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VERKOSTOITUMINEN MUUTOSVOIMAA VANHUSTYON OSAAMISEEN
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TUTKIMUKSEN TAVOITTEET

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittda verkostoitumisen hyotyja ja haasteita
vanhusten sosiaali- ja terveydenhuollossa tydskenteleville toimijoille jarjestetyissa
tyopajoissa. Tutkimus toteutettiin  Muutosvoimaa vanhustyon osaamiseen -
hankkeen yhteydesséd. Hanketta ja tutkielmaa varten tehdyissa ryhméhaastatteluis-
sa tutkittiin, miten tydpajoihin osallistuneet nékivét verkostojen ja niiden toimi-
vuuden kehittyneen sekd miten he kokivat oman verkosto-osaamisensa kehitty-
neen. Aihe on merkittdva ja ajankohtainen, silld sosiaali- ja terveyspalvelujen to-
teuttamisen haasteet lisd&ntyvét merkittavasti lahivuosina véeston ikaéntymisen myo-
t4, eivatkd nykyiset sosiaali- ja terveyspalvelujen rakenteet toimi muuttuvassa tilan-
teessa nykyisellaan, silla lisdantyva palvelujen tarve yhdistettynd pahenevaan resurs-
sipulaan heikentdad pahimmillaan palvelujen laatua ja niiden kattavuutta sek& nostaa
palveluntuotannon kokonaiskustannuksia.

TUTKIMUKSEN TOTEUTUSTAPA

Tutkielman teoreettinen viitekehys perustuu teemoihin, joista verkostojen arvo
rakentuu. Nait4 elementteja ovat: rakenteelliset aukot ja verkoston yhtendisyys,
heikot ja vahvat sosiaaliset siteet seka tiedon siirto ja sosiaalinen padoma. Empii-
rinen osa muodostuu teemahaastatteluina toteutetuista ryhmahaastatteluista ja nii-
den analysoinnista. Tutkielma on kvalitatiivinen. Vastaukset tutkielman pééon-
gelmaan sek& alaongelmiin on pyritty saavuttamaan teorian ja kdytannon vertailun
avulla.

TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tutkimustulosten perusteella voidaan sanoa, ettd Muutosvoimaa vanhustyon
osaamiseen —hankkeessa jarjestetyt tyOpajat ovat edistdneet verkostoitumista, joka
puolestaan on parantanut asiakkaan saama palvelua. Sosiaalisen verkoston laajen-
tumisen myo6ta hankkeeseen osallistuneilla on saatavilla enemman resursseja, ku-
ten tietoa. Verkostoitumisen typajoissa on synnyttanyt myos sosiaalista padomaa,
mika parantaa koko organisaation eldmén laatua seka tehostaa yhteisollisen toi-
minnan organisointia. VVerkostoitumisen suurin haaste oli ajan puute. Verkostoi-
tumisen myo6s nahtiin sopivan huonosti byrokraattiseen organisaatioon, koska
verkostoituminen vaatii joustavuutta. Toisaalta kavi ilmi, ettd verkostoitunut toi-
mintapa on ainut keino murtaa organisaation byrokratiaa.
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Verkosto, rakenteellinen aukko, heikot siteet, tiedon siirto, sosiaalinen padoma
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkielman taustaa

Sosiaali- ja terveyspalvelujen toteuttamisen haasteet lisdantyvat merkittavasti useim-
missa kehittyneissé maissa lahivuosina vaeston ik&antymisen myotd. Nykyiset sosiaa-
li- ja terveyspalvelujen rakenteet eivat toimi muuttuvassa tilanteessa nykyisellaan,
silla lisédntyva palvelujen tarve yhdistettynd pahenevaan resurssipulaan heikentaa
pahimmillaan palvelujen laatua ja niiden kattavuutta sekd nostaa palveluntuotannon
kokonaiskustannuksia. llman merkittavia rakenneuudistuksia ja teknologisten inno-
vaatioiden kéayttoonottoa julkinen ja yksityinen palveluntuotanto eivét kykene tarjoa-
maan ik&antyvélle vaestolle korkealaatuisia palveluja ja hillitseméén palvelujen tuo-
tantokustannusten nousua. Alan toimijoilta vaaditaan selkeita rakenteellisia niin toi-
mintamalleihin, teknologiaan kuin johtamistapoihin ulottuvia muutoksia, joiden avul-
la voidaan samanaikaisesti parantaa palveluntuotannon kustannusvaikuttavuutta ja

edistaa palvelujen laatua. (Moller 2008)

Verkostoitumisen ja verkostoituneen arvontuotannon tutkimukset ovat osoittaneet,
ettd edelld mainittujen tavoitteiden saavuttamista voidaan edistdd verkostomaisilla
toimintamalleilla. Julkisten ja yksityisten toimijoiden aktiivisella ja innovatiivisella
yhteistoiminnalla voidaan samanaikaisesti alentaa tuotettavien palveluiden kustan-
nuksia ja parantaa niiden laatua. Suomessa teollisten tuotteiden ja palveluiden tuotan-
nossa on menestyksekkaéasti kehitetty ja kdytetty verkostoituneeseen arvontuotantoon
perustuvia toimintamalleja. Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd useiden toimijoi-
den valistd verkottumista vaaditaan erityisesti tehokkaiden uusien teollisten, esimer-
kiksi tietoteknisten ja metséteollisuuden, tuotteiden ja palveluiden kehittdmisessa,
tuottamisessa ja jakelussa. (esim. Doz ym. 2001; Mdéller ym. 2005; Mdller 2008; Po-
well ym. 2005)

Verkostoituminen voisi olla uudenlainen toimintatapa ikaantyneiden hyvinvointi-

palveluissa. Verkostoitumisen avulla voitaisiin paasté eroon liiallisesta byrokrati-



asta ja tehdd toiminnasta ketterampdad. Liiketoimintaverkostojen tutkimus on
osoittanut, ettd arvoverkostot ja niiden johtaminen voivat osaltaan edistaa toimin-
tojen tehokkuutta ja tuottavuutta, lisdtd oppimis- ja innovaatiopotentiaalia seka
parantaa resurssien, tuotteiden ja palveluiden saatavuutta (esim. Podolny & Page
1998). Tuotteiden ja palveluiden onnistunut kehittdminen, tuotanto ja jakelu eri-
tyisesti tietointensiivisilla aloilla edellyttdvat usein monien toimijoiden (tuottajien,
asiakkaiden, alihankkijoiden, jakelijoiden ym.) keskindista tiivista yhteistyota
(Doz ym. 2001; Moller ym. 2005; Powell ym. 2005).

1.2 Tutkimuksen tavoite

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd verkostoitumisen hyotyja ja haas-
teita vanhusten sosiaali- ja terveydenhuollossa tyoskenteleville toimijoille jarjeste-
tyissa tyopajoissa. Tutkimus toteutettiin Muutosvoimaa vanhustyon osaamiseen —
hankkeen yhteydessd, joka on yhteistyoprojekti Aalto-yliopiston kauppakorkea-
koulun Markkinoinnin ja johtamisen laitoksen, Laurea-ammattikorkeakoulun,
Vantaan kaupungin ja Espoon kaupungin kesken. Hankkeessa pidettiin verkosto-
ty6pajoja Espoon ja Vantaan kaupungin sosiaali- ja terveydenhuoltoalan ammatti-
laisille, jotka tydskentelevat l&hinn& vanhustenhuollossa. Hanketta ja tutkielmaa
varten tehdyissa ryhmadhaastatteluissa tutkittiin, miten tyopajoihin osallistuneet
nakivat verkostojen ja niiden toimivuuden kehittyneen sek& miten he kokivat
oman verkosto-osaamisensa kehittyneen. Liséksi haastattelujen avulla selvitettiin

osallistujien kokemuksia tydpajojen onnistumisesta ja hyddyllisyydesta.

