista organisaatioista ja uudesta tiedosta. Kompleksinen
toimintaymparisto edellyttaa myos julkisilta organisaatioilta uutta avoimuutta, la-
pinakyvyytta ja yhteistoiminnallisuutta. Systeeminen ajattelu ja avoimet innovaa-
tioymparistot nahdaan ratkaisuna ja ymmarretaan, etta palvelujarjestelmat eivat
voi yksin ratkaista haasteita, vaan tarvitaan palveluiden kayttajien panosta. Yh-
teiskehittamisen toimintaperiaatteessa on kyse suuresta kulttuurisesta muutok-
sesta yrityksissa ja julkisella sektorilla, silla yhteiskehittaminen ei onnistu ylhaalta
alaspain kulttuurissa. Yhteiskehittamisen prosessissa toimijat eivat pelkastaan
vain jaa toisilleen tietoa, vaan he seka jakavat etta luovat uutta tietoa yhdessa.
Yhteiskehittaminen on yksi organisaatioiden innovatiivisuuden tunnusmerkeista
ja sen ymmartaminen on tarkeaa, silla kilpailukyky perustuu luovuuteen ja inno-
vaatioihin. Yhteiskehittaminen ja avoimen osallistumisen mahdollistaminen on
trendeja ja ne ovatkin muuttamassa tiedetta ja paatoksentekoa seka koko yhteis-
kuntaa. (Keskitalo, 2021, s. 17, s. 19; Bagayoko ym., 2014; Tuomisto ym., 2020.)

Yhteiskehittaminen nahdaan usein jo itsessaan arvona ja siltd odotetaan tehok-
kuuden lisaantymista. Yhteiskehittaminen sisaltaa eri toimijoiden valista yhteis-
tyota, monitoimijaista viestintaa, sitoutumista, luottamusta ja oppimista, joten se
voidaan nahdad myoOs aikaa ja resursseja kuluttavana prosessina. Randall ja
Bhalla toteavat, etta yhteiskehittaminen voi tapahtua niin fyysisissa kuin digitaa-
lisissa ymparistdissa. Yhteiskehittaminen voidaan kohdistaa tyOprosessien eri
vaiheisiin, kuten palveluiden konkreettiseen toteutukseen, tydorganisaation toi-
mintaan, kunnan tai laajemman alueellisen kokonaisuuden organisaatioiden va-
lisiin suhteisiin seka valtiollisten ja ylivaltiollisten kokonaisuuksien kehittamiseen.
(Keskitalo, 2021, s. 19; Ruoslahti, 2020, s. 256-257; Kostilainen, ym., 2020, s.
36, s. 40.)

Yhteiskehittamisella voidaan tuoda yhteen erilaisia kokemuksia, asiantuntijuutta,
tarpeita ja toiveita. Se on mahdollisuus vahvistaa osallisuutta ja valtaistamista

seka edistaa ja lisata erilaisten sidosryhmien keskindisen ymmarryksen



25

syntymista. Laaja eri rynmien osallistuminen mahdollistaa monimutkaisissa ke-
hittamistarpeissa eri nakokulmien huomioimisen. Yhteiskehittaminen on uuden
tiedon tuottamista ja sen aikana syntyy yhteinen ymmarrys yhteisesta tehtavasta.

(Kostilainen, ym., 2020, s. 41; Bagayoko ym., 2014.)

Yhteiskehittamisen prosessissa on nelja vaihetta, joita ovat valmistautuminen,
yhdessa maarittely, yhteiskehittdminen ja toteuttaminen. Prosessi lahtee liik-
keelle valmistautumisesta, jonka aikana haaste tai ongelma tiedostetaan, koo-
taan yhteen kaikki oleelliset toimijat, joita arvellaan tarvitsevan yhteiskehittamisen
prosessiin mukaan seka arvioidaan toimijoiden olemassa olevaa osaamista ja
tarpeen vaatiessa vahvistetaan toimijajoukkoa. Prosessin toinen vaihe on yh-
dessa maarittely, jonka aikana toimijoita osallistetaan tulevaan prosessiin ja
aiemmin tiedostettua ongelmaa tai haastetta lahdetaan tyostamaan yhdessa ja
mietitdan nopeiden ratkaisuehdotusten kautta, etta millainen yhteiskehittamisen-
prosessi on tulossa havaitun haasteen tai ongelman ratkaisemiseksi. Toisessa
vaiheessa kutsutaan konkreettisesti mukaan kaikki ne toimijat, joiden arvioidaan
olevan tarkeita prosessille. Yhteiskehittamisen prosessin kolmas vaihe on yhteis-
kehittaminen, sen aikana toteutetaan yhteiskehittamisen tyopajat, sanoitetaan
yhdessa ongelma tai haaste sekd asetetaan tavoite. Yhteiskehittdmisen vai-
heissa tuotetaan yhdessa ratkaisuehdotuksia ja varaudutaan uudenlaiseen re-
sursointiin, joita ratkaisuehdotukset vaativat. Neljas vaihe on toteuttaminen ja se
sisaltda konkreettista tydskentelya kohti yhdessa asetettuja tavoitteita. Sen ai-
kana testataan uudenlaisia ratkaisuehdotuksia seka kohdennetaan resursseja
ratkaisuehdotusten edellyttamalla tavalla. Toteuttamisvaiheen aikana muodoste-

taan kokeilutiimi ja tehdaan toteuttamissuunnitelma. (Stott, 2018, s.18.)
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1. 22
VALMISTAUTUMINEN YHDESSA MAARITTELY

3.
YHTEISKEHITTAMINEN TOTEUTTAMINEN

Kuvio 1. Yhteiskehittamisen vaiheet.

Tassa kehittamistydossa kaytettiin yhteiskehittamisen menetelmaa alueellisen
verkoston toiminnan aloituksessa. Yhteiskehittamisen prosessin kulkua avataan

tarkemmin luvuissa 5.4. ja 5.5.

5.2 Palveluintegraation muotoilu-valmennus tyovalineena

Palveluintegraation muotoilu-valmennus on kehitetty eri hallintoaloille sijoittuvien
tyontekijoiden ja esihenkiloiden tyovalineeksi, jotka tyoskentelevat yhdessa pal-
jon palveluita tarvitsevien asiakkaiden kanssa. Asiakkailla ei ole yhta vastuullista

toimijaa ja palvelutarpeet ovat hyvin moninaisia, joten niihin vastaaminen
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edellyttda asiantuntijoiden jaettua asiakasymmarrysta seka toimijoiden osalli-
suutta. (Kostilainen ym., 2020, s. 43.)

Palveluintegraation muotoilu-valmennuksen lahtokohtana on toimivien ratkaisu-
jen loytaminen asiakkaille, joiden kanssa tyOskentelevat useat eri tahot, mutta
kukaan toimija ei kykene yksin tarjoamaan asiakkaiden tarvitsemaa apua. Palve-
luintegraation muotoilulla voidaan vastata monitoimijaisen yhteistyon ja sen joh-
tamisen haasteisiin. Tyoskentelyyn osallistuvat kaikki ne tahot, jotka ovat tuotta-
massa yhteiselle asiakkaalle palveluita. Osallistujia voi olla julkiselta sektorilta eri
hallintoalojen esihenkildita ja johtoa seka kolmannen sektorin edustajia jarjes-

toista, seurakunnista ja vapaaehtoistydsta. (Kostilainen ym., s. 2020, s. 44.)

Palveluintegraation muotoilu-valmennuksen mukainen tyoskentely kestaa kaksi
paivaa ja noin nelja tuntia molempina paivina. Tyodskentelya fasilitoi kaksi asian-
tuntijaa ja heidan tarkoituksenaan on varmistaa tyoskentelyn tavoitteellisuus ja
prosessin dialogisuus seka tukea prosessissa syntyvien tulosten analysointia ja
sovittujen askelten ottamista. Tyoskentely lahtee liikkeelle nykytilan selvityksesta,
jolloin muodostetaan yhteinen ymmarrys valitusta asiakassegmentista. Toimijat
paasevat heti prosessin alussa kuulemaan toistensa osaamisesta ja toiminnasta
seka tulevat tietoiseksi omasta roolistaan suhteessa muihin ja suhteessa asiak-
kaaseen, talloin myos paallekkaisyydet konkretisoituvat ja mahdolliset puutteet
seka valiinputoamispaikat tulevat nakyviksi. Tyoskentelyn toisena paivana kasi-
tellddn muutostarvetta ja maaritelladn keinot sen toteuttamiseen. Osallistujat
muotoilevat yhdessa uudenlaisen yhteistydon mallin, joka hyddyntaa verkoston
osaamista parhaalla mahdollisella tavalla. Valmennuksen mukaisin askelin ede-
tessa monitoimijaisen verkoston keskinainen luottamus vahvistuu ja se edistaa
sitouttamaan toimijat yhteisiin tavoitteisiin seka tyoskentelemaan tavoitteellisesti
niitd kohti. Kehittamisprosessi vahvistaa yhteensovittavaa tiedolla johtamista

seka lisaa johdon systeemista ymmarrysta. (Maatta, 2019.)

Yhteiskehittamisen tyopajojen sisaltdo suunniteltiin Palveluintegraation muotoilu-
valmennuksen materiaaleilla. Tyopajojen tydskentelyn kulkua ja kasiteltavia teh-

tavia avataan tarkemmin luvuissa 5.5.1 ja 5.5.2.
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5.3 Fasilitointi yhteiskehittamisen pajoissa

Yhteiskehittamisen tyopajojen tyoskentelya tuki kaksi fasilitaattoria. Opinnayte-
tydon raportissa avataan fasilitoinnin teoriaa, jotta lukijalle tulee ymmarrys siita,
ettda mita kaikkea fasilitointi voi pitaa sisallaan. Fasilitointi kytkeytyy tassa kehitta-
mistyossa yhteiskehittamisen tyopajojen prosessiin, jota kasitellaan tarkemmin

luvuissa 5.4. ja 5.5.

Fasilitointi sanan alkuperan juuret tulevat latinankielen sanasta facil’, joka tar-
koittaa helppoa. Suppeasti iimaistuna fasilitointi tarkoittaa kokousten suunnittelua
ja johtamista, mutta laajemmassa merkityksessa se tarkoittaa ihmisjarjestelmiin
vaikuttamista yleisella tasolla. Fasilitointi on ryhman tavoitteellista ohjaamista eri-
laisissa ryhmatilaisuuksissa, kuten palavereissa ja tyopajoissa. Fasilitointi luo
edellytykset rikastavan ja rakentavan yhteistydn syntymiselle ja fasilitoinnilla
edistetaan sita, etta kaikki rynmanjasenet osallistuvat aktiivisesti ja tasapuolisesti
tydskentelyyn. Kaikkien ryhmalaisten mahdollisuus osallistua vaatii huolellista
valmistautumista erilaisten ryhmatyoskentelymenetelmien avulla, jotta voidaan
onnistua saavuttamaan tyoskentelylle turvallinen ja osallistuva ilmapiiri. Fasili-
toinnilla pyritadn hyddyntamaan ryhman osaamista seka tuetaan yhteista tyos-
kentelya paamaaran saavuttamiseksi. Fasilitoinnin perusajatus on, etta ryhma on
paras asiantuntija ja fasilitaattorin tavoite on saada ryhma tuntemaan tyoskente-

lyn paatteeksi, ettd "me teimme sen itse” (Sipponen-Damonte, 2020; Tarpila, i.a.)

Fasilitointi tukee yhteiskehittamisen prosessiin osallistumista. Sen avulla motivoi-
daan ja autetaan ihmisia jakamaan tietojaan seka tuetaan vuorovaikutuksen syn-
nyssa. Fasilitointi on mm. motivoimista, keskustelujen helpottamista ja sisallon
moderoimista, argumentoinnin selkiyttamista seka organisointia. Fasilitoinnissa
on kolme periaatetta, joiden on nahty motivoivan osallistumista, niitd ovat ryhmit-
tely, luottamus ja kunnioitus. Ryhmittelyn avulla edistetaan osallistujien tarkeyden
tunteen muodostumista, jolloin he kokevat olevansa osa merkityksellista ryhmaa,
jolla on yhteinen tarkoitus ja paamaara. Fasilitoinnissa pyritadn rakentamaan
luottamusta siihen, ettéd jokaisella on mahdollisuus tuoda tydskentelyssa omat
ajatuksensa ja huolensa esille, vaikka ne olisivat erilaisia kuin muiden osallistu-

jien. Fasilitoinnilla pyritaan siihen, etta ryhman jasenet tukevat toinen toisiaan ja
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jokainen osallistuja saa ansaitsemansa kunnioituksen, niin yksiléna kuin ryhman

jasenena. (Tuomisto ym., 2020.)

Fasilitaattori on puolueeton osapuoli, jonka tehtavana on keskittya ryhmaproses-
sin tukemiseen seka auttaa vaihtoehtojen ideoinnissa, paatosten tekemisessa ja
ongelmien ratkaisemisessa. Fasilitaattorin tehtavana on varmistaa, etta kaikkien
ryhmalaisten ideat ja ehdotukset kasitellaan tasapuolisesti ja varmistaa sitoutu-
minen yhdessa luotuihin ideoihin ja ehdotuksiin. Fasilitoinnin avulla kaikkien ryh-
malaisten osaaminen ja toiveet tulevat osaksi tydskentelyd. (Summa & Tuomi-
nen, 2009.)