1.3 Tutkimusongelma

Taman tutkimuksen tavoitteena on siis selvittaa verkostoitumisen hyotyja ja haas-
teita Muutosvoimaa vanhustyon osaamiseen —verkostohankkeessa jarjestetyissa
ty6pajoissa. Aihe on mielenkiintoinen ja ajankohtainen, koska vanhustenhuollon
organisaatiot nahdaan perinteisesti hyvin byrokraattisina, eik&d verkostomainen

toimintamalli valttdmatta ole perinteisesti kuulunut osaksi niiden toimintamallia.



Padtutkimusongelmani on: Mita hyotyad tydpajoissa verkostoitumisesta on, miten
tallaista verkostoitumista voidaan edistdd ja mita haasteita verkostoituminen tuo

mukanaan?

Kysymysté tukevat seuraavat alaongelmat:
1. Kuinka kommunikointi ja tiedon siirto verkostossa ovat muuttuneet tyopa-
jojen myota?
2. Kuinka oma verkosto-osaaminen on kehittynyt tyopajojen myota?

1.4 Tulkintakehikko

Tulkintakehikkoni (Moisander & Valtonen 2006, 103-104) on verkostonakokul-
ma, joka perustuu sosiaalisten verkostojen ja sosiaalisen pddoman muodostumista
koskevaan teoriaan ottaen huomioon tiedon ja tietdmyksen siirtdmisen néissa ver-
kostoissa. Sosiaalinen pddoma muodostuu verkostoitumisen myota, eli kuulumi-
nen sosiaalisiin verkostoihin kasvattaa niin yksilon kuin ryhmankin sosiaalista
paadomaa (Bordieu 1997; Coleman 1988; Flap 1991; Putman 1995; White 2002).
Tarkoitukseni on my0s tarkastella, kuinka tieto ja tietdmys siirtyvét sosiaalisissa
verkostoissa. Tiedon ja tietdmyksen siirrolla tarkoitetaan prosessia, jossa yksi
verkostotoimija vaikuttaa toiseen verkostotoimijaan oman tietdmyksensé ja ko-

kemuksensa myoté (Argote & Ingram 2000).

Yksi verkostojen tarkeimmistd ominaisuuksista on toistuva ja pitkdén kestava
vaihtosuhde verkostotoimijoiden valilla (Podolny & Page 1998). Organisaatioille
muodostuu sosiaalista pddomaa niista verkostoista, joissa ne ovat osallisina sek&
eri verkostotoimijoiden kautta (Uzzi 1997). Mitd enemman organisaatiolla on
suhteita muihin organisaation yksikoihin tai toisiin organisaatioihin, siti todenna-
koisempéé on, ettd saatavilla on ajantasaista tietoa ja tietdmysta, ja sitd parempaa
on tdman tiedon prosessointi ja siirtdminen (Gupta & Govindarajan 2000). Teho-

kas tiedon jakaminen edistd&d organisaation toimintaa ja verkostoitumista. Austi-



nin (2000) mukaan ryhmét, jotka pystyvat kayttdmaan ongelmanratkaisussa ulko-
puolisia tietoldhteitd, ratkaisevat ongelmia tehokkaammin, ja ryhman jasenet,
jotka ovat tietoisia muiden ryhméléistensa sosiaalisista verkoista, voivat kayttaa
hyvaksi myos nditd laajempia verkostoja ongelmanratkaisussa. On siis tarkeaa,
ettd ryhmén jasenet tietdvat mihin sosiaalisiin verkostoihin muut jasenet kuuluvat,

jotta sosiaalisista verkostoista saadaan mahdollisimman paljon hyotya irti.

Tama on tarked nakokulma Muutosvoimaa vanhustyon osaamiseen —hankkeen
verkostondkokulman kannalta, koska hankkeessa jarjestetddn tyopajoja, joihin
osallistuu vanhustyon ammattilaisia eri aloilta kuten terveydenhuollosta, sosiaali-
huollosta ja toimintaterapiasta. N&diden tyopajojen tarkoituksena on saada ndma
eri ammattiryhmien edustajat verkostoitumaan keskendén ja jakamaan tietoa ja
osaamistaan kesken&an, eli toisin sanoen muodostamaan sosiaalista pddomaa, jota
he voisivat hyddyntd4d omassa tyossaan. Tyopajoihin osallistuvien ammattilaisten
odotetaan siis jakavan ty0pajoissa oppimiaan tietoja eteenpdin omalla tyopaikal-
laan. Tavoitteena on, etté eri alojen ammattilaiset osaisivat olla paremmin yhtey-

dessd toisiinsa ja asiakkaita hoidettaisiin kokonaisvaltaisesti.

Levinin ym. (2002) mukaan vahvat siteet edistdvat tehokasta tiedon ja tietamyk-
sen siirtoa, koska téllaisiin siteisiin liittyy yleensa luottamusta. Luottamus on
olennainen tekij& verkostoitumisessa. llman luottamusta verkostotoimijat eivét
taysin jaa kokemuksiaan ja asiantuntijuuttaan muille verkoston jasenille. Luotta-
mus kehittyy ajan myota, ja sen mukana myos tiedon ja tietdmyksen siirron to-
denndkdisyys kasvaa. My6s yhteiset padmaarét verkostotoimijoiden kesken ovat
tarkeitd verkoston toimivuuden kannalta (Inkpen & Tsang 2005). Muutosvoimaa
vanhustyon osaamiseen —hankkeessa luottamusta verkostotoimijoiden kesken
yritetddn luoda juuri nédiden tyopajojen avulla. TyOpajoissa yritetddn myods huo-
lehtia siitg, ettd eri ammattiryhmien edustajien tavoitteet ja padmaarat ovat yh-

tenevaisia.



Sosiaalisessa verkostossa taytyy olla olemassa seuraavat kolme tekijad, jotta sosi-
aalista pddomaa voi esiintyd: mahdollisuus, motivaatio ja kyky. Sosiaalinen péa-
oma voidaan mééritelld kokoelmana suhteita ihmisten tai ihmisryhmien valilla,
joita voidaan hyodynt&& resurssien kehittdmiseen, kasiksi paasyyn ja kayttoon
(Adler & Kwon 2002). Sosiaalisen padoman konsepti on erityisen tarked voittoa
tavoittelemattomissa organisaatioissa, jotka luottavat pitk&lti vapaaehtoistyovoi-
maan organisaation mission ja strategisten tavoitteiden toteuttamisessa (Weisin-
gera & Black 2006). Téasta syysta terveydenhoitoalan edustajien haastattelut, joita
analysoin tassd tutkielmassa, sopivat hyvin valitsemaani tulkintakehikkoon ja

Muutosvoimaa vanhustydn osaamiseen —hankkeen verkostopuolen tutkimiseen.

1.5 Keskeiset kasitteet ja termit

Verkosto voidaan madritelld joukoksi autonomisia toimijoita, joiden valilla on
jatkuvaa, johonkin tai joihinkin padmaéariin tdhtd4vaa yhteistyota toistensa kanssa.
Mikaéan ulkopuolinen auktoriteetti, joka ratkaisisi toimijoiden vélisi4 Kiistoja, ei

sdatele yhteistoimintaa tallaisessa verkostossa. (Podolny & Page 1998)

Rakenteellinen aukko (structural hole) viittaa yhteyden puutteeseen kahden hen-
kilon valilla. Rakenteellinen aukko siis kuvaa tilannetta, jossa kaksi kontaktia on
toisistaan riippumattomia eli he eivdt omaa esimerkiksi samaa tietoa verkoston
sisalla. Taten verkoston jasenet, joiden valilla on rakenteellinen aukko, tuovat
verkostoon hyotyjd, jotka eivat mene paallekkain toistensa kanssa. (Burt 1992a,
18-20)

Heikot siteet (Granovetter 1973) voivat tuoda etsintahyotyja (Hansen 1999), au-
tonomiaa (Perry-Smith & Shalley 2003) ja erilaista tietoa (Granovetter 1973) ma-
talilla aika- ja vaivakustannuksilla tehden mahdolliseksi useampien siteiden pité-

misen.



Tiedon siirrolla tarkoitetaan prosessia, jossa yksi verkostotoimija vaikuttaa toi-
seen verkostotoimijaan oman tietdmyksensa ja kokemuksensa myoté (Argote &
Ingram 2000).

Sosiaalinen padoma. Putnam (1995) madrittelee sosiaalisen pddoman sosiaalisten
organisaatioiden, kuten verkostojen, normien ja sosiaalisen luottamuksen piirtei-
nd, jotka helpottavat koordinointia ja yhteistyota yhteiseksi hyodyksi. Nahapiet ja
Ghoshal (1998, 243) ovat madritelleet sosiaalisen pddoman todellisten ja potenti-
aalisten resurssien summana, jotka ovat upotettu, ovat saatavilla, ja ovat johdettu
yksilon tai sosiaalisen yksikon suhteiden verkostosta. Verkostot ovat arvokas re-

surssi (eli pddomaa) yksilolle tai organisaatiolle.



2. VERKOSTOT

Tassa luvussa osoitan, ettd verkostoteoriasta 10ytyy viisi keskeista koulukuntaa tai
nakokulmaa, jotka kaikki omalta osaltansa vaikuttavat siihen, kuinka verkostot
rakentuvat tai kuinka verkostoituminen vaikuttaa yksiloon tai organisaatioon. Ne
ovat rakenteellisten aukkojen teoria, heikkojen siteiden vahvuus, verkoston yhte-
naisyys, verkostojen luoma sosiaalinen padoma ja tiedon siirto verkostoissa. Olen
jaotellut ndma n&kokulmat tekstissa kolmen isomman teeman alle: verkostonako-

kulma, suhdendkdkulma ja verkostot tiedon lahteina.

Heikot siteet

Strukturaalinen

nakdkulma
Sosiaalinen
paaoma
|| Rakenteelliset
aukot
. Verkoston
tuoma arvo
Verkoston
yhtenaisyys
L i Tiedon siirto

Vahvat siteet

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys.

Y14 esittdméni teoreettinen viitekehys (kuvio 1) kuvaa verkostoitumisen keskeis-
ten nakdkulmien valistd suhdetta. Strukturaalisessa nakdkulmassa ovat vastakkain

rakenteelliset aukot ja verkoston yhtenaisyys. Rakenteelliset aukot edistavat heik-



kojen siteiden syntymista kun taas verkoston yhtendisyys synnyttaé vahvoja sitei-
t4. Rakenteelliset aukot ja verkoston yhtendisyys vaikuttavat molemmat myos
sosiaalisen paddoman muodostumiseen ja tiedon siirtoon, kun taas sosiaalisen paa-
oman ja tiedon siirron vélilld on oma riippuvuussuhteensa. Kaikki ndma tekijat
yhdess&d muodostavat verkoston tuoman arvon. Kasittelen kaikkia edelld mainittu-

ja tekijoita tarkemmin tulevissa alaluvuissa.

Termi verkosto ymmarretddn usein suhteiden verkostona, johon ihmiset tai yksi-
kot kuuluvat. Sosiaalisten verkostojen nédkdkulmasta katsottuna sosiaalinen ver-
kosto voidaan ajatella inmisten valisend tai henkilokohtaisten suhteiden verkosto-
na, joka pitdisi rakentaa esimerkiksi uralla etenemisen mahdollistamiseksi. Ver-
kostondkdkulmassa toimijoiden voidaan luonnehtia olevan yhteiséjd, jotka ovat
juurtuneet laajempaan kokonaisuuteen. Sosiaalitieteissé kiinnostuksen alla olevat
kokonaisuudet ovat usein yksittéiset ihmiset tai ihmisryhmat (esim. yksilét orga-
nisaatiossa, organisaatio markkinoilla jne.). (Wasserman & Faust 1994; Quatman
& Chelladurai 2008)

2.1 Verkostonakdkulma

Verkostolahestymistapa on saanut tunnustusta itsendisend tutkimusperinteend vas-
ta reilun vuosikymmenen ajan kun maailmasta on tullut yhd verkostoituneempi,
mutta monet sen teoreettiset lahtokohdat ja k&ytannot ulottuvat paljon pidemmalle
historiaan. Sosiaalisia verkostoja on tutkittu jo yli kuusikymmentd vuotta. Esi-
merkiksi verkostondkokulman konseptuaaliset juuret 10ytyvét tunnettujen sosiolo-
gien, kuten Emile Durkheimin, Georg Simmelin ja antropologi Radcliffe-
Brownin, rakenteellisista ideoista. Heidan tutkimuksensa keskittyi usein yksiloi-
den valisten sosiaalisten verkostojen rakenteen ja vaikutuksen ymmartamiseen, ja
heidan tutkimustensa tulokset lopulta inspiroivat monien muiden tutkijoiden halua

ja tarvetta kdantaa sosiaalisten verkostojen kontekstuaaliset metaforat konkreetti-



semmaksi ja paremmin mitattavaksi tutkimuksen alaksi. (Scott, 2001; Zhang &
Liu 2007; Quatman & Chelladurai 2008)

Podolny ja Page (1998) méarittelevét verkoston joukoksi autonomisia toimijoita,
joiden vélilla on jatkuvaa, johonkin tai joihinkin padmadriin tdhtaavaa yhteistyota
toistensa kanssa. Mik&&n ulkopuolinen auktoriteetti, joka ratkaisisi toimijoiden
valisid Kiistoja, ei sditele yhteistoimintaa tallaisessa verkostossa. Autonomiset
toimijat seka jatkuva yhteistyd korostuvat tdssa maaritelmdassa. Verkoston toimijat
ovat riippuvaisia toistensa toiminnasta, mutta eivat kuitenkaan ole méardysvallas-
sa toisiinsa nadhden. Pitkall aikavalilla verkoston tehokas toiminta ei voi perustua

satunnaisen yhteistyon varaan.

Verkostot rakentuvat kun yksilot, joko organisaatiot tai ihmiset, ovat tekemisissa
toistensa kanssa. Kun mukana on monia yksiloitd, rakennetta voidaan analysoida
monien faktojen selvittdmiseksi ndiden yksiloiden tai verkostojen kautta. Kenell&
on eniten yhteyksid muihin (keskeisyys)? Voiko jokainen yksil0 saavuttaa kaikki
muut yksilot (yhtendisyys)? Kuinka monta yksiloa kukin yksilo keskiméérin saa-
vuttaa (verkoston koko)? Ovatko jotkut yksilot tekemisissa vain toistensa kanssa
(klikki)? Ovatko kaksi yksiloa tekemisissa saman ryhmén kanssa (rakenteellinen
vastaavuus)? Ovatko jotkut yksiloiden joukot tekemisissd vain tiettyjen toisten
yksildiden joukkojen kanssa (blokki)? (Salancik 1995)

Verkoston tarjoamien mahdollisuuksien laajuus ja luonne taas riippuu siitd, minka
tyyppisten ihmisten kanssa henkilé on tekemisissd. Monissa sosiaalisissa verkos-
toissa esiintyy homofiliaa, joka tarkoittaa sitd, ettd ihmiset solmivat mieluummin
suhteita kaltaisiinsa ihmisiin (esim. saman ammatin harjoittajat jne.) Samankaltai-
suus helpottaa kommunikointia, parantaa kaytoksen ennustettavuutta ja lisaa luot-
tamusta. On kuitenkin otettava huomioon, ett liiallinen samankaltaisuus rajoittaa,
ja siksi homofiliaa kannattaa jossain méaéarin valttada. (Ibarra 1993; Jackson 2008,
68).
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2.1.1 Verkoston rakenne

On olemassa useita verkoston rakenteeseen liittyvia jaotteluja, jotka maaritelmil-
ta&n osittain sivuavat toisiaan ja osittain keskittyvéat taysin eri asioihin. Seuraavak-
si esittelen joitakin téllaisia verkostotutkijoiden esittdmid jaotteluja. Osoitan t&ssé
alaluvussa myos lyhyesti, miksi verkoston laajuus ja tiheys sek& maantieteellinen

sijainti ovat térkeitd tekijoita verkoston rakennetta ajateltaessa.