Fasilitaattorin vastuualueena on huolehtia tydskentelyn eri vaiheissa siita, etta
ryhman kaytdéssa on kuhunkin vaiheeseen sopivat menetelmat, jotka tukevat
tyoskentelyn tavoitteita. Tilaisuuteen osallistujat saavat keskittya itse tyoskente-
lyyn ja parhaan osaamisen esiin tuomiseen. Tavoitteena on, etta osallistujat itse
tunnistavat ja analysoivat olemassa olevia haasteita ja tuottavat uudenlaisia ide-
oita ja ratkaisuehdotuksia ongelmiin seka tekevat paatoksia ja konkretisoivat toi-
menpiteita. Fasilitaattori on ryhmaprosessin ohjaaja, jolla on tarkeaa olla ryhman-
ohjauksen taidot monesta eri nakdkulmasta. Fasilitaattori tukee ryhmaa toimi-
maan tavoitteellisesti seka auttaa organisaatioiden ja verkostojen kehittami-
sessa. Fasilitointia tarvitaan muuttuvissa toimintaymparistdissa yha vain enene-
vissa maarin ja esimerkiksi erilaisuuden johtaminen on kasvanut, kuten myds
tydn merkityksellisyyskin. Tydeldamassa avainsanoja ovat sitoutuminen ja muu-
toskyvykkyys, kun organisaatioissa tarvitaan nopeaa kehittymista ja toteutta-

mista. (Sipponen-Damonte, 2020; Suomen Fasilitaattorit, i.a.)

5.4 Yhteiskehittamisen prosessikuvaus

Opinnaytetydn kehittamisprosessi mukaili yhteiskehittdmisen vaiheita, joita ovat
valmistautuminen, yhdessa maarittely, yhteiskehittaminen ja toteuttaminen
(Stott, 2018, s.18). Yhteiskehittdmisen prosessin ensimmaisessa vaiheessa ha-
vannoin toimintaympariston haasteita ja muutostarpeita. Talldin kaytiin keskus-

telua eri verkoston jasenten kanssa ja lopputuloksena oli, ettd meneillaan olevat
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muutokset, mutta myos tulevat tyollisyyspalveluita koskevat uudistukset haasta-
vat asiantuntijoiden verkostotyon tekemista ja niilla on vaikutuksia myos asiak-
kaiden oikea-aikaisiin ja oikeanlaisiin palveluihin ohjautumiseen. Eri asiantuntijoi-
den kanssa kaydyissa keskusteluissa nousi samankaltaisia haasteita esille ja
nain alkoi muodostua yhteinen ajatus siita, etta haastavaksi koetuille asioille olisi
hyva tehda yhdessa jotakin. Havainnoimisen jalkeen seuraava askel oli konkreet-
tisen suunnitelman tekeminen ja tassa kehittamisprosessissa opinnaytetyon
suunnitelma toimi kehittdmissuunnitelmana. Kehittamissuunnitelma hyvaksytet-
tiin tyoelamakumppanilla alkuvuonna 2023, jonka jalkeen alettiin kokoamaan yh-
teiskehittamisen prosessin eri toimijoita. Toimijoita koottiin osaamisnakokulma
huomioiden eli mita kukin osallistuja tuo tullessaan yhteiskehittdmisen prosessiin

ja tulisiko siihen saada viela lisaad osaamista joltakin osa-alueelta.

Yhteiskehittamisen prosessi eteni valmistautumisen jalkeen yhdessa maarittelyn
vaiheeseen, joka sisalsi keskustelua verkoston kanssa ja yhteistd ymmarrysta
siitd, ettd haasteiden ratkaisuehdotuksille tarvitaan yhteista keskustelua koko
verkoston kanssa seka johdon tuki ja toiminnan mahdollistavia paatoksia. Ver-
koston toimijoita osallistettiin prosessin suunnitteluun, esimerkiksi aikataulutuk-
sista kaytiin keskustelua ja tyopajojen kesto seka ajankohta suunniteltiin niin, etta
mahdollisimman monella toimijalla olisi mahdollisuus paasta mukaan yhteiskehit-
tamisen tyopajoihin. Osallistamisella pyrittiin siihen, etta verkoston jasenet moti-
voituvat ja sitoutuvat osallistumaan toteutettaviin pajoihin. Yhdessa maarittelyn
vaiheessa valmisteltiin pajapaivien sisaltdja, kuten tila-asiat, materiaalien valmis-
tus, paivien tarkka aikataulutus, ryhmajaot seka tydskentelyssa kaytettavan asia-

kascasen valmistelu.

Verkostolle lahetettiin kutsut pajapaiviin sahkopostitse 13.2.2023 ja viestin liit-
teena oli infoa pajojen teemoista seka tietoa kehittamisprosessin kytkoksista
YAMK-opinnaytetydhodn. Kutsuja lahetettiin kattavasti eri organisaatioiden toimi-
joille, jotka toimivat monialaista tukea tarvitsevien asiakkaiden parissa. Kutsu la-
hetettiin hyvinvoinalueelle, kunnalle, tyodllisyyden kuntakokeilulle, TE-palveluille,
Kelalle, kolmannen sektorin toimijoille ja koulutuksen jarjestajalle. Kutsuttuja toi-

mijoita pyydettiin jakamaan kutsua myds omassa organisaatiossaan eteenpain
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niille henkildille, jotka voisivat tuoda uutta osaamista tyoskentelyyn tai hyotya itse

yhteiskehittamisen prosessiin osallistumisesta ja verkoston tapaamisesta.

Varsinainen yhteiskehittdmisen vaihe sisalsi kaksi tyopajapaivaa. Paivien valissa
ja niiden jalkeen kirjoitin materiaaleista analyysia. Tyopajojen toteutuksen jalkeen
pidettiin Teamsissa yhteenvetopalaverit, niin pajoihin osallistuneille asiantunti-
joille kuin myos heidan esihenkildilleen ja johdolle. Tyopajojen tyoskentelya on

avattu tarkemmin luvuissa 5.5.1 ja 5.5.2.

Yhteiskehittamisen viimeinen vaihe on toteuttaminen ja siihen kuuluivat tassa
prosessissa yhdessa laaditun toteutussuunnitelman mukainen eteneminen kohti
tavoitteita ja resurssien uudelleen kohdentaminen. Organisaatiot nimesivat edus-
tajansa verkostotyon koordinaatioryhmaan ja yhteiskehittamisen toteuttamisen

vaihe alkoi.

5.5 Monialaisen verkoston tyoskentely

Valmistauduin kehittamisprosessiin ja fasilitointiin perehtymalla Palveluintegraa-
tion muotoilu-valmennuksen materiaaleihin seka Anne Maatan 21.11.2022 jarjes-
tamalla henkilokohtaisella tiedoksiannolla, jonka tavoitteena oli antaa minulle tar-
vittava tieto valmennuksen materiaalien kayttamisesta. Anne Maatan tiedoksian-
non jalkeen pohdinnassa oli oma roolini tulevassa kehitysprosessissa, silla edus-
tan verkoston yhta keskeista toimijaa, mutta samalla olen opinnaytetyon tekijan
roolissa kehitysprosessin koollekutsuja seka toimin prosessissa fasilitaattorina.
Kavin keskustelua kaksoisroolistani Anne Maatan kanssa seka opinnaytetyon oh-
jauksesta vastaavien opettajien kanssa. Kaksoisroolit ovat nykyaikana hyvin ylei-
sia tybelamassa ja nykyisessa tyotehtavassakin olen ollut aiemminkin vastaavan-
laisissa tilanteissa, jossa kaksoisroolin vaikutukset on taytynyt tiedostaa ja toimia

sen mukaisesti.

Pohdinnan ja keskustelujen tuloksena paadyin siihen lopputulokseen, etta kak-
soisrooli ei muodostu ongelmalliseksi opinnaytetyon prosessissa, mikali sen vain

tiedostaa. Koskiniemi (2022, s. 198, s. 200, s. 204.) mainitsee, etta yhteiskunnan
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ongelmien monimutkaistuessa asiantuntijatyolta edellytetaan ratkaisuja, jotka ei-
vat asetu perinteisiin organisaatioalakohtaisesti rakentuneisiin tehtavajakoihin.
Kuntaorganisaatiossa kaksoisroolijohtajuus on moniulotteista ja se vaatii sensitii-
vista ammattitaitoa seka kykya hahmottaa erilaisten nakokulmien merkitys ja nii-

den asemoituminen vallitsevassa tilanteessa.

Yhteiskehittamisen tyopajoihin halusin ottaa tydskentelyni tueksi ulkopuolisen fa-
silitaattorin, jotta pystyin varmistumaan prosessin luotettavuudesta. Ulkopuolisen
fasilitaattorin kanssa solmittiin vaitiolovelvollisuussopimus. Fasilitaattorina toi-
miessani minun oli tiedostettava, etta fasilitaattorin roolissa en voi nostaa esille
omia ajatuksia, vaan on tarkeaa kuulla ryhmasta nousevat asiat ja tydoskennella
niiden mukaisesti. Paatin ennakkoon, etta mikali huomaan prosessin aikana jon-
kin toimijan roolin jaavan tyoskentelyssa huomioimatta, niin voin fasilitaattorin
roolissa nostaa sen esille tehtavien kokoamisvaiheessa. Nain toimiessani voin
hienovaraisesti tuoda my6s edustamani organisaation roolia esille, vaikuttamatta
kuitenkaan liiaksi tyoskentelyn kulkuun tai toiminnasta syntyvan aineiston muo-

vautumiseen.

Verkostotydn kehittamisprosessissa oli mukana laajasti alueen eri toimijoita, jotka
tyoskentelevat monialaista tukea tarvitsevien asiakkaiden kanssa. TyOpajoihin
osallistui asiantuntijoita yhteensa 16, jotka edustivat kuntaa, hyvinvointialuetta,
koulutuskuntayhtymaa, tyollisyyden kuntakokeilua seka kolmannen sektorin toi-
mijoita. Verkostopaiviin ei saatu edustusta Kelalta eika TE-palveluista. Verkos-
tolle jarjestettavien paivien tarkoituksena oli koota toimijat saman katon alle tu-
tustumaan toisiinsa ja kehittdmaan asiakkaiden tukipolkuja seka verkostotyon
kaytanteita. Verkostopaivien tavoitteena oli tarkastella verkostotyon toimivuutta.
Johdon palaverissa oli paikalla neljasta isoimmasta organisaatiosta johdon edus-
tajia. Verkostopaivien tuloksia ja havaintoja hyddynnettiin verkostotydn ohjeistus-

ten laatimisessa.
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5.5.1 Tybpaja 1

Tyoskentelyn alussa kaytiin lapi, ettd milla tavoin tyoskentely liittyy opinnaytetyo-
hon seka miten ja mita tyoskentelysta kirjoitetaan opinnaytetyon raporttiin. Opin-
naytetyon kytkos oli ilmoitettu osallistujille jo kutsun yhteydessa, jotta jokaisella
oli rauhassa mahdollisuus harkita osallistumistaan. Erillista suostumuslomaketta
ei taytetty, vaan osallistujille iimoitettiin tydskentelyyn osallistumisen olevan suos-
tumus sille, ettd ovat mukana yhteiskehittamisen prosessissa, joka on osa YAMK-
opinnaytety6ta. Osallistujilla oli mahdollisuus kysya ja kommentoida opinnayte-

tyon kytkosta, mutta se ei herattanyt keskustelua.

Ensimmaisen tydpajan tavoitteena oli muodostaa yhteinen ymmarrys asiakkai-
den palvelutarpeesta ja tukipolun kokonaisuudesta. Paivan aikana vaihdettiin
kuulumisia verkoston jasenten kesken ja tultiin tietoiseksi toisten osaamisesta ja
toiminnasta seka osallistujien ymmarrys lisdantyi eri toimijoiden rooleista suh-
teessa asiakasryhmaan. Tydpajan erilaisten tehtavien kautta tarkasteltiin palve-
luiden paallekkaisyyksia, haasteita ja puutteita seka havainnoitiin valiinputoamis-
paikkoja. Ensimmainen tyOpajapaiva kokosi verkoston yhteen miettimaan asiak-
kaan tukipolun nykytilannetta, verkostotyon ongelmia ja onnistumisia, jotta muu-

tostarpeiden tunnistaminen oli mahdollista.

Ensimmaisen paivan tyoskentely aloitettiin tehtavakokonaisuudella, jossa syven-
nyttiin kunkin asiantuntijan ammatilliseen rooliin suhteessa asiakasryhmaan. Am-
matillista roolia tarkasteltiin kuvitteellisen asiakascasen kautta. Asiakascasen
elamantilannetta hahmoteltiin 3X10D-elamantilannemittarin kysymysten avulla,
jotka kasittelevat terveydentilaa, vaikeuksien voittamista, asumista, paivittaista
parjaamista, perhetilannetta, ystavia, taloudellista tilannetta, itsensa kehittamista,
itsetuntoa ja elamaa kokonaisuutena (Kainulainen & Valkeinen, 2023). Mittarin
eri elamanalueiden kautta oli luonteva sanoittaa ja visualisoida asiakkaan koko-
naisvaltainen elamantilanne. Asiakascase kulki mukana ensimmaisen paivan
useammassa tyoskentelyn vaiheessa, kuten ammatillisen roolini suhteessa asi-
akkaaseen -tehtavassa, toimijaverkoston tunnistamisessa ja asiakkaan nykyista

tukipolkua rakentaessa.
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ELAMANTILANNE . . .. . ..
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Terveys
Arkirutiinit sujuvat hyvin, Tykkaa
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o8 enipan e B viranomaisasiciden hoitoa.

Rormi® Itsetunto
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vanhemmat asuvat kaukana

Hotona toimii itsevarmasti, mutta
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huono ja ei usko, etta voisi saada
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Asuminen f \ Talous
Asuu vuokra-asunnossa. Kelan tyémarkkinatuki.
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Pitkaaikaistydtdn, jumittunut
eldméssa palkoilleen. Ei ole
rohkeutta lahteéd edistamaan omia
asigita. Oppinut toimimaan selitellen

Kuva 1. Asiakascase kuvattu 3X10D-elamantilannemittarin osa-alueiden avulla

Ammatillinen roolini suhteessa asiakkaaseen -tehtavaosiossa pohdittiin hetki it-
sekseen, ettd missa elamanalueessa kukin on auttamassa case asiakasta. Het-
ken itsenaisen tyoskentelyn jalkeen jaettiin omat ajatukset toisille ja samalla esit-
taydyttiin seka kerrottiin omasta tehtavankuvasta. Seuraavaksi osallistujat jaettiin
pieniin ryhmiin, joissa lahdettiin tunnistamaan alueellista toimijaverkostoa. Ryh-
miin oli sijoitettu mahdollisimman erilaisissa tehtavissa ja eri organisaatioissa toi-
mivia henkiloita. Toimijaverkoston tyoskentelyssa kaytettiin Palveluintegraation
muotoilu-valmennuksen tyoskentelyalustaa, jossa olivat erilliset kohdat mm. pal-
velun tilaamiselle, tuen tarpeen tunnistamiselle, palvelun tuottamiselle, koordi-
noinnille, asiakassuunnitelman tekemiselle, arjen tuelle, etuuksista paattamiselle

seka paatosten tekemiselle.

Seuraavana tyOskentelyssa keskityttiin asiakkaan nykyisen tukipolun kokonai-
suuteen ja sen siirtymavaiheiden ja avaintoimijoiden tunnistamiseen. Polkutyos-
kentelyssa ohjeistettiin tarkastelemaan aiemmin koottua toimijaverkostoa ja pyy-
dettiin muodostamaan kuvaus case asiakkaan etuus- tai palvelukohtaamisista.
TyOskentelyssd muodostettiin polku, joka havainnollisti, ettd ketka asiakkaan

kanssa toimivat ja kuka missakin vaiheessa. Tukipolulle merkattiin avaintoimijat,
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joilla on vastuu avun ja tuen kokonaisuudesta. Siirtymavaiheiden paikantami-
sessa pyrittiin tunnistamaan, etta milloin vastuu siirtyy toimijalta toiselle. Polku-
tydskentely aloitettiin pienissa ryhmissa, mutta havainnoista keskusteltiin kaik-

kien osallistujien kesken.

Paivan viimeisena tehtavana tarkasteltiin ensiksi pienemmissa ryhmissa verkos-
totydn ongelmia ja hyvia kaytanteita. Ryhmia ohjeistettiin pohtimaan, ettad mihin
he voivat itse vaikuttaa ja mita tulisi muuttaa, jotta toimijoiden valinen yhteistyo
tukisi entista paremmin asiakkaita. Pienryhmien ajatukset koottiin lopuksi yhtei-

selle alustalle ja niista kaytiin yhteista keskustelua.

5.5.2 TyOpaja 2

Ensimmaisen tyopajan jalkeen haastattelin erasta asiakasta verkostotyon toimi-
vuudesta ja miten se nayttaytyy talla hetkella asiakkaille. Asiakkaan haastattelun
yhteenvedot tuotiin verkostolle tiedoksi heti toisen pajapaivan tydskentelyn
alussa. Toisen paivan tyoskentelyn tavoitteena oli suunnata katse tulevaan, ka-
sitelld muutostarvetta ja maaritelld yhdessa keinot niiden toteuttamiseen, muo-
toilla uudenlaisen yhteistydon malli seka sopia jatkotoimenpiteista ja aikatauluttaa

ne.

Toisen tyopajan varsinainen tydskentely aloitettiin ensimmaisen paivan tehtavista
nousseiden havaintojen lapikaymisella ja asiakasnakdkulmasta keskustelemalla.
Ensimmaisen paivan koonnin jalkeen lahdettiin pienryhmissa kokoamaan tavoi-
tepolun kokonaisuutta eli miettimaan, etta miten asiakaslahtoisen tuen koko-
naisuus rakentuu tavoitteelliseksi verkostotyOksi ja milla toiminnalla paastaan
asetettuun tavoitteeseen. Tavoitepolussa oli merkityksellista miettia, etta mita toi-
mijoita tarvitaan kokonaisvaltaisen tuen rakentumiseen ja tulisiko mukaan ottaa
mahdollisesti myos uusia toimijoita. Tavoitepolkutyoskentelyssa oli mahdollista
hyodyntaa edellisen kerran tukipolkua ja lahtea miettimaan muutoksia, joita tulisi
tehda, etta kaikki toimisivat entistd paremmin. Pienryhmatydskentelyn jalkeen

keskusteltiin tavoitepolun kokonaisuudesta, etta mika sailyi ja mikd muuttui.
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TyoOskentelyssa siirryttiin seuraavaksi yhteensovitettujen palveluiden rakentami-
seen, jonka aikana toimijat paasivat pohtimaan ja nimeamaan ydinverkostoa, tu-
kitoimijoita ja toiminnan mahdollistajia. Tavoitteena oli muodostaa yhteinen ym-
marrys siita, etta ketka toimijat ovat vastuussa toiminnan eri nivelvaiheissa, ketka
tukevat tavoitteiden toimeenpanossa ja kenella on mahdollisuus vaikuttaa paa-
toksillaan resurssien kohdentamiseen. Tyoskentelyssa koottiin yhdessa toimiva
verkosto ja tehtiin nakyvaksi eri toimijoiden roolit. Tyoskentelyn viimeinen vaihe
oli tavoitteiden asettaminen ja toteutussuunnitelman tekeminen seka aikataulu-

tus.

5.6 TyOpajojen aineiston analyysi

Aineistolahtoinen tutkimus tarkoittaa sita, etta paapaino on aineistossa, eika ana-
lyysiyksikot ole ennalta maarattyja ja teoria rakentuu aineiston Iahtékohtana. Tal-
I6in edetaan yksittaisista havainnoista yleisempiin vaitteisiin, jolloin [ahtékohtana
ei ole teorian tai hypoteesin testaaminen. Aineistolahtodista sisallonanalyysia kut-
sutaan myos induktiiviseksi sisallonanalyysiksi. Talldin tutkija ei voi maarittaa,
ettd mitka asiat ovat tarkeita. Tuomin ja Sarajarven mukaan puhdas induktiivinen
paattely ei ole mahdollista, koska se perustuu pelkkien havaintojen kuvaamiseen
ilman ennakkokasityksia tutkittavasta ilmiosta. Tasta johtuen absoluuttisesti ai-
neistolahtodista tutkimusta on haastava toteuttaa, silla havainnot ovat yleisesti hy-
vaksytyn ajatuksen mukaisesti teoriapitoisia. Voidaan sanoa, etta objektiivisia ha-
vaintoja ei ole olemassa, vaan kaytetyt kasitteet ja menetelmat ovat tutkijan aset-
tamia ja vaikuttavat nain myos tuloksiin. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka,
2006.)

Sisallonanalyysin tarkoituksena on jarjestella ja kuvailla aineistoa systemaatti-
sesti ja objektiivisesti, se tiivistda aineiston tiedon yleisella tasolla ja jattaa pois
kaiken epaolennainen. Analyysin avulla luodaan aineistoon selkeytta, jotta tutkit-
tavasta ilmiosta on mahdollista tehda selkeita ja luotettavia johtopaatoksia. Mile-
sin ja Hubermanin (1994) mukaan aineistolahtdinen sisalldnanalyysi on kolmivai-

heinen prosessi, jonka vaiheita ovat pelkistaminen (redusointi), aineiston
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ryhmittely (klusterointi) seka teoreettisten kasitteiden luominen (abstrahointi).
(Tuomi & Sarajarvi, 2009, s. 217, s. 229.)

Redusointivaiheessa analysoitavaksi tuleva data voi olla auki kirjoitettu haastat-
telu, havainnointi tai muulla tavoin kuvattu aineisto, kuten esimerkiksi asiakirja tai
dokumentti. Pelkistamisessa aineistosta etsitaan tutkimustehtavaa kuvaavia il-
maisuja ja ne listataan omaksi listaukseksi, talla toimenpiteelld luodaan pohjaa
klusteroinnille, jossa samaa ilmidta kuvaavat aineistot yhdistellaan omiksi ryh-
miksi. Luokittelun aikana aineisto tiivistyy, kun yksittaiset tekijat sisallytetaan ylei-
simpiin kasitteisiin. Klusteroinnissa aineistosta etsitadan samankaltaisuuksia ja
eroavaisuuksia kuvaavia kasitteita ja ne luokitellaan alaluokiksi. Alaluokat tulee
nimeta sisaltdéa kuvaavalla kasitteellda. Klusteroinnissa luokittelua jatketaan siten,
etta alaluokista muodostetaan ylaluokkia ja paaluokkia ja lopuksi yhdistava
luokka, joka on yhteydessa tutkimustehtavaan. Prosessin viimeinen vaihe on
abstrahointi eli kasitteellistaminen, jonka aikana muodostetaan teoreettisia kasit-
teita tutkimuksen kannalta olennaisista tiedoista. Abstrahoinnissa aineisto ja teo-
reettinen kasitteisto litetaan yhteen ja tuloksissa nostetaan esille empiirisesta ai-
neistosta muodostettu malli, kasitteet tai kuvaavat teemat. (Tuomi & Sarajarvi,
2009, s. 229-235.)

Valitsin aineistolahtoisen sisallonanalyysin, silla koin tarkeaksi, etta paasen ete-
nemaan yhteiskehittamisen prosessin aineiston analyysissa yksittaisista havain-
noista yleisempaan ilmioon. Aineistolahtdinen sisallonanalyysi tukee myds sita,
etta voin naista toteutetuista pajatydskentelyista tehda yleisempien ilmididen ha-
vaintoja, joita voin hyddyntaa verkostotyon ohjeistusten tekemisessa. Halusin
keskittya aineistosta nouseviin tuloksiin, vaikka ymmarran, etta taysin objektiivi-
sia havaintoja ei voidakaan tehda. Kehittamistyon aineistoa olivat yhteiskehitta-
misen tyopajoissa tyoskentelyalustoille syntyneet aineistot, fasilitaattoreiden

muistiinpanot, prosessipaivakirja seka asiakkaan haastattelun muistiinpanot.

Ensimmaisen pajatyoskentelyn jalkeen jaimme ulkopuolisen fasilitaattorin
kanssa tarkastelemaan paivassa tuotettua aineistoa ja muistiinpanoja, jonka jal-
keen aloitin aineiston redusoinnin ja listasin aineistosta tutkimustehtavaa kuvaa-

via ilmaisuja. Taman tyoskentelyvaiheen jalkeen siirryin klusterointiin el
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ryhmittelyyn ja listasin valituista kuvauksista niiden toistuvuuksia ja eroavaisuuk-
sia ja lahdin muodostamaan luokituksia. Naista havainnoista muodostin seuraa-
valle tyoskentelypaivalle analyysin, jonka esitin osallistujille ja varmistin nain, etta
havaintoni ja poimintani aineistosta ovat oikeansuuntaisia. Osallistujilla oli mah-
dollista kommentoida ensimmaisesta paivasta tehtya analyysia. Taulukossa 1 on

esimerkkeja sisallon analyysista.

Toisen paivan tyoskentelyn jalkeen tarkastelin uutta aineistoa ja tein saman kuin
ensimmaisen paivan jalkeen eli pelkistin ja ryhmittelin. Sen jalkeen kavin lapi mo-
lempien paivien aineiston ja kokosin yhteenvedon paivien tydoskentelyn tuloksista.
TyOpajapaivien jalkeen pidimme viela yhteenvetopalaverin osallistujien kesken,
jotta pystyin varmistumaan siita, ettd ovatko havainnot ja aineistosta koottu ana-
lyysi heidan mielestaan paikkansa pitavia. Sain tuossa palaverissa tydpajoihin
osallistuneilta varmistuksen, ettd aineistosta on nostettu kaikki oleellinen esille.
Koin tarkeaksi, etta tydpajoihin osallistuneet toimijat osallistuivat talla tavoin myos
analyysin tekemiseen. Yhdessa tekeminen on vaikuttavampaa ja se tuo myos
luotettavuutta prosessiin. Nain voitiin poissulkea vaaranlaiset tulkinnat aineis-
tosta ja varmistua, etta analyysissa nostetut asiat ovat juuri niita, jotka osallistujat
kokivat tarkeiksi. Tydpajojen tuloksien yhteenvetoa ja johtopaatoksia kasitellaan

luvussa 8.2.



Taulukko 1. Esimerkki sisallon analyysista.
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Tietokatkokset muutosti-
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kuvissa

Ei tunneta verkostoa
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peen tunnistaminen
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Muutokset
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lehtia asiat eteenpain | nen
Henkiléston vaihtuvuus
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kasasioista ja verkosto-
tyosta

Luottamuksen rakentu-

minen

tyon tekemisessa

Puuttuvat toimintamallit

Koordinaatio
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6 TULOKSET TYOPAJOISTA

6.1 Palveluymmarrys

Ensimmaisessa tyOpajassa kaytiin lapi asiantuntijoiden ammatillista roolia suh-
teessa asiakasryhmaan. Merkittdva havainto tydoskentelysta oli, etta yhdessa te-
kemisen tarkea ensiaskel on ymmarrys omasta roolista suhteessa asiakkaaseen,
mutta yhta tarkea on ymmartaa, etta missa kohtaa asiakkaan tilanteessa ver-
kosto toimii aktiivisena,millaisissa asioissa kukin voi auttaa asiakasta ja tosiaan.
Jo esittaytymisvaiheessa kaytiin aktiivista keskustelua ja sen aikana tulivat myds
ensimmaiset oivallukset yhteistyokuvioista ja kehittdmisideoista. Kasvokkain ta-
pahtuvasta tyoskentelysta tuli hyvaa palautetta ja se koettiin hyvaksi aloitukseksi
verkoston toiminnan kaynnistamisvaiheessa. Toisten tuntemisella koettiin olevan
suora vaikutus myos palveluohjauksen sujuvuuteen ja se lisda kokonaisvaltaista

ymmarrysta verkostotydon mahdollisuuksista.