Verkostojen kayttdminen resurssien hankkimiskeinona on saanut paljon huomiota
johtamiskirjallisuudessa viime vuosina. Klassinen Kirjallisuus verkostoista kayttaa
strukturalistista nakokulmaa, jonka mukaan verkostosta saatavien resurssien tyyp-
pi riippuu verkostosuhteiden rakenteesta (Adler & Kwon 2002). Strukturaalinen
nakokulma verkostoihin esittdd kaksi erilaista mutta ei valttamatta toisensa pois-
sulkevaa nédkemysta siitd, kuinka rakenne vaikuttaa sosiaalisesta verkostosta saa-
taviin hyotyihin (Gargiulo & Benassi 2000). Ensimmainen nidkemys perustuu
Burtin (1992) rakenteellisten aukkojen teoriaan, jonka mukaan verkosto, joka pe-
rustuu epapaallekkaisiin suhteisiin, antaa yksiloille paljon informaatio- ja kontrol-
linyotyja. Toisen ndkemyksen verkostorakenteisiin esitti Coleman (1988), joka
korostaa sosiaalisen yhtendisyyden tarkeyttd, eli kuinka paljon verkostotoimijoilla
on yhteisia ystavia tai kontakteja. Téssd verkostorakenteessa kontrolli ei tule valit-
tamisestd, kuten Burtin ndkemyksessd, vaan luottamuksesta, yhteistydon normeista
ja maineesta. Yhtendinen verkosto luo hyotyjd, kuten tukea, koordinoitua toimin-

taa ja selvid odotuksia (Kijkuit & van den Ende 2007).

Seuraavassa taulukossa 1 olen koonnut tdssa tutkielmassa esiintyvét erilaiset ver-
kostorakenteet yhteen ja jaotellut ne virallisiin ja epdvirallisiin rakenteisiin. Namé

verkostotyypit selitetdan tarkemmin tulevissa kappaleissa.
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TAULUKKO 1. Viralliset ja epaviralliset verkostorakenteet

Viralliset rakenteet Epéaviralliset rakenteet

» Maaratyt (prescribed) * Nousevat (emergent)
verkostot verkostot

* Instrumentaaliset » Ekspressiiviset
verkostoresurssit verkostoresurssit

» Work flow —verkostot » Epaviralliset (ystavyys)

« Organisaation verkostot
jasenyysverkostot * Ydinkeskusteluverkostot

Muun muassa organisatorisessa tutkimuksessa tehd&&n usein ero maarattyjen
(prescribed) ja nousevien (emergent) verkostojen vélilla tai virallisten ja epaviral-
listen rakenteiden valilla. Maaratty tai virallinen verkosto koostuu virallisesti maa-
ritellyistd suhteista esimiesten ja alaisten valilld ja funktionaalisesti eriytyneiden
ryhmien vélill4, joiden tulee olla tekemisissa toistensa kanssa suorittaakseen or-
ganisatorisia tehtévia. Epaviralliset tai nousevat verkostot taas siséltavat enemman
yksilon oman harkinnanvaraisia kanssakdymisen malleja, joissa suhteen sisaltd

voi olla tydhon liittyva, sosiaalinen tai yhdistelma molempia. (Ibarra 1993)

Fombrun (1982) taas puhuu instrumentaalisista ja ekspressiivisistd verkosto-
resursseista, joiden valilld on Kriittinen ero. Ensimmainen siséltda suhdesiteita,
joiden ensisijainen tehtdvd on edistéda asianosaisten urasuunnitelmia. Jalkimmai-
nen siséltadd suhteita, joiden ensisijainen tehtdva on luoda turvallinen ymparisto
huolien ja tunteiden jakamiselle. Kramin ja Isabellan (1985) ty0 antaa empiiristé
tukea ndiden kahden resurssin eroille: ne ovat jatkumon eri pdissa. Optimaalinen
verkostorakenne on sekd yhtendinen ettd laajalle ulottuva (Reagans & McEvily

2003). Ibarra (1993) selventdd vield instrumentaalisten verkostoresurssien ja eks-
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pressiivisten eli ilmaisevien verkostositeiden eroja. Instrumentaaliset suhteet nou-
sevat siis esiin tyosuorituksissa ja sisaltavat tyohon liittyvien resurssien, kuten
informaation, asiantuntemuksen, ammatillisten neuvojen ja materiaalisten resurs-
sien, vaihdantaa. Instrumentaaliset siteet sisaltavat myos kehitysta edistavia suh-
teita, kuten uraneuvontaa ja ylenemismahdollisuuksia. IImaisevat verkostosuhteet
taas tarjoavat padasiassa ystavyytta ja sosiaalista tukea, ja niitd kuvaa korkeampi
ldheisyyden ja luottamuksen taso kuin puhtaasti instrumentaalisissa verkos-

tositeissa.

Sosiaalisten verkostojen tutkimus on osoittanut, ettd riippuen verkoston asemasta
organisaatiossa taytyy ottaa huomioon myos seuraavia kahdenlaisia verkostoja:
workflow- ja epaviralliset verkostot, jotka sivuavat vahvasti jo aiemmin kasitte-
lemidni verkostotyyppeja. Workflow-verkostot ovat virallisia verkostoja, jotka
muodostuvat tyontekijoiden vélisista riippuvuuksista organisaation tyonjaon pe-
rusteella. Ty virtaa I&pi organisaation, kun tyontekijat vaihtavat panoksia ja tu-
loksia. Menestyksekas kanssakdyminen workflow-verkostossa mahdollistaa tyon
virtaamisen yhdeltd henkil6lta toiselle. Sita vastoin epéviralliset sosiaaliset ver-
kostot, kuten ystdvyysverkostot, ovat perdisin molemminpuolisesta pitdmisestd,
asenteiden samankaltaisuudesta tai henkilokohtaisesta valinnasta. Verrattuna
workflow-verkostoon ystavyysverkosto edustaa enemman henkilokohtaista valin-
taa ja aloitetta. (Mehra ym. 2001)

Verkostotutkijat my6s painottavat, ettd verkoston laajuus on tarkeé tekija verkos-
ton rakenteessa. Ihmiset, joiden sosiaalinen verkosto on laaja, tunnistavat tarpeen
keskustelulle paremmin kuin suppeassa sosiaalisessa verkostossa olevat ihmiset
(Reagans & McEvily 2003). Mehra ym. (2001) mukaan laaja verkosto, jossa on
paljon kontakteja, voi mahdollistaa sen, ettd toimija padsee kasiksi lukuisiin toi-
siin toimijoihin informaation ja resurssien toivossa. Laajasta verkostosta koituvat
hyodyt voivat kuitenkin kumoutua verkoston yll&pitamisestad johtuvien suurten
kustannusten takia. Ihmiset, jotka ovat paljon vuorovaikutuksessa monien muiden

ihmisten kanssa organisaatiossa, ottavat sen riskin, etté heilt4 loppuu kesken tar-
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vittava aika ja muut resurssit tdidensa suorittamiseksi. Taten ihmiset, joilla on

laajat verkostot t0issd, eivat valttamattd saa parhaita suoritusarviointeja.