Alueellisen toimijaverkoston parissa tyoskennellessa oli havaittavissa, etta vast-
ikdan tapahtuneet jarjestamisvastuun muutokset (sote) haastoivat tunnistamaan
ja hahmottamaan etenkin palvelun tilaajien ja tuottajien rooleja. Kuntien roolista
kaytiin tyoskentelyn aikana keskustelua, silla kuntien tyollisyyspalvelut ja tyolli-
syyden kuntakokeilut miellettiin erillisiksi toimijoiksi, vaikka molemmat ovat kun-
tien toimintaa. Yleiskuvan hahmottamista voi vaikeuttaa se, etta kuntakokeilut on
jarjestetty usein seutukunnallisesti. Alueellisen verkoston tunnistamista ja verkos-
toty6ta haastavat myos henkildostovaihdokset, silla niista ei tule toimijoille tietoa
riittavalla tasolla. Tyoskentelyn aikana kaytiin keskustelua verkostotyon mahdol-
lisuuksista ja haasteista asiakastydn nakokulmasta. Mietittiin yhdessa keinoja,
kuinka markkinoida verkostotyon hyotyja asiakkaille, silla joillakin toimijoilla oli
kokemus, ettd asiakkaat eivat haluaisi sujuvaa tiedonvaihtoa eri toimijoiden va-
lille. Toisilla toimijoilla oli taas saatu asiakkailta myds hyvaa palautetta verkoston
koolle kutsumisesta ja siita etta asiakastiedot olivat vaihtuneet sujuvasti.

Tukipolku tyoskentelyssa tunnistettiin hyvin eri siitymavaiheita ja toimijoiden yh-

teisena havaintona oli, etta asiakkaan on edelleen mahdollista tipahtaa tuen
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ulkopuolelle, eika saattaen vaihtaen toimintaperiaatetta suosita kaikissa tilan-
teissa. Ryhmien tukipolun tuotokset olivat erilaisia ja se aiheutti keskustelua siita,
etta toimijat lahestyivat asiakascasea tyypillisesti oman toimialueen ja tehtavan-
kuvan nakokulmasta kasin. Toimijoiden lahestymistavassa oli eroja ja jotkut Ia-
hestyivat case asiakkaan tilannetta voimavarakeskeisesti ja toiset sen sijaan lah-
tivat selvittamaan ongelmien juurisyita ja sen kautta miettimaan ratkaisuehdotuk-
sia ja tukipolulla etenemista. Verkostotyon toimivuuden nakokulmasta koettiin tar-
keaksi, etta kaikilla verkoston jasenilla on yhteinen ajatus tulevasta toimintasuun-

nitelmasta.

Tukipolun hahmottaminen koettiin osittain haastavaksi, silla tavanomaisessa
asiakastilanteessa kuullaan asiakkaan mielipiteita ja ajatuksia tulevaisuudesta.
Osa toimijoista toi esille, ettd monien asiakkaiden kohdalla todellisissa asiakasti-
lanteissa asetelma on hyvin samanlainen, silla asiakkailla ei useinkaan ole aja-
tusta, ettd mihin suuntaan pitaisi lahted tai miten omassa tilanteessa olisi hyva
edeta. Talla hetkella yksittaisella asiantuntijalla on suuri vastuu asiakkaan oh-
jauksesta ja tiivimmalla verkostotyolla voitaisiin tehda monialaisempaa palvelu-
tarpeenarvioita ja suunnitella yhdessa asiakkaan tukipolun kokonaisuutta. Tiivis
verkostotyd keventaisi vastuuta yksittaiselta toimijalta. Mitaan erityista toiminta-
mallia ei tassa kohtaa tunnistettu, jonka avulla voitaisiin turvata yhteinen ymmar-
rys asiakastilanteissa tai siita, etta mihin suuntaan asiakasta tulisi tukea. Tyopa-
jojen osallistujien mukaan hyva verkostotyo ei vaadi kaikkia toimijoita yhta aikaa
paikalle asiakastapaamisiin, vaan toimijoiden mukaan on enemmankin kyse su-

juvasta tiedonsiirrosta.

Tiiviilla verkostotydlla ja asiakasasioiden vastuun jakamisella koettiin olevan mer-
kitysta myos tyossa jaksamiseen ja henkilokunnan pitovoiman edistamiseen.
Avaintoimijoiden rooli nahtiin hyvin merkityksellisind asiakkaan tukipolun siirty-
mavaiheissa ja yhteisessa tyoskentelyssa tiedostettiin, ettd vastuun siirto olisi
hyva tehda aina mahdollisuuksien mukaan saattaen vaihtaen toimintaperiaat-
teella, jotta voidaan varmistua, ettei asiakas putoa tukipolulta kesken matkan.
TyoOskentelyssa pidettiin tarkeana, etta jasenet kantavat vastuun sopimistaan asi-
oista ja toimijoiden valille syntyy luottamus, jotta sovittuja asioita ei tarvitse enaa

jalkikateen ruveta varmistamaan, etta onko asiat hoidettu.
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Verkostotyon ongelmia ja hyvia kaytanteita kootessa kavi ilmi, etta henkiloston
vaihtuvuus koettiin haasteeksi verkostotyon tekemiselle ja yhteisessa pohdin-
nassa oli, ettd miten voidaan tukea verkostossa aloittavaa tyontekijaa ja kuinka
saada ajantasainen tieto henkilovaihdoksista. Pohdittiin esihenkildiden mahdolli-
suutta ilmoittaa uuden tyontekijan aloittamisesta, jolla saataisiin verkostolle no-
peasti ajantasainen tieto. Tiedonkulku oli paikoin ongelmallista, niin verkostotyon
kuin asiakastyon nakokulmasta. Yhteisille verkostotyon toimintamalleille koettiin
tarvetta. Paikallisesta verkostotyosta puuttuu talla hetkella koordinoinnin raken-
teita ja aiemmin sen sujuvuus on ollut kiinni pitkalti henkilokemioista ja totutuista

toimintamalleista.

Ensimmaisen paivan yhteenvedon lomassa nousi tarkasteluun tietosuoja ja se,
ettd miten voidaan mahdollistaa verkoston jasenten sujuva tiedonvaihto asia-
kasasioissa. Kela on kehittanyt uuden Suostumus Henkilotietojen vaihtoon ja ka-
sittelyyn (Y100) -lomakkeen, joka helpottaa viranomaisten yhteistydon tekemista,
silla sen avulla saadaan asiakkaan suostumus tietojen luovuttamiseen ja tiedon-
vaihtoon (Kela, 2023). Kelan lomake koettiin yhdeksi hyvaksi ratkaisuehdo-

tukseksi sujuvaan tiedonvaihtoon ja tiivimman verkostotydon mahdollistamiseen.

Verkostotyota tarkasteltaessa samat asiat saattoivat I10ytya niin ongelmista kuin
hyvien kaytanteiden listasta. Tyoskentelyn yhteenvedossa huomioitiin, etta kukin
toimija kokee verkoston taman hetkisen toimivuuden omalla tavallaan. Kokemuk-
seen vaikuttavat toimijan rooli suhteessa asiakkaaseen, joissakin tehtavissa ver-
kostoty® on luonteva osa perusty6ta ja talldin on voinut muodostua tiiviille ver-
kostolle toimivia tyotapoja. Verkostotyon toimivuuden nakokulmasta nykytilan-

teessa tunnistettiin toimintatapojen tehtava- ja henkildosidonnaisuus.

6.2 Asiakasymmarrys

Ensimmaisen tyOpajatyoskentelyn jalkeen kuultiin asiakasta. Asiakkaan koke-

mus oli, etta palvelurakennemuutokset ovat hankaloittaneet palveluiden saantia

ja palvelujarjestelma nayttaytyy entista monimutkaisempana. Asiakkaiden on
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haastava hahmottaa eri toimijoiden rooleja ja asiantuntijoita on vaikea tavoittaa.
Kokemusta oli virkailijalta toiselle siirtamisesta. Tarvittaisiin koordinaatiota siita,
etta jokin toimija ottaisi hoitaakseen asiakkaiden kokonaisvaltaisen auttamisen.
Mikali asiakas on jonkin palvelun piirissa paivittain, niin talldin omalta ohjaajalta
saatava tuki on kokonaisvaltaista ja siksi ensiarvoisen tarkeaa, mutta ilman sita
ei ole toimijaa, joka ottaisi vastuun asiakkaan asioiden eteenpain viemisesta ja
auttaisi hyvin arkisissakin asioissa. Asiakkaan kokemus oli, etta kokonaisvaltai-
sen avun saaminen palvelussa ollessaan on myos asiantuntijasta kiinni eika asi-
akkaan kokemuksen mukaan tehda valttamatta verkostotyota laisinkaan. Palve-
lujarjestelma nayttaytyy talla hetkella hyvin monimutkaisena ja systeemisena ko-
konaisuutena, jossa tyontekijat vaihtuvat tiuhaan tahtiin ja asiakkaan on vaikea
luottaa, ettd asiantuntijat sitoutuisivat hoitamaan asiakkaan asiat huolellisesti lop-

puun asti.

Asiakkaan kokemuksissa ja ensimmaisen paivan tuloksissa oli yhdenmukai-
suutta. Tehtavankuvat ovat siiloutuneet ja ammatinkuvat tarkentuneet, talldin yk-
sittainen asiantuntija ei toimi yli oman tehtavankuvan ja asiakkaan apu saattaa
jaada puutteelliseksi. Verkoston toimijoiden roolia ei aina tunnisteta eri toimijoi-
den taholta ja se on myos asiakkaiden vaikea hahmottaa. Verkostotyohon tarvi-
taan koordinaatioita ja yhdessa sovittuja toimintamalleja, jotta tieto on sujuvaa ja
asiakas tulee autetuksi kokonaisvaltaisesti ja oikea-aikaisesti. Arkisen sosiaalioh-
jauksen puuttuminen nakyy alueella, silla sosiaaliohjaajat tekevat pitkalti sosiaa-
litydntekijoiden tehtdvankuvia. Tarvitaan palvelupolkujen yksinkertaistamista ja

ajantasaista tietoa, niin asiakkaille kuin asiantuntijoille.

6.3 Tavoitetila ja toteutussuunnitelma

Toisen paivan tydskentelyn havaintojen pohjalta voidaan sanoa, etta toimijoilla
oli helpompi sanoittaa asioita, jotka eivat ole hyvin kuin se, etta lahtisi miettimaan
niihin uusia innovatiivisia ratkaisuja. Organisaatioissa on valitettavan usein totuttu
siihen, etta tyontekijoita ei kuulla ja siksi myos innovatiivisten ratkaisujen kehitta-
minen oli monelle uudenlainen lahtokohta tyoskentelylle. Toisen paivan tydsken-

telyssa fasilitaattorit joutuivat kadymaan keskusteluita tehtdvanannoista ja
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rohkaisemaan ajattelemaan tavoitepolkua yli nykyisten tehtavankuvien ja organi-
saatiorajojen. Toisen paivan tyoskentelyssa taytyi muistuttaa, etta tassa kohtaa
voidaan kehitysideoita kirjata vapaasti, eika tarvitse miettia sita, etta ketka teke-
vat lopulliset paatokset. Pajapaiviin kutsuttiin kyseiset tyontekijat inan syysta, silla
kehittamiseen tarvitaan juuri asiakasrajapinnassa tyoskentelevien nakokulmaa.
Yhteiskehittaminen ei ollut entuudestaan tuttua, silla toimijoille oli tutumpaa, etta
valmiit kehitysideat tuodaan tyontekijoille vain tiedoksi ja siind kohtaa ei varsi-

naista vaikutusmahdollisuutta enaa ole.

Yhdessa tekeminen koettiin tyopajojen toimijoiden keskuudessa tarkeana ja ver-
kostotyota haluttiin ehdottomasti 1ahtea tiivistamaan. Verkostotydon toimintamal-
leja oli niissa tutuissa paikoissa, jossa niita saattoi olettaakin olevan, kuten Tydl-
listymista edistavassa monialaisessa yhteispalvelussa, jonka toiminta pohjautuu
monialaiselle verkostotyolle. Tyollisyyspalveluiden kontekstissa verkostotyota
nain isossa mittakaavassa ei alueella aiemmin oltu tehty, joten toiminnan kehit-
tamiselle taytyy antaa aikaa, jotta toimintamallit alkavat muodostumaan ja yh-
dessa tekemiseen syntyy luottamus. Verkostotyohon osallistumiseen vaikuttaa
myoOs perehdytys ja sen koettiin olevan tarkea elementti, jotta uudessa tehta-

vassa aloittavat tulevat tutuksi verkostolle ja toisinpain.

Verkoston jasenet toivoivat verkoston tapaamisten toteutuvan jatkossakin kas-
vokkain, silla nain siita koettiin olevan enemman hyotya kuin etatapaamisesta.
Sen sijaa asiakastapaamisissa Teams-tapaamiset koettiin hyvaksi keinoksi ver-
koston koollekutsumisessa. Teams-tapaaminen mahdollistaa suuremman joukon
osallistumisen ja se on myds asiakaslahtbisempaa, silla asiantuntijoiden koke-
muksen mukaan jotkut asiakkaat kokevat epamiellyttavaksi, mikali tapaamisessa
on lilan paljon tyontekijoita. Teams-tapaamiset tulee kuitenkin toteuttaa siten, etta
asiakas osallistuu kokoukseen jonkun toimijan kanssa yhdessa, jotta asiakkaalta

ei automaattisesti oleteta tietyn tason digiosaamista.

Yhteiskehittamisen prosessissa paadyttiin siihen, etta verkostotyohon tarvitaan
koordinaatiota tukevia rakenteita ja pienempi joukko henkil6ita, jotka voivat val-
mistella seuraavat verkoston tapaamiset ja olla viemassa omissa organisaa-

tioissa eteenpain jo sovittuja asioita. Verkoston koordinaatioryhmaan pyydettiin
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nimeamaan edustustaja hyvinvointialueelta, kuntakokeilusta, kunnalta ja koulu-
tuksen jarjestajalta. Koordinaatioryhma aikatauluttaa ja valmistelee verkoston ta-
paamiset, mutta aina ennen verkoston tapaamisia kysytaan myos muilta verkos-
ton toimijoilta, ettd onko jotain ajankohtaisia asioita, joita olisi hyva kayda lapi
tapaamisessa. Koordinaatioryhman kautta verkostotyolle saadaan pysyvyytta ja
sen avulla voidaan my0s varmistaa, etta yhdessa sovittuja asioita lahdetaan to-

teuttamaan eri organisaatioissa.

Koko verkoston tapaamisia jarjestetaan jatkossa kaksi kertaa vuodessa ja talla
aikataululla ne eivat kuormita kenenkaan aikatauluja liiaksi. Verkoston tapaamis-
ten toivottiin olevan valmisteltuja, mutta samalla niissa tulee olla tilaa verkoston
toimijoiden tutustumiselle, ajankohtaisten asioiden lapikaymiselle ja vapaalle kes-
kustelulle.Tyopajojen tulosyhteenveto ja johtopaatokset kasitellaan luvussa 8.1,
jossa tarkastellaan kehittamistyon tutkimuskysymyksia tyopajojen tulosten nako-

kulmasta.

7 EETTISYYS JA LUOTETTAVUUS

Branks ja Brydo-Miller (2019) kirjoittavat, etta osallistavassa tutkimuksessa on
erityisia eettisia kysymyksia ja ne tulee huomioida tyoskentelyssa. Niita ovat
muun muassa kumppanuuteen, yhteistoimintaan ja vallan jakoon, tutkijan ja tut-
kittavan rajan hamartymiseen, aineistojen, tulosten ja julkaisujen omistajuuteen
ja anonymiteettiin seka yksityiseen, luottamuksellisuuteen ja eettiseen arviointi-

prosessiin liittyvia kysymyksia. (Keskitalo, 2020, s. 31.)

Opinnaytetyon prosessissa toimittiin tiedeyhteisdn tunnistamien hyvien toiminta-
ohjeiden mukaisesti, joita ovat muun muassa rehellisesti toimiminen, yleinen huo-
lellisuus ja tarkkaavaisuus niin tutkimustyossa kuin tulosten kirjaamisessa, esit-
tamisessa ja arvioimisessa. Hyvan tieteellisen kaytannon mukaan tiedonhankin-
nan tulee olla eettisesti kestavaa ja tutkimuksessa kaytettyihin julkaisuihin tulee
viitata asiaankuuluvalla tavalla sekd antaa asianmukainen arvo muiden tutkijoi-

den tekemalle tyolle. Tutkimuksen suunnittelu, toteutus ja raportointi tulee
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toteuttaa tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten mukaisesti. Tutkimusta
aloittaessa taytyy olla tutkimuslupa ja tarpeen vaatiessa suorittaa eettinen ennak-
koarviointi seka sopia oikeuksista, velvollisuuksista, vastuista, aineistojen sailyt-
tamisesta ja kayttooikeuksista seka ilmoittaa rahoitussidonnaisuudet asianosai-
sille ja tutkimukseen osallistuville. Tutkijoiden tulee esteellisyystilanteissa pidat-
taytya arvioinnista ja paatdksenteosta. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta, 2012,
s. 6-7.)

Opinnaytetydn prosessissa huomioitiin kokonaisvaltaisesti hyvan tieteellisen kay-
tannon toimintaperiaatteet ja eettinen nakokulma. Prosessin aikana pidettiin pai-
vakirjaa, johon merkattiin prosessin eri vaiheiden havaintoja ja muistiinpanoja,
jotta niita voidaan hyodyntaa opinnaytetyodn raporttia kirjoittaessa. Paivakirjan pi-
tamisella lisataan kehittamisprosessin luotettavuutta ja voidaan varmistua siita,

etta raporttiin saadaan kirjattua kaikki merkityksellinen.

Tietosuojavaltuutetun toimiston (i.a.) mukaan anonymisointi on henkilGtietojen
kasittelya siten, etta henkiloa ei voida enaa tunnistaa tietojen perusteella. Tiedot
voidaan aggergoida eli karkeistaa yleiselle tasolle tai muuttaa ne tilastolliseen
muotoon, jolloin yksittdisen henkilon tiedot eivat ole enaa tunnistettavissa. Yh-
teiskehittamisen pajoissa ei keratty osallistujalistaa, silla sita ei katsottu tarpeel-
liseksi ja opinnaytetyon raporttiin ei kirjata tarkkoja tietoja osallistuneiden henki-
I6iden tehtavankuvista tai organisaatioista. Yhteiskehittamisen raportoinnissa ei
kay ilmi, ettda milla paikkakunnalla se on toteutettu ja mika kunta opinnaytetyon
tydelamakumppanina toimi. Yhteiskehittamisen pajoista tehdyt havainnot kirja-
taan hienovaraisesti ja arkaluontoiset asiat jatetaan kirjaamatta. Yhteiskehittami-
sen pajojen liittymisesta opinnaytetyohon tiedotettiin verkostoa alusta alkaen,

jotta jokaisella oli tarvittava tieto osallistumisen paatosta tehdessa.

Opinnaytetydssa viitataan lahdeaineistoon alkuperaista tekstid kunnioittaen ja
Diakonia-ammattikorkeakoulun ohjeistuksia noudattaen. Tydelamakumppanin
kanssa laaditun sopimuksen tarkoituksena oli varmistaa kaikkien osapuolien si-
toutuminen kehittdmisprosessiin. Opinnaytetyota tehdessa arvioin omaa esteelli-
syytta fasilitaattorina toimimiseen ja osittain myds tasta johtuen paadyin otta-

maan oman fasilitoinnin tueksi verkoston ulkopuolisen fasilitaattorin, joka lisasi
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prosessiin avoimuutta ja luotettavuutta. Ulkopuolisen fasilitaattorin kanssa solmit-

tiin vaitiolovelvollisuussopimus.

Kallisen ja Kinnusen (i.a.) mukaan yleisena eettisena periaatteena voidaan pitaa
sita, etta tutkimuksessa tulee valttaa aiheuttamasta tutkittavana oleville inmisille,
yhteisoille ja muille tutkimuskohteille merkittavia riskeja, vahinkoja ja haittoja. Tut-
kimusetiikka on pulmien ratkaisua ja eettisten nakdkulmien mennessa ristiin, tu-
lee tutkijan harkita etujen ja haittojen suhdetta. Tutkija toimii usein oman harkin-
nan pohjalta. (Kallinen & Kinnunen, i.a.) Yhteiskehittdmisen prosessin havaintoja
ja konkreettisia toimenpiteita esiteltaessa organisaatioiden johdolle huomioitiin
se, etta yksittaiselle tyontekijalle ei koidu harmia osallistumisesta ja pajojen ha-

vainnot tuotiin aina yhteisinad huomioina esille.

Yhteiskehittamisenprosessissa huomioitiin myos asiakkaiden haavoittuvuus ja
erilaiset valta-asetelmat, joita on vaistamattakin olemassa, kun asiantuntijat paat-
tavat asiakkaiden etuuksista ja erilaisten palveluiden saannista. Nama erityispiir-
teet otettiin huomioon kaytannon toteutusta suunniteltaessa ja asiakkaiden edus-
tusta kuultiin kehittamisprosessin aikana, mutta erillaan asiantuntijoille suunna-
tusta pajatyoskentelysta. Asiakaskokemukset tuotiin pajoihin osallistuijille tiedoksi

ja keskusteltavaksi.

8 JOHTOPAATOKSET

Opinnaytetyon tavoitteena oli 16ytaa vastaus siihen, ettd mitka ovat hyvan ver-
kostotyon toimintaedellytyksia ja mita toimintaedellytyksia tarvitaan, jotta hyva
verkostotydn toimintamalli voi lahtea syntymaan. Johtopaatdkset pohjaavat yh-
teiskehittamisen prosessin tuloksiin ja teoreettisesta viitekehyksesta nousseisiin
havaintoihin. Verkostotyon ohjeistukset lahtivat muodostumaan teoreettisen vii-

tekehyksen ja yhteiskehittamisen prosessin yhteenliittymana.
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8.1 Verkostotyodn toimintaedellytykset kirjallisuuden perusteella

Teoreettisen aineiston tutkimuksissa nousi korostuen esille yhteistyon tekemisen
merkitys asiakkaan palvelupolulla. Asiaa oli tutkittu monessa eri kontekstissa,
mutta aineistojen havainnot olivat kutakuinkin samansuuntaisia. Teoreettisen vii-
tekehyksen aineistoista kavi ilmi, etta yhteistyon ja verkostotyon merkitys oli tun-
nistettu eri toimintaymparistdissa, mutta sita ei kokemusten mukaan johdettu tai
koordinoitu tarpeeksi tehokkaasti, myoskaan verkostotyon kehittamista ei tapah-
tunut toivotussa mittakaavassa. Paremmalla suunnittelulla, tavoitteellisella teke-
misella ja yhteiskehittamisella paastaan kohti oikea-aikaisia palveluita ja asiak-
kaan yhtenaista palvelupolkua. Verkostotyohdon kannattaa panostaa, silla ilman

sita ei pystyta vastaamaan nyKkyisiin ja tuleviin palvelurakennemuutoksiin.

Hyvan verkostotyon toimintaedellytyksia on yhteinen ymmarrys asiakkaan palve-
lupolusta ja halu toimia yhdessa, yhtenevainen toimintakulttuurin ja ajatuksen
kaantaminen pois organisaatiokeskeisesta tekemisestad yhteiseen tekemiseen,
selkeat toimintamallit ja riittava resurssointi seka johtaminen, jolla voidaan mah-
dollistaa verkostotyd. Taulukot 2 ja 3 kuvaavat yhteenvetoa hyvan verkostotyon
toimintaedellytyksista seka mita toimintaedellytyksia tarvitaan, jotta hyva verkos-

totydn toimintamallin voi lahted muodostumaan.

Taulukko 2. Hyvan verkostotyon toimintaedellytykset kirjallisuuden perusteella

Hyvan verkostotyon toimintaedellytykset:

Verkoston toimijoiden roolit selvaksi ja toisten toimijoiden tunteminen.

Avoimuus verkostotyon odotuksista.

Halu toimia yhdessa.

Verkoston jasenten osaaminen nakyvaksi.

Yhteinen ymmarrys verkoston tehtavasta ja asiakkaan palvelupolusta.

Ryhmaytymiseen riittavasti aikaa.

Toimijoiden moninaisuus huomioidaan tydskentelyssa.

Panostetaan luottamuksen rakentumiseen.

Sitoudutaan yhdessa sovittuihin toimintatapoihin.

Tavoitteellinen tyoskentely.
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Ryhman kokonaispotentiaalin hyédyntaminen.

Tasapuolinen osallistumismahdollisuus.

Riittava resursointi verkostotyohon.

Organisaatioiden johto mahdollistaa yli organisaatiorajojen ylittdvan verkosto-

tyon tekemisen ja myos kannustaa siihen.

Koordinaatiorakenteet tukemaan tyoskentelya.

Taulukko 3. Hyvan verkostotyon toimintamallin syntymiseen tarvitaan kirjallisuu-

den perusteella

Verkostotyon hyvan toimintamallin syntymiseen tarvitaan:

Yhteinen ymmarrys, miksi verkoston on tarkea toimia ja millaisia haasteita voi-

daan yhdessa ratkaista.

Rohkeutta toimia verkoston omilla ehdoilla.

Salliva ilmapiiri, jossa on mahdollisuus nostaa esille myo6s vaikeat asiat.

Yhdessa sovitut tavoitteet, jotka on asetettu konkreettiselle tasolle.

Tavoitteiden toteutumista seurataan ja toimintaa voidaan tarpeen vaatiessa

ketterasti muuttaa, jotta tavoitteet ovat saavutettavissa.

Koordinaatiorakenteita, jotka tukevat verkoston toiminnan sujuvuutta ja toimin-

tamallien syntymista.

Yhtenevainen toimintakulttuuri.

Organisaatiokeskeisyydesta yhdessa tekemiseen.

Verkoston toimintamallien rakentumiselle annetaan riittavasti aikaa.

Mahdollistetaan toiminnan jatkuva kehittyminen.

Selkea tydnjako verkoston toimijoiden valille.

Johtajuus mukautuu verkoston tarpeiden mukaiseksi, itseohjautuvuuden ja tiu-

kemman johtajuuden valilla.

Verkoston tydskentelyn fasilitointi auttaa mm. toiminnan arvioimisessa.

Verkostotydn toimijoiden on tarkea hahmottaa, ettd mita verkostotyd oikeastaan
on ja mista kasin on itse osallistumassa verkostoon. On hyva oivaltaa, etta mil-
laisia odotuksia verkoston toiminnalle on tiedostamatta tai tiedostaen asettanut,

silla ne ohjaavat verkostoon osallistumista. Monialaisessa verkostossa on valtava
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maara tietoa ja osaamista, joten ne on hyva tehda nakyvaksi jo alusta alkaen.
Tyontekijoissa on paljon potentiaalia ja heidan erilaisuus tulisi huomioida verkos-
totyon koordinoinnissa ja johtamisessa, jotta kaikki potentiaalinen osaaminen
saataisiin verkoston hyotykayttoon ja ratkaisemaan yhteisia haasteita. Verkosto-
tyon hyvia toimintamalleja voi muodostua, kun osallistujilla on riittavasti tietoa toi-
sistaan seka yhteisesta paamaarasta ja rynmaytymiselle on annettu tarpeeksi ai-

kaa.

Toiminnan aloituksen vaiheessa on syyta keskittya luottamuksen synnyn edista-
miseen ja tutuiksi tuleminen onkin jo ensimmainen askel luottamuksen synnyssa.
Hyva toimintamalli selkeyttaa toimijoille, ettd minka aiheen aarelld ollaan toimi-
massa ja yhteinen kiinnostus kasiteltadvaa asiaa kohtaan tukee eri toimijoiden si-
toutumista yhdessa tekemiseen. Toimijan on myos helpompi sitoutua toimintaan,
jos kokee itsensa tarkeaksi osaksi verkostoa. Hyva toimintamalli sisaltaa tavoit-
teet ja niiden seurannan, silla vain niin voidaan paasta tulokselliseen toimintaan.
Tavoitteita luodessa tulee pyrkia avoimuuteen ja verkostotyolle asetettujen odo-
tusten sanoittamiseen, silla ne voivat olla kullakin toimijalla erisuuntaiset. Mita
avoimemmin voidaan keskustella tavoitteista, niin sitd varmemmin voidaan aset-
taa kaikkia osapuolia palvelevat tavoitteet. Tavoitteiden tulee olla riittavan konk-

reettisia, jotta voidaan aidosti tydskennella niita kohti.