Verkoston tiheys puolestaan kuvaa kaikenlaisen kanssakdymisen kokonaismaaraa
eli keskiarvoista siteiden maaré per ryhman jasen. Mitd enemmén siteitd kullakin
ryhman jasenelld on muiden kanssa, sitd tihedmpi verkosto on. Silloittava (brid-
ging) side kahden ihmisen valill4 on ainut polku, jonka avulla ndma kaksi henki-
164 (ja heidan suorat kontaktinsa) ovat kytkoksissa verkostossa. Verkostoraken-
teet, joissa on paljon silloittavia (bridging) siteitd, tarjoavat ylivertaisia informaa-
tiohyotyja kilpailullisista kyvyista. (McEvily & Zaheer 1999; Sparrowe ym. 2001)

Verkoston maantieteellinen hajanaisuus taas edistaa relevantin ja ei paallekk&in
menevan tiedon hankkimista, koska toimijat eivat ole péivittain kasvokkaisessa
kanssakaymisessd. Kun toimijat etsivat kontakteja, jotka hyddyntavét taysin eri
informaatiokanavia, he todennékdisesti 16ytavat ainutlaatuisia mahdollisuuksia ja
informaatiota, jota he eivét saisi verkostosta, jossa on paljon tarpeettomia (toisen-
sa korvaavia) siteitd. (McEvily & Zaheer 1999)

2.1.2 Rakenteelliset aukot

Rakenteelliset aukot ovat tarked osa verkoston rakennetta. Yksilon todellinen ver-
koston koko on laajempi kuin hanen tuntemiensa henkildiden ma&ra. Termi ra-
kenteellinen aukko (structural hole) viittaa yhteyden puutteeseen kahden henkilon
valilla. Ihmiset, jotka yhdistavat eli niin sanotusti silloittavat rakenteellisia aukko-
ja — linkittdvét yhteen ihmisi4, jotka eivat muuten tunne toisiaan verkostossa —
omaavat muita enemman sosiaalista pddomaa tietoresurssien muodossa. Raken-
teelliset aukot luovat mahdollisuuksia; liiketoimintamahdollisuuksia, resursseja,

informaatiota, kilpailuetua jne. (Burt, 1992a; Anderson 2008)

Burtin (1992a, 18-20) mukaan rakenteellinen aukko siis kuvaa tilannetta, jossa

kaksi kontaktia on toisistaan riippumattomia, eli ne eivat omaa esimerkiksi samaa
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tietoa verkoston sisalla. Taten verkoston jasenet, joiden vélill4 on rakenteellinen
aukko, tuovat verkostoon hyotyjd, jotka eivat mene paallekkdin toistensa kanssa.
Verkoston koon ja monipuolisuuden tasapainottaminen vaatii rakenteellisten auk-
kojen optimointia. Rakenteellisten aukkojen mé&&rdn voidaan odottaa kasvavan

verkoston kasvun myotd, aukot ovat avain informaatiohyotyihin.

Mitd enemman erilaisia sosiaalisia ympyroitd ja konteksteja henkilokohtainen
verkosto késittdd, sitd enemmaén resursseja on saatavilla. Toisin sanoen verkosto,
joka koostuu monista samankaltaisista yksiloista, rajoittaa saatavan avun méaéaraa.
Verkostopioneerit pyrkivat maksimoimaan rakenteellisten aukkojen maarén ver-
kostossaan, mika johtaa siihen, etté linkit eri sosiaalisten verkostojen valilla riip-
puvat heistd. Materiaalisia palkintoja tavoiteltaessa rakenteelliset aukot toimivat
voimavarana verkoston yhtendisyyttd paremmin. Tyokontekstissa vield tarkeam-
maksi nousee informaation saatavuus rakenteellisia aukkoja sisaltavan verkoston
avulla. Suljetun verkoston oletetaan tuovan vahén uutisia jasenilleen, kun taas
henkild, jonka verkostossa on paljon rakenteellisia aukkoja, voi saada informaa-
tiota enemman, aiemmin ja luultavasti luotettavammista lahteistd, koska hénella
on mahdollisuus tarkistaa informaation paikkansapitdvyys oman verkostonsa ul-
kopuolelta. Té&llainen autonomia tuo myds kontrollihy6tyjd, koska keskeisill&
henkil6illd on yleensd jonkinasteista valtaa saada muut toimimaan haluamallaan
tavalla. Téllaiset verkostot ovat erityisen hyodyllisia ja arvokkaita kilpailullisissa
tilanteissa. (Flap & Volker 2001)

My0s Polodny & Baron (1997) tiedostavat hyodyt, jotka tyypillisesti liitetdén ver-
kostoihin, joissa on runsaasti rakenteellisia aukkoja, mutta he yhtélailla ottavat
huomioon yhtendisten suhteiden tuomien positiivisten hy6tyjen vaikutuksen joh-
don suoritukselle. Rakenteellisten aukkojen teoriaa mukaillen he tunnistavat hyo-
dyn, joka saadaan runsaasti rakenteellisia aukkoja sisaltavasté verkostosta infor-
maation ja resurssien siirrossa toimijoille. Silti he vaittavat myos, ettd yhtenédinen
verkosto tarjoaa selkedn normatiivisen jarjestyksen, jonka puitteissa yksild voi

optimoida suorituksensa, kun taas monipuolinen, epayhtendinen verkosto altistaa
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yksilon ristiriitaisille mieltymyksille ja liittoutumille, joiden puitteissa optimointi

on paljon vaikeampaa.

Tyotyytyvéisyyden sosiaalisen puolen kannalta rakenteelliset aukot eivét valtta-
matté ole hyvé asia, koska yhtendinen ja solidaarinen verkosto tuo enemman sosi-
aalista tyytyvaisyytta (Flap & Volker 2001). Toisaalta ihmiset, joiden verkostoissa
on paljon rakenteellisia aukkoja, ylennetd&n helpommin ja aikaisemmin, nauttivat
suuremmasta uraliikkuvuudesta ja sopeutuvat paremmin muuttuviin ymparistoihin
(Brass 1984; Cross & Cummings 2004). Tasapainoilu yhtendisen ja rakenteellisia
aukkoja sisaltavan verkoston vélilla voi olla haastavaa, mutta parhaaseen lopputu-
lokseen péé&stdan oletettavasti silloin, kun henkil61ld on kummankinlaisia verkos-

toja.

2.1.3 Asema verkostossa

On tarkedd ymmartéd, kuinka verkostot muodostuvat, kun ottaa huomioon verkos-
tojen strategisen arvon. Dynaaminen ndkokulma selventéd, kuinka toimijat muo-
dostavat siteité ja kuinka verkostorakenne kehittyy, kun otetaan huomioon verkos-
toaseman hyodyt. On oletettu, ettd (1) toimijat tavoittelevat hyotyja verkostostaan
sekd asemastaan verkoston sisalld ja (2) toimijat kykenevét jarjestelemaén strate-
gisesti siteensd maksimoidakseen odotetun hyotynsa. (Jackson, 2006; Burger &
Buskens 2009)

Keskeisyys, eli missa maarin yksilé on kytkdksissé toisiin yksildihin verkostossa,
on rakenteellinen omaisuus, jota kuvaa valta (Brass 1984), vaikutus paattksente-
koon (Friedkin 1993) ja innovaatiot (Ibarra 1993). Keskeisyys my6s antaa mah-
dollisuuden kontrolloida muiden mahdollisuuksia péaasta kasiksi resursseihin, kos-
ka keskeiset henkilot voivat valita suuremmasta joukosta vaihtoehtoisia kumppa-

neita vaihtaessaan hyoddyllisié resursseja (Sparrowe ym. 2001).
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Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd laaja suhdeverkosto muihin organisaatio-
toimijoihin tai yrityksiin kasvattaa mahdollisuutta, ettd relevanttia tietoa on saata-
villa. Lisdksi se parantaa informaationprosessointikapasiteettia, joka mahdollistaa
tiedon kulun. (Gupta & Govindarajan, 2000; Van Wijk & Lyles 2008) Verkosto-
jen vaikutuksesta tiedon siirtoon keskustellaan lisdd my6hemmin omassa alalu-

vusSsaan.