Verkoston toimintaa ja toimintamalleja suunniteltaessa ja kehittaessa on tarkeaa,
etta ei lahdeta kopioimaan kenenkaan toisen verkoston toimintamalleja sellaise-
naan kayttoon. Verkostojen toimintamallit ovat verkostokohtaisia ja ne tulee ke-
hittdad yhdessa sen toimijoiden kesken. Verkoston taytyy siis uskaltaa toimia
omilla ehdoilla ja kokeilemalla hakea toiminnalle sopivimmat toimintamallit. Toi-
mintamalleja on hyva tarkastella saanndllisin valiajoin ja todeta, etta palvelevatko
ne enaa verkostoa sellaisenaan vai tulisiko niihin tehda muutoksia, jotta ne pal-
velisivat paremmin. Tavoiteltavaa on, etta verkoston toimintaan syntyy ilmapiiri,

jossa haastavatkin asiat voidaan nostaa keskusteluun ja ne ratkaistaan yhdessa.

Verkoston johtaminen on moniulotteinen asia, silla verkoston johtaminen vaatii
tarkastelua, etta millaista johtajuutta verkosto oikeastaan tarvitsee vai voidaanko

luottaa itseohjautuvaan prosessiin. Johtajuuden tarve voi vaihdella verkostossa
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ja tarkeinta onkin, etta johtajuus mukautuu verkoston tarpeiden mukaiseksi. Or-
ganisaatioiden johtajilla sen sijaan on ensiarvoisen tarkea rooli verkostotyon
mahdollistajina ja samalla he nayttavat organisaation henkilostolle, etta mita ver-
kostotyOsta tulisi ajatella ja koetaanko sen olevan tarkeaa. Organisaatioissa esi-
merkilla johtamisella voidaan kannustaa verkostotyon tekemiseen ja uusiin ver-

kostoihin liittymisessa.

8.2 Verkostotyon toimintaedellytykset tyopajojen perusteella

TyOpajatydskentelyn aineiston analyysin prosessi on avattu tarkemmin lukuun
5.6. ja luku 6 kasittelee pajojen tuloksia. Tydpajojen aineiston analyysin mukaan
verkostotyon tarkeiksi toimintaedellytyksiksi tunnistettiin tiedonkulku, lakisaateis-
ten velvollisuuksien tunnistamisen, yhteinen ymmarrys, koordinaatio, niin asia-
kastyOssa kuin koko verkoston tyoskentelyssa, vastuista ja seurannasta sopimi-
nen, yhdessa sovitut toimintamallit ja tietoisuuden lisdaminen. Nama kokonaisuu-
det ovat kovin laajoja ja ne pitavat sisallaan hyvin monitasoisia asioita. Taulukko
4 tiivistdaa hyvan verkostotyon toimintaedellytyksia tyopajatydoskentelyn perus-
teella. Taulukko 5 suuntaa katseet hyvan verkostotyon toimintamallin muodostu-

miseen.

Taulukko 4. Hyvan verkostotyon toimintaedellytyksia tyopajatyoskentelyn perus-

teella.

Tyo6pajatydskentelyn tulosten mukaan hyvan verkostotydn toimintaedellytykset ovat:

Jokainen verkoston jasen ottaa vastuun omasta tekemisestaan, ja vaikuttaa nain verkostotyon

sujuvuuteen.

Ajantasainen tiedonkulku, niin asiakasasioissa kuin verkostotydn ajankohtaisissa asioissa, ku-

ten henkildstévaihdoksista ja pitkista poissaoloista.

Riittava tieto verkoston toimijoiden osaamisesta.

Ymmarrys kunkin toimijan lakisdateisista velvollisuuksista.

Luottamuksen rakentumista voi jokainen edistaa, kun toimii yhdessa sovitulla tavalla.

Sitoudutaan verkostossa tydskentelyyn.

Aika ja paikka tutustua muihin toimijoihin.

Yhteinen ymmarrys asiakkaan palvelutarpeesta.

Arvostava ja kunnioittava kohtaaminen.
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Verkostotydn toimintaedellytyksena pidettiin kunkin toimijan sitoutumista verkos-
totyohon, sovittuihin toimintamalleihin ja esimerkiksi asiakasasioissa olisi hyva
ilmoittaa muille mukana oleville toimijoille, etta asiat ovat edenneet sovitulla ta-
valla. Tarvitaan siis aktiivista seurantaa sovittujen asioiden varmistamiseksi. Nain
pystytaan valttymaan myos valiinputoamistilanteilta seka paallekkaiselta tyos-
kentelylta. Tiedonkulku on ensiarvoisen tarkea saada toimimaan, silla ilman sita

verkostotyon tekeminen on mahdotonta

Verkostotyon onnistumisen edellytyksia parantavat jokainen toimija omalla toi-
minnallaan ja jokaisella on mahdollisuus myos vaikuttaa luottamuksellisen ilma-
piirin ja hyvien toimintatapojen rakentumiseen. Arvostava ja kunnioittava kohtaa-
minen seka toisten toimijoiden ammatillisuuden arvostaminen ovat avainase-
massa luottamuksen rakentumisessa. Tarvitaan myos riittavasti tietoa toisten tyo-
tehtavista ja osaamisesta, jotta luottamus paasee syntymaan eri toimijoiden va-
lille. Jo kuulumisten vaihdon kautta voidaan edistda verkoston jasenten tunte-
mista ja se sujuvoittaa myos palveluohjausta. Luottamuksen rakentumista edis-
taa toimiminen yhdessa sovitulla tavalla. Kaikkien toimijoiden tulee kantaa vastuu
omista tekemisistaan verkostossa tyoskennellessa ja toiminnan sujuvoittamiseksi
on tarkeaa, etta kullakin toimijalla on pelisdannot selvilla. Yhteisen ymmarryksen
ja yhtenevaisen toimintakulttuurin kautta voidaan lahtea kehittamaan yhdessa so-

vittuja toimintamalleja.

TyOpajatydskentelyn mukaan verkostotydn merkitys kasvaa muutostilanteissa,
silla palveluiden rakenteiden uudistuessa ja lakisaateisten vastuiden muuttuessa
turvaudutaan entistda enemman verkoston tukeen. Lakisaateiset jarjestamisvas-
tuumuutokset haastavat verkoston toimintaa, jos esihenkild- ja johtotasolla on
eriavia ajatuksia verkostotyon tarkeydesta tai soveltuvista toimintamalleista.
Muutostilanteet voivat aiheuttaa raja-aitoja niille yhdyspinnoille, joissa niita ei
aiemmin ole ollut ja joihin niitad ei ole mydskaan tarpeen rakentaa. Verkostotyon
yksi onnistumisen edellytys on johdon mahdollistaminen ja verkostotyohon kan-

nustaminen.
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Taulukko 5. Hyvan verkostotydn toimintamallin muodostuminen tydpajatydsken-

telyn perusteella.

Tydpajatydskentelyn tulosten mukaan verkostotyon hyvan toimintamallin syntymiseen tarvi-

taan:

Yhteiskehittdmista, jotta jasenilld on mahdollisuus vaikuttaa toimintamallin kehittymiseen.

Verkoston toimintaa tukeva koordinaatioryhma.

Joustavuutta muutostilanteissa.

Selkea yhteinen paamaara ja tavoitteet.

Tavoitteiden seuraaminen.

Johtajien paatdksia uudelleen resursoimisesta.

Aikaa toimintamallin muodostumiseen.

Rohkeutta kokeilla erilaisia toimintamalleja ja tarvittaessa mahdollisuutta muuttaa niita.

Monialaisen verkoston tyopajojen tulosten johtopaatoksena on, etta hyva verkos-
totydn toimintamalli on yhdessa kehitetty, joustava muutostilanteissa, rajoittama-
ton ja tydskentelya tukeva. Toimintamallin tulee olla tarpeeksi selkea ja kaikkien
toimijoiden tiedossa, jotta se voi tuoda asiakkaan tukipolulle uusia elementteja ja

verkoston omaan toimintaan varmuutta ja selkeytta.

Tyopajatydskentelyn havaintojen perusteella verkostotyon toimintamallin kehitty-
minen vaatii aikaa. Sita ei saada kehitettya kerrassa eika toisessa, vaan kaytan-
non kokemusten ja erilaisten kokeilujen kautta voidaan kehittaa verkostokohtaisia
toimintamalleja. Verkostolla taytyy olla rohkeutta muuttaa toimintamalleja, mikali
ne eivat olet toimivia. Verkostotyon aloitukseen sen sijaan voidaan taman yhteis-
kehittamisen prosessin kokemuksen perusteella todeta, etta erilaiset yhteiskehit-
tamisen tyovalineet, kuten Palveluintegraation muotoilu-valmennus, ovat oivalli-
sia verkostotydn aloituksessa, organisoitumisessa ja tavoitteiden asettamisessa.
Se myds haastaa verkostoa miettimaan isommin yli organisaatiorajojen seka
osallistaa myds organisaatioiden johtoa ja paattgjia mukaan prosessiin. Palve-
luintegraation muotoilu-valmennus ohjasi tassa kehittamisprosessissa luomaan
yhteistd ymmarrysta haasteelliseksi koettuihin asioihin ja sen eri tehtavien kautta
verkoston ryhmaytyminen ja yhteisen ymmarryksen oivallukset tapahtuvat luon-

tevasti tyoskentelyn aikana.
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TyOskentelyssa nousivat esille myos kolme eri verkostotydn merkityksellista tar-
kastelukulmaa, joita olivat nykyisen toimintaympariston vaikutukset asiakkaa-
seen, tyontekijaan ja organisaatioiden talouteen. Verkostotyodlla on vaikutuksia
asiakkaan palveluiden oikea-aikaisuuteen, turvallisuuden tunteen ja luottamuk-
sen rakentumiseen, parjaamiseen systeemisessa kokonaisuudessa seka koko-
naisvaltaisesti autetuksi tulemiseen. Verkostotyolla on vaikutuksia tyontekijoiden
pitovoimaan ja tyohyvinvointiin, jotka kulkevat usein myos kasikadessa. Tyonte-
kijoiden nakokulmasta vaikutusmahdollisuudet luovat luottamusta tydnantajaan
ja lisaavat tyossa merkityksellisyyden kokemista, niilla on vaikutuksia myos ver-
kostotyon tekemiseen. Verkostotydo mahdollistaa vastuun jakamista ja halventaa
epavarmuuden kokemista, niin asiakastydssa kuin palvelurakenteiden muutosti-
lanteissa. Taloudellisesta nakokulmasta verkostotyodlla on vaikutuksia monia-
laista tukea tarvitsevien asiakkaiden oikeanlaisiin ja oikea-aikaisiin palveluihin
ohjautumiseen ja talldin voidaan arvioida sen tuovan myos konkreettisia saastoja
organisaatioille, kun tyontekijat eivat hoida asiakkaan asioita vain omista tehta-
vankuvistaan kasin. Verkostotyolla asiakkaan palvelutarpeesta muodostuu moni-
puolisempi kuva, jolloin voidaan miettia moniammatillisesti asiakkaan tukipolun
kokonaisuutta ja ohjata oikeanlaisen tuen piiriin. Asiakkaan ollessa oikeanlaisen
tuen ja avun piirissa, han tulee autetuksi ja palvelusta toiseen liikkumisen tarve

vahenee.

8.3 Verkostotyodn ohjeistukset

Verkostotydn ohjeistukset lahtivat muodostumaan teoreettisesta viitekehyksesta
nousseiden asioiden ja yhteiskehittamisprosessin tulosten kautta, joita kasitel-
|l&&n tarkemmin luvuissa 6, ja 8.2. Ohjeistusten kokoaminen perustuu omiin joh-
topaatoksiini. Teoreettisessa viitekehyksessa tarkastelin verkostoty6ta ensisijai-
sesti toiminnan suunnittelun ja jasenten organisoitumisen, tavoitteiden asettami-
sen ja kehittamisen seka johtamisen nakokulmasta. Tydpajoissa samat teemat
nousivat luontevasti esille, vaikka tyoskentely ei niihin varsinaisesti ohjannut. Ver-
kostotyOn ohjeistukset kasittelevat verkostotyota edelld mainittujen teemojen

pohjalta. Verkostotydn ohjeistukset sijaitsevat opinnaytetydn raportin Liitteena 2.
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Pajatydskentelyn tulosten perusteella toisten tehtavankuvien ja lakisaateisten
tehtavien tunteminen koetaan edesauttavan yhdessa tekemista ja palveluoh-
jausta. Verkoston jasenet toivoivat verkoston seuraaviin tapaamisiin valmiiksi
mietittyja sisaltoja, mutta myos vapaalle keskustelulle ja tutustumiselle tulisi olla
aikaa. Yhdessa tekemiseen toivottiin sitoutumista ja vastuunkantoa omista teke-
misistaan. Pajatydskentelyn yhteenvedossa (Taulukko 4) on kuvattu hyvan ver-
kostotyon toimintaedellytyksia muun muassa seuraavin lausein: Riittava tieto ver-
koston toimijoiden osaamisesta. Ymmarrys kunkin toimijan lakisaateisista velvol-
lisuuksista. Luottamuksen rakentumista voi jokainen edistaa, kun toimii yhdessa
sovitulla tavalla. Sitoudutaan verkostossa tyoskentelyyn. Aika ja paikka tutustua
muihin toimijoihin. Jarvensivu (2019, s. 40-41) kuvaa tuntemista, luottamusta ja
sitoutumista toisia vahvistavaksi kehaksi, jotka ovat verkostotydn onnistumisen
ytimessa. Valtioneuvoston kanslia (2019, s. 27) opas selventaa, etta toisten tun-
temiselle tulee antaa riittavasti aikaa ja silla voidaan tehda verkoston kokonais-
potentiaali nakyvaksi. Airan (2012, s. 51, s. 53) tutkimuksessa mainitaan luotta-
muksen rakentuvan myos verkostossa kahden ihnmisen valille. Teoreettisen viite-
kehyksen yhteenvedossa (Taulukko 2) on kuvattu hyvan verkostotydn toiminta-
edellytyksia seuraavin lausein: Verkoston jasenten osaaminen nakyvaksi. Ryh-
maytymiseen riittavasti aikaa. Panostetaan luottamuksen rakentumiseen. Sitou-
dutaan yhdessa sovittuihin asioihin. Yhteenvedosta poimittujen teorioiden ja pa-
jatyoskentelyn havaintojen pohjalta, paadyin kirjaamaan hyvan verkostotyon toi-
mintaedellytyksiksi (Taulukko 6) kohdat 1-4. Taulukko 6 ja 7 vastaavat tutkimus-
kysymyksiini. Niiden sisalto 1ahti rakentumaan paaosin tassa kappaleessa kuva-

tulla tavalla.

Verkostotyon ohjeistuksiin valikoitui tarkeita asioita, jotka koin merkityksellisiksi
nostaa teoreettisesta viitekehyksesta ohjeistuksien eri otsikoiden alle ja jotka tois-
tuivat edes jollakin tasolla verkostotyon kirjallisuudessa seka tyopajojen tulok-
sissa. Verkostotydn ohjeistuksia laatiessa minulla oli ymmarrys siita, etta verkos-
toa ei voida kehittaa tai johtaa ulkoapain, joten ohjeistukset ohjaavat lahinna tar-
kastelemaan jonkin verkostotyon osa-alueen toimivuutta verkoston jasenten kes-
ken. Verkostotyon ohjeistuksissa on myds kysymyksia, jotka haastavat lukijaa

pohtimaan verkostotyon suunnittelua, omia odotuksia ja johtamista.
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Verkostotydon ohjeistukset (Liite 2) suunniteltin mahdollisimman helposti luetta-
vaksi ja koin tarkeaksi, etta sen visuaalinen ilme houkuttelee lukemaan. Verkos-
totyon ohjeistuksissa kaytetyt lahteet |0ytyvat viittauksineen opinnaytetyon rapor-

tista. Ohjeistuksissa lahteet on mainittu vain Iahdeluettelona.

Taulukko 6. Hyvan verkostotyon toimintaedellytykset kirjallisuuden ja yhteiskeit-

tamisen tyOpajojen perusteella.

Hyvadn verkostotyon toimintaedellytyksia:

1.Tietoa jasenten asiantuntijuudesta, tehtavankuvista ja lakisaateisista
velvollisuuksista.
2.Toiminnan kaynnistymiselle ja ryhmaytymiselle on aika ja paikka.
3. Luottamus, jokainen voi edistda sen syntymistd omalla toiminnallaan.
4.Sitoutuminen, toimitaan yhdessa sovitulla tavalla ja kannetaan vastuu
omista tekemisistd.
5. Avoimuus odotuksista ja omista tarpeista.
6.Aito halu toimia yhdessa.
7.Verkoston kokonaispotentiaalin tunnistaminen ja hyédyntaminen.
8.Yhteinen ymmarrys verkoston tehtdvastd ja asiakkaan palvelupolusta.
9.Toimijoiden moninaisuus huomioidaan tydskentelyssd.
10. Tavoitteellinen tyoskentely.
11. Tasapuolinen osallistumismahdollisuus.
12. Riittava resursointi verkostotyohon.
13.Organisaatioiden johto mahdollistaa verkostotyon tekemisen ja kannustaa
myos siihen.
14. Koordinaatiorakenteita, jotka tukevat verkoston toimintaa.
15.Ajantasainen tiedonkulku, niin asiakasasioissa kuin verkoston
ajankohtaisissa asioissa.
16.Arvostava ja kunnioittava kohtaaminen.
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Taulukko 7. Verkoston hyvan toimintamallin syntymiseen tarvitaan kirjallisuuden

ja yhteiskehittamisen tyopajojen perusteella

VERKOSTON HYVAN TOIMINTAMALLIN SYNTYMISEEN
TARVITAAN:

1. Yhteinen ymmadrrys, miksi verkoston on tarked toimia ja millaisia haasteita
voidaan yhdessa ratkaista.

2.Rohkeutta toimia verkoston omilla ehdoilla.

3. Kokeilemista, jotta selvidd mitkd toimintamallit ovat hyvia juuri kyseiselle
verkostolle.

4.Tilaa kehittymiselle ja reagointikykya muutostilanteissa.

5.Salliva ilmapiiri, joka mahdollistaa myés vaikeiden asioiden kasittelyn.

6.Yhdessa sovitut tavoitteet, jotka on asetettu konkreettiselle tasolle.

7.Tavoitteiden toteutumista seurataan ja toimintaa voidaan tarpeen vaatiessa
ketterdsti muuttaa.

8.Tavoitteiden mittaamista, joka ei kuormita verkoston jasenia.

9.Koordinaatiorakenteita, esimerkiksi koordinaatioryhma joka tukee

toiminnan pysyvyytta ja toimintamallien muodostumista.
10. Siirtymista organisaatiokeskeisyydesta yhdessa tekemiseen.
11.Yhtenevainen toimintakulttuuri.
12. Tarvitaan aikaa. Toimintamallit voivat muodostua vaiheittain. Pienikin

edistyminen on eteenpdin.

13.Johtajuutta, joka mukautuu verkoston tarpeiden mukaiseksi,
itseohjautuvuuden ja tiukemman johtajuuden valilla.

14.Verkoston tydskentelyn fasilitointi voi tukea verkostoa mm. toiminnan
kehittamisessa ja arvioimisessa.

15. Yhteiskehittamistd, jotta jokaisella jasenelld on mahdollisuus vaikuttaa
toimintamallin kehittymiseen.

16. Organisaatioiden paatoksid uudelleen resursoimisesta.
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9 POHDINTA

Organisaatioiden on entistd paremmin kyettava hahmottamaan toimintaymparis-
toéjensa muuttumista seka ennakoimaan siina tapahtuvia muutoksia. Enaa ei riita
pelkka reagoiminen, vaan on kyettava entista nopeammin uudistamaan strategi-
oitaan, toimintatapojaan, tuotteitaan ja palveluitaan sekd vastaamaan asiakkai-
den entista vaativimpiin tarpeisiin. Ulkoisen ympariston muutokset asettavat or-
ganisaatiot ja niiden johdon uudenlaisten haasteiden eteen, eika taman hetkiset
toimintatavat nayta olevan tehokas ratkaisukeino naiden haasteiden kohtaami-
seen. Organisaatiomuutoksiin ei voida enaa vastata organisaatioiden rakenteisiin
kohdistuvilla toimenpiteilla, kuten yrityksella saada ratkaisuja nopeiden muutos-
ten kautta tai yrityksella kuvata rakenteita verkostomaiseksi. Rakenteelliset rat-
kaisut eivat pysy nopeiden muutosten mukana, vaan muodollisen organisaation
keskittymisen sijaan on kiinnitettdva huomio todelliseen organisaatioymparistoon
eliihmisten itsensa rakentamiin verkostoihin, joita he ovat muodostaneet pyrkies-

saan saamaan asiakkuuksiin liittyvia tuloksia. (Ahonen ym., 2015, s. 243.)

Organisaatioiden johdossa voidaan verkostotyoskentely edelleen nahda aikaan
vievana ja sen arvoa ei aina tunnisteta tai tehdaan muodollisesti verkostoty6ta,
tekematta sita kuitenkaan aidosti. Verkostotyon tekemisessa on suuri merkitys
johtamisella, joka voi kannustaa verkostoissa tyoskentelyyn tai pahimmassa ta-
pauksessa jopa estaa verkostotydon synnyn. Uudenlaiset toimintaymparistot
haastavat etenkin organisaatioiden johtoa verkostotyota tukevan toimintakulttuu-

rin luomisessa ja toimintatapojen suunnan nayttamisessa.

Tulevaisuuden organisaatioihin tarvitaan ihmisia, joilla on ongelmanratkaisuky-
kya, oman toiminnan arviointikykya, kykya suuntautua itsenaisesti uusiin haas-
teisiin ja kyeta tekemaan toita varsin erilaisten inmisten ja osaajaryhmien kanssa
(Ahola ym., 2015, s. 249). Organisaatioiden on tarkea panostaa tyontekijéiden
verkosto-osaamisen vahvistamiseen, niin johdon kuin tyontekijoiden osalta.
Tama tulisi huomioida rekrytoinneissa, perehdyttamisessa kuin myos olemassa

olevan henkilokunnan kouluttamisessa.
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Kehittamistyo lahti muodostumaan tydelaman tarpeista kasin ja tulevaisuuden
palvelurakenneuudistukset huomioiden. Kehittamistyon myoéta paikallinen ver-
kostotyd kaynnistyi ja tyOpajojen tuloksia voitiin hyddyntaa myods ESR-rahoittei-
sen hankkeen toimenpiteiden suunnittelussa ja uutta hankehakemusta kirjoitta-
essa. Taman kehittamistyon jatkumona tyoelamakumppanilla kaynnistyy hanke,
jonka yhtena tavoitteena on tukea verkostotyon koordinoinnissa ja kehittaa ver-
koston toimijoiden kanssa toimintamalleja, jotta asiakkaalle voidaan jarjestaa en-
tistd sujuvampia palvelupolkuja ja monialaisia palveluja matalalla kynnyksella.
Tassa kehittamistydssa oli mukana lapileikkaavana teemana tulevaisuuden pal-
velurakennemuutosten ennakoiminen verkostotyon toimivuuden nakokulmasta,
jotta TE-palveluiden siirto kunnille olisi helpompaa niin tyontekijdille kuin asiak-

kaillekin.

Tama opinnaytetyon tekeminen vahvisti ammatillista osaamistani verkostossa
tydskentelyyn, yhteiskehittamisen fasilitointiin ja yhteiskehittdmisen prosessin eri
vaiheissa toimimiseen, niin suunnittelusta toteutukseen. Opinnaytetydn prosessi
tuki oman asiantuntijuuden kehittymista kokonaisvaltaisesti ja se oli hyva jatkumo
Monialainen ja yhteensovittava johtaminen -koulutuksen eri kurssien sisaltoihin.
Koin tarkeana, etta paasin opinnaytetydssa toteuttamaan koulutuksessa kasitel-
tyja asioita konkreettisella tasolla. Verkosto-osaaminen ja yhteiskehittaminen on
tulevaisuuden valuuttaa tyokentalla ja uskon, etta taman prosessin kokemuksista

on hyotya viela moneen kertaan.
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Hei,

Toimimme tydssamme kukin erilaisissa, eri suuruisissa ja erilaisiin konteksteihin sijoittuvissa
verkostoissa. Joihinkin verkostoihin meiddt on velvoitettu tehtdvankuvamme puolesta
osallistumaan, toisiin  osallistumme itseohjautuen enemman  kuin  mielellaan.
Kokemuksemme kustakin verkostosta resonoi ajatuksiimme ja sitd kautta myos kyseisesséd
verkostossa toimimiseen. Toisissa verkostoissa on luontaisesti tunne, ettd jokaisella
toimijalla on merkitysta ja kaikkien verkoston jasenten nakemykset ovat yhta arvokkaita.
Toisinaan verkostot tuntuvat toimivan joidenkin toimijoiden sanelemana ja hierarkkisella
tydotteella. Verkosto-osaaminen on tamdn pdivdn organisaatioissa valtava voimavara ja
onkin tarkead, etta verkosto-osaaminen lisddntyy organisaatioiden eri toimintatasoilla.

Taman  ohjeistuksen  kehittaminen  lahti  syntymdan  verkostotyon  haasteiden
havainnoimisesta muutostilanteissa ja luontaisesta  kiinnostuksesta  verkostotyon
toimintamekanismeja kohtaan. Kasissdsi on ochjeistuksia verkostotyon tarkasteluun ja
kehittamiseen. Ohjeistuksia voidaan hyddyntaa, olipa toimintaymparistosi mikd tahansa. On
kuitenkin ymmdrrettavd, ettd verkoston toimintaa ei voida kehittad ylhaalta kdsin. Onkin
tarkedd tiedostaa, ettda nama ohjeistukset voivat olla tuomassa verkostotyon kehittimiseen
uusia nakékulmia, mutta itse kehittaminen tapahtuu yhdessd verkoston toimijoiden kesken.
Ohjeistuksien avulla voidaan nostaa tarkasteluun uusia verkostotyon nakokulmia sekd
ohjata toimintaa kohti parempaa ja vaikuttavampaa verkostotyota.

Meilld jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa verkoston luottamuksen rakentumiseen, sopivien
toimintamallien 16ytymiseen ja toiminnan kehittamiseen. Joskus riittad, etta itse ymmartaa
oman toiminnan vaikutukset verkostotyon sujuvuuteen, kun taas toisinaan se vaatii yhdessa
keskustelua ja yhteisen ymmarryksen muodostamista.

Toivottavasti naista ohjeistuksita ldydat ainakin yhden uuden nakdkulman, jonka voit vieda
verkostollesi tarkasteltavaksi ja toteutettavaksi.