Yksilot voivat péihittad vertaisensa silla perusteella, mitd eroja esiintyy verkos-
toissa joihin he kuuluvat. Linkit ystaviin ja tyotovereihin voivat avustaa ja tuoda
tarvittavaa sosiaalista tukea korkeaan suoritukseen, mutta kaikki verkostoasetel-
mat eivat ole yhtd hyodyllisid. Suuren verkoston luominen voi esimerkiksi olla
vahemman térkeda kuin rakenteellisesti hyodyllisen verkostoaseman hankkimi-
nen. (Burt 1992a)

Miksi jotkut sitten pérjddvat paremmin kuin toiset tydorganisaatioissa? Yhden
vastauksen tdhan kysymykseen antaa rakenteellisen aseman tarkeyden tutkimus.
Jokaisen spesifin tyokontekstin sisélla jotkut yksilot omaavat hyodyllisemmén
aseman sosiaalisissa verkostoissa kuin toiset yksilot. N&istd asemista on helpompi
paasta kasiksi ihmisiin, jotka ovat muuten irrallaan toisistaan. Kuten jo aiemmin
todettiin rakenteellisia aukkoja k&sittelevassé kappaleessa, yksilot, jotka toimivat
valittdjina silloittaen rakenteellisia aukkoja toisistaan irrallaan olevien yksildiden
valilla, auttavat resurssien virtaa ja tiedon jakamista organisaation yli. Heid&n
panoksensa organisaation toiminnalle voi johtaa parempiin palkintoihin, kuten

nopeampaan ylenemiseen ja parempaan suoritusarviointiin. (Mehra ym. 2001)

Mehra ym. (2001) siis toteavat, ettd sosiaaliset toimijat, jotka yhdistavat irrallaan
olevia tahoja, saavuttavat yleensd informaatio- ja kontrollihyotyja. Informaatiota
koskien projekteja, kriisej4, resursseja ja muita sattumia virtaa useilta tahoilta
keskeiselle toimijalle, jonka siteet yhdistavét irrallaan olevia tahoja. Toimijat,
joiden sosiaaliset siteet rajoittuvat yhden klikin sisélle, saavat huonommin tietoa

eri tapahtumista, koska klikin sisalld kaikki toimijat yleensd tietdvat samat asiat.



17

Tieteen alalla, sosiaaliset suhteet ovat myos alyllisen vaikuttamisen kanavia; toi-
mijoiden valiset suhteet ovat vaikutusvirtoja, jotka interaktion kautta voivat vai-

kuttaa, siihen kuinka muut toimijat ajattelevat tai toimivat (Guarido ym. 2009).

Cross ym. (2006) puolestaan puhuvat verkostondkdkulmallisten yhteisdjen kehit-
tdmisesta ja esittdvat, ettd verkostoissa on olemassa erilaisia toimijoita, joista tar-
keimpid ovat Keskeiset liittajat ja Valittajat. Keskeisilla liittgjilla on yleensa suo-
rimmat yhteydet verkostossa, ja taman kautta heilld voi olla paljon vaikutusvaltaa
verkostossa. Joskus ndma henkil6t ovat kriittisessa roolissa yhteison tehokkuudes-
sa. Jos heidat menettdd, muodostuu merkittava kuilu yhteison kyvyssa hyodyntaa
tietoa ja osaamista, jakaa parhaita kaytantoja ja sitouttaa uusia jasenid. Vaihtoeh-
toisesti korkeasti kontaktoituneet henkilot — usein ilman omaa syytdan — kokevat
olevansa ylikuormitettuja pyynnoilla ja paatyvat yllapitdmaan verkoston selkéé
huolimatta siit, ettd joutuvat tyoskenteleméén pitkad paivaa. Téllaisissa tapauk-
sissa on tdrked4 auttaa ylikuormitettuja yhteison jasenid jakamaan hallitsemansa
tieto, jota muut tarvitsevat, ja viljelld ainutlaatuista osaamista muissa yhteison
jasenissd, joista voi tulla keskeisid henkildita. Valittgjat taas integroivat téarkeita
alaryhmid verkostossa tavoilla, joilla keskeisessd asemassa olevat henkil6t tai vi-
ralliset auktoriteetit (johtajat yms.) eivét aina tee. Koska néilla henkil6illa on lyhin
polku moniin muihin verkoston jaseniin, he ovat ideaaleja tyontekijoita tilanteissa,
joissa taytyy nopeasti levittéa tietynlaista informaatiota kuten uusia parhaita kay-
tantoja tai organisaation muutoksia. He ovat usein myds tehokkain vayla edistaa
yhteison yhtendisyyttd. Cross ym. (2006) my6s huomauttavat, ettd samalla kun
siséinen liitettavyys on tarkedd, on myos kriittista kiinnittdd huomiota siihen, mi-
ten yhteisd on ulkoisesti liitetty, jotta voidaan ymmarta4, kuinka koko verkosto

oppii ja/tai vaikuttaa muiden tyohon.
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2.1.4 Verkostojen johtaminen

Verkostojen johtamisen on tarkoitus edistad verkoston toimintaa siten, etta verkos-
ton toiminnalle asetetut tavoitteet saavutetaan. Verkostojen johtamisella on aina-
kin kaksi tasoa: verkoston rakenteiden uudistaminen ja verkoston toimintaedelly-
tysten parantaminen olemassa olevassa verkostorakenteessa (Kickert & Koppen-
jan 1997, 46-53; Klijn ym. 1995). Mdoller ym. (2004) mukaan, esimerkiksi toimi-
joiden lisddminen tai poistaminen verkostosta, uusien yhteyksien luominen toimi-
joiden vélilla tai verkoston ympdristoon suuntautuvien suhteiden muokkaaminen
voi olla rakenteen uudistamista. Monimuotoiset toimenpiteet, joilla pyritadn ko-
hentamaan toimijoiden vélista yhteisty0t4 verkoston tavoitteiden saavuttamiseksi,

voivat parantaa toimintaedellytyksia.

Nelja keskeistd johtamisen tehtdvad voidaan yleisesti tunnistaa verkostojohtami-
sessa. Tehtdvat ovat 1) yhteisen kehitys- ja toiminta-agendan luominen ja edista-
minen verkoston jasenten kesken, 2) verkostossa tarvittavien toimijoiden, resurs-
sien ja aktiviteettien tunnistaminen ja strukturointi, 3) toimijoiden sitouttaminen
yhteistyohon ja yhteistyokulttuurin kehittdminen sekd 4) yhteistyon seuranta ja
verkoston toimintaedellytysten parantaminen (Agranoff & McGuire 2001; Mc-
Guire 2006).

Esimiesten suhteet toisiin ihmisiin sekd organisaation sisa- etta ulkopuolella ovat
ratkaisevia tekijoitd informaation kasiksi padsemisessa. Néiden suhteiden muo-
dostamien sosiaalisten verkostojen ominaispiirteet, kuten verkoston koko ja ver-
kostossa toimivien ihmisten valisten suhteiden vahvuus, muodostavat sosiaalista
padomaa (Adler & Kwon, 2002). Esimiehen sosiaalisen verkoston koolla, mitattu-
na joko todellisena kokona tai varsinaisena kokona, on positiivinen riippuvuus

hénen loytdmansa tiedon mééraan ja monipuolisuuteen (Anderson 2008).