Veia Kalwonen
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VERKOSTO KASITTEENA

Jarvensivu (2019, s. 43-44) mukaan verkostotyd on luottamuspohjaista ja vastavuoroista
yhteistyotd vapaiden toimijoiden valilld ja silld tarkoitetaan erityisesti tytnteon kontekstissa
tapahtuvaa verkostoitumista. Verkostotyolld on useita lahikésitteitd, joita ovat mm.
kumppanuus, tiimityo ja ekosysteemi. Lahikdsitteitd voidaan kdyttad synonyymin tavoin,
mutta yleisesti ottaen niilla kuitenkin tarkoitetaan eri asioita ja ne voidaan kasittad
eritasoisina toimintatapoina. Kumppanuudella tarkoitetaan kahden toimijan valista
yhteistyttd ja jos mukana on useampia toimijoita, niin tavanomaisesti puhutaan tiimistd tai
verkostosta. Tiimit kdsitetddn organisaation sisalla toimiviksi verkostomaisiksi ryhmiksi,
verkostot sen sijaan ovat yli organisaatiorajojen ylittavia verkostomaisia kokonaisuuksia.
Toiminta on verkostoyhteistydtd silloin, kun se perustuu vapaaehtoisuuteen,
luottamuksellisuuteen, vastavuoroisuuteen sekd yhdessa tekemiseen. Verkostolla ei voi olla
strategiaa, jonka olisi verkoston puolesta joku toinen luonut. Toisinaan verkostossa voidaan
tarvita ohjaamista ja toisinaan itsechjautuvuutta, on tarkedd huomata, ettd verkoston
tilanteet ja tarpeet vaihtelevat. Verkostotyd on yksi tapa organisoida yhteistd luottamukseen
perustuvaa toimintaa.
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TOIMINNAN SUUNNITTELU JA JASENTEN
ORGANISOITUMINEN

Verkoston toiminta on lahtokohtaisesti itseohjautuvaa, mutta joskus voi olla
tarpeen kutsua koolle verkosto, joka ei ole aiemmin toiminut yhdessa. Talldin

verkoston toiminta voi kdynnistya hierarkkisesti, mutta on tarkeaa tiedostaa, etta
hierarkkisen ohjauksen tulee olla vain valiaikaista, jotta aito verkostotyd paasee
syntymadan.

\I/

U

POHDI

Mihin verkostotydta tarvitaan?
Mihin asioihin verkoston toiminnalla
pyritadn loytamaan ratkaisuja?
Ketd toimijoita verkostoon olisi hyva
kuulua?

Kuka toimija voisi kutsua verkoston
ensimmaista kertaa koolle?

Jasenilla tulee olla mahdollisuus

vaikuttaa toimintamallin kehittymiseen
Verkoston strategia luodaan yhdessa.

Mitd odotuksia sinulla itselld on
verkoston toiminnalle?

Mita paremmin jasenet tiedostavat
omat odotukset ja avaavat niitd myos
muille toimijoille, niin sitd paremmat
onnistumisen edellytykset verkoston
toiminnan kaynnistymiselld on.

Vaikka toimintaa tarvittaisiinkin heti,
niin parempaan lopputulokseen
pdastadn, kun annetaan verkoston
toiminnan kdynnistymiselle
riittavasti aikaa.

Toimivaan verkostotyohon kannattaa panostaa, silld sen on havaittu U
vaikuttavan kustannuksiin alentavasti! ©
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KETA JA MITA VARTEN OLEMME OLEMASSA?

Verkoston toiminnan kaynnistyessa on tarkedd, etta verkoston jasenet haluavat aidosti
tyoskennelld yhdessa ja ymmartavat verkostotyén mahdollisuudet ja vaikutukset
asiakkaan palvelupolun nakékulmasta.

Jokaisen verkoston jasenen tulee kantaa vastuun omasta tekemisestdan ja vaikuttaa
ndin omalla toiminnallaan verkostotydn toimivuuteen.




Verkostotydhon kannattaa panostaa, silla verkostoilla on valmiutta reagoida
joustavasti muuttuvaan toimintaympdristdon ja tarpeen vaatiessa myds uudistua
nopeammin kuin hierarkkisilla organisaatioilla.

Jasenten keskindinen tunteminen edistad
luottamuksen syntymista ja luottamus
sen sijaan lisda avoimuutta sekd
verkoston tuloksellisuutta. Toistensa
tuntemisella on myos vaikutuksia
palveluchjauksen sujuvuuteen.

\|/

_,Q\_

Onhan tapaamisissa riittavasti aikaa
ryhmaytymisprosessille ja
tutustumiselle?

Onko verkoston kokonaispotentiaali
nakyvissa kaikille?

Onko jasenilld tiedossa mihin
toiminnalla pyritaan ja mitd heilta
odotetaan?

Verkoston jasenten on tarkeaa kuulla,
mitd muiden jasenen asiantuntijuuteen
liittyy, jotta on mahdollista hyddyntda
toisten asiantuntijuutta omassa
tydssadn. Tarvitaan tietoa verkoston
toimijoiden lakisaateisista tehtavista.

X

Verkostoty6ta vaikeuttavat seikat:
luottamuksen puute tai liiallinen
luottamus, kiire ja aikapolitiikka,

kilpailu ja tilajarjestelyt,
toimijoiden erilliset resurssit,
organisaatiokohtaiset tavoitteet seka
oman hyddyn tavoittelu muiden
kustannuksella.

Verkostossa asioiden eteenpdin vieminen perustuu ennemmin
neuvotteluun kuin madrayksiin. Panosta vuorovaikutukseen C
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Organisaatiokeskeisessa toimintakulttuurissa tyontekijdt ajautuvat helposti
puolustamaan asiakkaiden aseman sijaan omaa toimintaansa. Verkostoty®
vaatii aitoa pyrkimysta organisaatiokeskeisyydestd yhdessa tekemiseen.

Yhteisen tekemisen peruspilareita ovat:

1. Ymmarrys organisaatiorajojen ylittavasta prosessivastuusta.
2. Yhteisten toimintatapojen luominen.
3. Selkeat sopimukset.




Yhteiskehittamisen prosessilla voidaan tukea verkoston
toiminnan aloitusta ja kehittamistd. Tutustu erilaisiin
yhteiskehittamisen tyovalineisiin.
Verkostotydn ohjeistusten tekemiseen liittyvdssa
kehittamistyossd kaytossa ollut
Palveluintegraation muotoilu-valmennus toimi hyvin
verkostotyon aloituksessa.

Lisdtietoja valmennuksesta osoitteessa:
https://innokyla.fi/fi/toimintamalli/palveluintegraation-
muotoilu
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Verkoston toimintaan on hyvd luoda koordinaatiorakenteita, jotka tukevat
verkoston toimintaa sekd sen jatkuvuutta ja tavoitteellisuutta.

Verkostolle voidaan perustaa koordinaatioryhma, joka kutsuu koolle verkoston
jasenet ja kokoaa tapaamisiin ajankohtaiset aiheet kasiteltavaksi. Esivalmistellut
tapaamiset tuovat ryhdikkyytta verkoston toimintaan ja ndin tapaamisessa ei
mene turhaa aikaa lapikaytavien asioiden listaamiseen. On kuitenkin tarkeda
huomioida, etta koordinaatioryhma valmistelee tapaamiset, mutta kehittaminen ja
padtokset tehdadn yhdessa verkoston jasenten kesken.

Koordinaatioryhmadn on hyva kuulua jasenia useammasta organisaatiosta.




KEHITTAMINEN JA TAVOTTEIDEN ASETTAMINEN

Verkostotyo ei ole itseisarvo, vaan sen tavoite on synergiaetujen ja
lisaarvon tuottaminen, ilman niita verkostolla ei ole merkityksellista
tehtavaa.

Verkoston toimintaa edesauttavat selkedt rakenteet, silla niilla voidaan
varmistaa, ettd tavoite on yhteinen ja toiminnalla pyritadan samaan
suuntaan.
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- a
Yhteisten organisaatioiden
valisten tavoitteiden Idytaminen
ei ole itsestaanselvyys, vaan se

saattaa vaatia paljoltikin
vuorovaikutusta, jotta kaikki
osapuolet nakevat mihin
yhteistyolla voitaisiin tahdata ja
kannattaako siihen pyrkia.

Tavoitteet tulee asettaa
konkreettiselle tasolle, jotta
jokaisella toimijalla on
mahdollisuus toimia niita kohti.

Verkostotyon tavoitteiden
mittaamisessa on tarkeda, etta
mitataan oikeita asioita, ja ettei

mittaaminen lisaa tydntekijoiden
tyotaakkaa.

Tavoitteiden saavuttamisessa on tarkedssa roolissa selked tyonjako. Kaikilla
toimijoilla tulee olla selvilld, ettd mitd heiltd odotetaan tavoitteellisessa
tydskentelyssa.

Verkostotydssa tulee antaa tilaa erilaisten toimintamallien kokeilemiselle,
toiminnan jatkuvalle kehittymiselle ja varmistaa reagointikyky muutostilanteissa.

77



VERKOSTON JOHTAMINEN

Verkostojohtaminen on luottamukseen perustuvien suhteiden
rakentamista ja yllapitamista. Silla tarkoitetaan kaikkea sellaista
toimintaa, joka mahdollistaa onnistuneen verkostotydn
muodostumisen.

Verkoston johtajuudella tulisi pyrkia yhteisen vallankayton
edistamiseen eli valtaistamiseen.

v

Verkoston johtamisen keskeisend
tavoitteena pidetadn yhteistoimintaa,
monimuotoisuuden tunnistamista ja
hyvdksymista.

Verkoston johtamistyylin tulee
mukautua joustavasti verkoston
tarpeisiin, silla joskus verkosto voi
tarvita tiukkaa johtamista ja toisessa
hetkessa on tuettava vapaampaa
kehittymista.

Johtajat ja esihenkilot johtavat esimerkillaan ja luovat yritysten kulttuuria.
Tarvitaan tietoisia pyrkimyksia kulttuurin muuttamiseksi, jotta pddstadn
organisaatiokeskeisyydestd verkostossa tydskentelyyn.

Pohdi: Miten kannustat tyontekijoitd verkostotyohon? Miten mahdollistat
verkostotyon tekemisen? Tarvitaanko pdatoksia ja resurssien uudelleen
kohdentamista?
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Muutokset ottavat aikansa organisaatioissa seka ihmisten

mielissd. Yhdessa toimimisella pyritadn luomaan ymmarrysta,

johon yksilo ei pysty.

[ ]
W

Huomioi, etta verkoston johtaminen
on sitd haastavampaa, mitd
epamuodollisempi verkosto on.
Selkeat rakenteet helpottavat
johtamista.

Julkisten palveluiden johtajien tulisi sisdistda, ettd he eivdt voi
toimia yksittdisind strategeina, vaan heidan tulee mahdollistaa
verkostoitunut vuorovaikutus ja keskinainen oppiminen sekd

yhteisen huolenaiheen ratkaiseminen. Verkostossa ei tapahdu

mitaan ilman vuorovaikutusta.




HYVAN VERKOSTOTYON TOIMINTAEDELLYTYKSIA:

1.Tietoa jasenten asiantuntijuudesta, tehtavankuvista ja lakisadteisista
velvollisuuksista.
2.Toiminnan kaynnistymiselle ja ryhmaytymiselle on aika ja paikka.
3. Luottamus, jokainen voi edistaa sen syntymista omalla toiminnallaan.
4. Sitoutuminen, toimitaan yhdessd sovitulla tavalla ja kannetaan vastuu
omista tekemisistd.
5.Avoimuus odotuksista ja omista tarpeista.
6.Aito halu toimia yhdessa.
7.Verkoston kokonaispotentiaalin tunnistaminen ja hyodyntaminen.
8.Yhteinen ymmdrrys verkoston tehtdvdsta ja asiakkaan palvelupolusta.
9.Toimijoiden moninaisuus huomioidaan tyoskentelyssa.
10. Tavoitteellinen tydskentely.
11. Tasapuolinen osallistumismahdollisuus.
12. Riittava resursointi verkostoty6hon.
13.Organisaatioiden johto mahdollistaa verkostotyon tekemisen ja kannustaa
myos siihen.
14.Koordinaatiorakenteita, jotka tukevat verkoston toimintaa.
15. Ajantasainen tiedonkulku, niin asiakasasioissa kuin verkoston
ajankohtaisissa asioissa.
16.Arvostava ja kunnioittava kohtaaminen.
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VERKOSTON HYVAN TOIMINTAMALLIN SYNTYMISEEN
TARVITAAN:

1.Yhteinen ymmarrys, miksi verkoston on tdrked toimia ja millaisia haasteita
voidaan yhdessa ratkaista.

2.Rohkeutta toimia verkoston omilla ehdoilla.

3. Kokeilemista, jotta selvida mitka toimintamallit ovat hyvia juuri kyseiselle
verkostolle.

4.Tilaa kehittymiselle ja reagointikykyd muutostilanteissa.

5.Salliva ilmapiiri, joka mahdollistaa myos vaikeiden asioiden kasittelyn.

6.Yhdessa sovitut tavoitteet, jotka on asetettu konkreettiselle tasolle.

7.Tavoitteiden toteutumista seurataan ja toimintaa voidaan tarpeen vaatiessa
ketterasti muuttaa.

8.Tavoitteiden mittaamista, joka ei kuormita verkoston jasenia.

9.Koordinaatiorakenteita, esimerkiksi koordinaatioryhma joka tukee

toiminnan pysyvyytta ja toimintamallien muodostumista.
10. Siirtymistd organisaatiokeskeisyydesta yhdessa tekemiseen.
11. Yhtenevdinen toimintakulttuuri.
12. Tarvitaan aikaa. Toimintamallit voivat muodostua vaiheittain. Pienikin

edistyminen on eteenpdin.

13.Johtajuutta, joka mukautuu verkoston tarpeiden mukaiseksi,
itseohjautuvuuden ja tiukemman johtajuuden valilla.

14.Verkoston tyoskentelyn fasilitointi voi tukea verkostoa mm. toiminnan
kehittamisessa ja arvioimisessa.

15. Yhteiskehittamista, jotta jokaisella jasenella on mahdollisuus vaikuttaa
toimintamallin kehittymiseen.

16. Organisaatioiden padtoksid uudelleen resursoimisesta.
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