Etnografisten tutkijoiden havainnot viittaavat siihen, ettd johtajien verkosto kolle-

goiden ja organisaation ulkopuolisten partnereiden kanssa on suurempi ja hetero-
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geenisempi kuin ei johtotehtdvissd olevien. Mikad tahansa useista tekijoista voi
selittdd ndma verkostoerot, mukaan lukien johtajan rakenteellisesti keskeinen
asema organisaatiossa (Mintzberg 1973), johtajien tarve kayttaa verkostoja tehok-
kaassa implementoinnissa (Kotter 1982) sek& vakiintuneen verkoston mahdolli-
sesti uraa edistéva vaikutus (Carroll & Teo 1996).

Jos johtaja haluaa k&yttad sosiaalisen verkoston siteitd johtaakseen muita, johtajan
taytyy kyetd kasittdmaén ndiden siteiden olemassa olo, luonne ja rakenne — ei ai-
noastaan johtajaa ympéroivien siteiden, vaan myos niiden siteiden, jotka yhdista-
vat muita organisaatiossa sekd lahelld ettd kaukana. Ollakseen tehokas johtaja
sosiaalisessa verkostossa taytyy olla tietoinen (1) verkostossa olevien toimijoiden
valisista suhteista, (2) missé laajuudessa ndissé suhteissa esiintyy juurtuneita sitei-
t4 kuten sukulaisuus- ja ystavyyssuhteita, (3) missa laajuudessa sosiaaliset yrittajat
hyddyntévat henkilokohtaisia verkostojaan helpottaakseen tai estadkseen organi-
saation tavoitteita, ja (4) missa laajuudessa yksikon sosiaalinen rakenne sisaltaa
erimielisyytta eri ryhmien valilla (Balkundi & Kilduff 2005).

2.2 Suhdenakodkulma

Tassa luvussa keskustellaan verkostojen valttamattomasté pohjasta eli sosiaalisista
suhteista. Sosiaalisten verkostojen nakdkulma keskittyy sosiaalisten yhteistjen
valisiin suhteisiin; se sisdltdd teorioita, malleja ja sovelluksia, jotka ilmaistaan
suhdekonseptien tai -mallien avulla. Naissa malleissa suhdesiteet ja linkit toimi-
joiden valilla ovat resurssien siirron tai virtaamisen kanavia (Wasserman & Faust
1994). Sosiaalisten verkostojen ja suhteiden tutkimuksen nelj& ydinajatusta ovat:
suhteiden tarkeys, toimijoiden juurtuneisuus, suhteiden sosiaalinen hyéty, ja sosi-
aalisen elaméan rakenteelliset kaavat (Balkundi & Kilduff 2005). Missa tahansa
sosiaalisessa verkostossa paikallinen kanssakdyminen sosiaalisten toimijoiden
valilla tahtad toimijoiden tiettyjen vaatimusten ja tarpeiden tyydyttdmiseen (Zhang
& Liu 2007).
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Ihmisten kayt0s verkostoissa selitetddn ominaisuuksilla, mahdollisuuksilla ja ra-
joituksilla, jotka eivéat ole pelkastddn henkilékohtaisia vaan myds sosiaalisia.
Niinpa kaksi paatekijaa selittdd kaytosta: henkilokohtaiset ominaisuudet ja suhde-
ominaisuudet, joista jalkimmainen selkeasti liittyy kanssakdymiseen verkoston eri
jasenten kesken, miké lisd4 kuvaan sosiaalisen ulottuvuuden. Sosiaaliset verkostot
muodostuvat kahdesta padkomponentista: toimijoista, jotka edustavat erilaisia
yksikkdja (esim. ryhmid, organisaatioita ja ihmisid) sekd suhteista heidén valilld&n
(esim. kontrolli, riippuvaisuus, yhteisty0, tiedon jakaminen ja kilpailu). Sosiaalis-
ten verkostojen paradigman ydinkysymys on ymmart&4, kuinka sosiaaliset raken-
teet helpottavat ja rajoittavat mahdollisuuksia, kaytosta ja kognitioita. (Carrasco &
Miller 2009)

Sosiaalisen verkoston voidaan ajatella olevan erilaisia linkkeja henkildiden vélilla
(Jack 2005). Nama linkit kuten ystavien ystavat, ryhméavelvoitteet (Bourdieu
1986) seka vahvat ettd heikot siteet (Granovetter 1973), joista keskustellaan tar-
kemmin seuraavassa alaluvussa, voivat tarjota etuoikeutettua informaatiota, erilai-

sia mahdollisuuksia ja resursseja sosiaalisessa verkostossa toimiville yksildille.

Sosiaalisessa verkostossa solmu tarkoittaa yksilod eri merkityksissa, kuten henki-
164, luokkaa, yritysta tai yhteisod. Vastaavasti linkki edustaa maériteltyd suhdetta
kahden yksilon vélill4. Yksilot ovat autonomisia ja itse organisoituja eli heidan
kéaytoksensda maaraytyy heidan tietdmyksensd, ominaisuuksiensa, suhteidensa ja
paikallisen tietonsa perusteella, eivatkd niitd ohjaa mitkadan globaalit tekijat.
(Zhang & Liu 2007)

Ihmisten epéviralliset sosiaaliset suhteet sitovat heidat jossain maarin yhtendisiin
alaryhmiin tai niin sanottuihin klikkeihin, joissa on omat séanténsa ja arvonsa, ja
jotka voivat erota organisaation virallisesta sosiaalisesta rakenteesta. Klikit ovat
usein henkilon tarkeimpien identiteettildhteiden joukossa, ne luovat yhteenkuulu-
vuuden tunnetta ja niilld on mahdollisuus vahvistaa ihmisten valisid suhteita.
(Scott 2006; Zubcsek ym. 2008)
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Burt (2005) korostaa, ettd klikit ovat tarked tekij& verkoston sulkeutuneisuuden
ymmartdmisessd. Verkostot, joissa ihmiset ovat erittdin sitoutuneita toisiinsa eli
joissa kaksi toimijaa ovat molemmat yhteydessd samoihin kolmansiin osapuoliin,
ovat parempia tiedon valittdmisessa. Verkosto on sitd sulkeutuneempi, mita vah-
vemmin kolmannet osapuolet yhdistdvat kahta eri toimijaa. Zubcsek ym. (2008)
mukaan sulkeutuneisuus organisaatiopuitteissa mitataan epasuorien yhteyksien
vahvuutena yksildiden vélilla kollegojen toimiessa kolmansina osapuolina. Téllai-
sessa asetelmassa toiset ovat vahvemmin yhteydessé kolmansien osapuolien kaut-
ta kuin toiset. Yksi tarkeé lopputulos vahvasti juurtuneissa l&heisissa suhteissa on
lisdantynyt luottamus yksiloiden valilla, joka voi johtaa lisddntyneeseen tiedon
siirtoon (Coleman 1990).

Carrollin ja Teon (1996) mukaan on olemassa kahden tyyppisia sosiaalisia verkos-
toja, jotka perustuvat luonnostaan ilmeneville suhteille — organisaation jasenyys-
verkostoja (organizational membership networks) ja ydinkeskusteluverkostoja
(core discussion networks). Organisaation jasenyysverkostot koostuvat siteistd
niihin organisaatioihin, joihin ihmiset virallisesti kuuluvat jasenind. Ydinkeskuste-
luverkostot koostuvat siteistd niihin yksilgihin, joiden kanssa ihmiset keskustele-

vat térkeista henkilokohtaisista asioista.

Suhdendkodkulma tunnistaa my6s neuvoverkostot, jotka muodostuvat suhteista,
joiden kautta yksilot jakavat resursseja kuten informaatiota, apua ja neuvontaa,
jotka liittyvat tyon suorittamiseen. Keskeisyys neuvoverkostossa heijastaa yksilon
osallistumista tuen vaihtamiseen tyotovereiden kanssa ja osallistumista yhdessa
kéaytavaan ongelmanratkaisuun. Tastd yksilo saa arvokkaita resursseja ja koke-
musta, joita h&n voi hyodynt&4 jatkossa. Kun muut tulevat riippuvaiseksi tallaisen
keskeisen yksilon neuvoista, saavuttaa han etua, jota voi kayttada tulevaisuudessa
vaihdannassa arvokkaisiin resursseihin. Vastavuoroisesti niiden, jotka ovat peri-
feerisesséd asemassa neuvoverkostossa, on paljon vaikeampi kehittdd asiantunte-

musta tyohon liittyvassa ongelmanratkaisussa, ja taten heiddn suorituksensa voi
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kérsid. Niinpé keskeisyys tyopaikalla olevassa neuvoverkostossa vaikuttaa positii-
visesti yksilon tydsuoritukseen. Empiiriset tutkimukset viittaavat myos siihen, etté
ihmisi4, joiden verkostokontaktit ylettyvét laajemmalle kuin heidan tarvitsemansa
tyon liikkuvuus/tyoryhmét, pidetddn vaikutusvaltaisempina. (Ibarra 1993; Spar-
rowe ym. 2001)

Gersick ym. (2000) mukaan suhteet edustavat ty0elamdssd ymparistod, jossa
elamme tyoelamadédmme. He ehdottavat, ettd ndma ammatilliset suhteet lahettavat
meille viesteja siit4, keitd me olemme ja keitd me voisimme olla. Burtin (2005)
mielestd sosiaalisten suhteiden arvo ei ole suhteissa itsessdan vaan ennemminkin
sosiaalisessa kontekstissa suhteiden ymparilla. Higgins ja Kram (2001) puhuvat
sosiaalisten suhteiden verkoston tarkeydestd uralla menestymisessd. He esittavat
typologian kehitysverkostoista, jotka ottavat huomioon sek& verkoston monipuoli-
suuden (joka kuvaa niiden sosiaalisten systeemien mé&éarad, joista yksilot hakevat
kehitystukea) ettd verkoston suhteiden voimakkuuden (jonka he mé&érittavéat
kommunikaation maarang, emotionaalisena laheisyytend ja koettuna vastavuoroi-
suutena suhteessa). Sosiaaliset suhteet ovat tarkeitd myos yrityksille, koska niiden

avulla yritykset paasevat kasiksi arvokkaisiin tietoihin (Mu ym. 2008).

My0s luottamuksella on tarkeé rooli sosiaalisissa suhteissa. Luottamuksen ja yh-
teistyon valill4 on kaksisuuntainen interaktio: luottamus edistdd yhteistyota ja yh-
teisty0 itsesséan luo luottamusta. Ajan myota tdma voi johtaa yhteistyon yleisten
normien kehittymiseen, mika lisd4 halukkuutta ryhtya sosiaaliseen vaihdantaan.
(Putnam 1993)

Williams (1988) ja Newton (1997) erottavat “ohuen” luottamuksen ja tihedn”
luottamuksen sosiaalisissa verkostoissa. Pienissd kasvotusten olevissa yhteisgissa
(heimot, eristaytyneet saaret jne.) “tihed” luottamus luodaan intensiivisella, péivit-
taisella kontaktilla ihmisten valilla&. Nama tapaavat olla sosiaalisesti homogeenisia
ja eksklusiivisia yhteis0ja, jotka pystyvét harjoittamaan tarvittavia sosiaalisia

sanktioita tihedn luottamuksen vahvistamiseksi. ”Ohut” luottamus on vahemman
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henkilokohtaista ja perustuu epésuoriin, toissijaisiin sosiaalisiin suhteisiin. Sita
syntyy heikoista siteista ja “silloittavasta” sosiaalisesta pddomasta. (Granovetter
1973; Kavanaugh ym. 2005)

2.2.1 Sosiaalisten siteiden vahvuus jarakenne

Yksi keskeisimpié suhdendkdkulman keskusteluja on Mark Granovetterin (1973,
1995) pioneerityd, joka tutkii, kuinka ei-taloudellinen sosiaalinen kéyttaytyminen
vaikuttaa taloudellisiin lopputuloksiin. Erityisend kiinnostuksen kohteena on,
kuinka tieto kulkee sosiaalisten verkostojen sisalla ja valilla. Granovetterin uraa-
uurtava tyo heikkojen siteiden vahvuudesta edisti ideaa siitg, ettd yksil6t menesty-
vat paremmin heikkoja siteitéd siséltdvan verkoston avulla kuin vahvoja siteita si-

saltavan verkoston avulla.

Granovetterin (1973) mukaan verkostossa vallitsevien siteiden vahvuus méaéritte-
lee suhteiden vahvuuden ja laadun. Erottamalla kahden tyyppiset siteet — vahvat ja
heikot — Granovetter (1973) kuvailee, kuinka néiden siteiden monipuolisuus, ho-
mogeenisyys ja heterogeenisyys vaikuttavat yksiloiden tekoihin. Hanen mieles-
tdan verrattuna heikkoihin siteisiin, vahvat siteet muodostuvat tihedstd kanssa-

kéymisestd, jota tapahtuu vahintaan kaksi kertaa viikossa.

Sosiaalisten suhteiden strukturaalinen ndkdkulma nousi siis Granovetterin (1973)
pioneerityostd, siteiden vahvuudesta. Kirjallisuudessa méaritelldan taten kahden-
laisia siteitd: heikkoja ja vahvoja. Heikot siteet voivat tuoda etsintdhyotyja (Han-
sen 1999), autonomiaa (Perry-Smith & Shalley 2003) ja erilaista tietoa (Granovet-
ter 1973) matalilla aika- ja vaivakustannuksilla tehden mahdolliseksi useampien
siteiden pitdmisen. Vahvoja suhteita tai siteitd taas kuvataan toistuvalla kaksisuun-
taisella kanssakdymiselld (Hansen 1999). Ndama suhteet vaativat enemman vai-
vannakod, mutta luovat luottamusta (Reagans & McEvily 2003) ja yhteistd ym-

maérrysta (Gilsing & Nooteboom 2005), jotka helpottavat tiedon siirtoa ja raken-
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tamista etenkin monimutkaisemman tiedon kohdalla (Handley 2006; Hansen
1999; Roberts 2006; Uzzi 1999).

Sisaltonakokulma taas keskittyy siihen, kuinka verkostossa toimijoiden asema
organisaatiossa ja siihen asemaan liittyva tietdmys voi vaikuttaa saatavien resurs-
sien mé&ardan. Hyoty rakenteellisten aukkojen yhteen sitomisesta riippuu siitd,
mitd siséltoa kyseisista siteistd saadaan. Strukturaalisen ndkokulman ja sisél-
tonékokulman ero on siing, ettd jalkimmainen ottaa huomioon toimijoiden omi-
naisuudet. Kahden samassa yksikossa olevan toimijan valinen vahva side ei valt-
tamattd ole yht& hyodyllinen kuin esimerkiksi kahdessa eri yksikdssa tai asemassa
olevan toimijan valinen vahva suhde. Verkoston siséltondkokulma siis huomioi
tyohon liittyvan tiedon tai vaikutusvallan, joka johtuu ihmisten taustasta tai joka
tulee tietyn aseman mukana organisaatiossa. (Podolny & Baron 1997; Kijkuit &
van den Ende 2007)

Granovetter (1973) ja Burt (1992a, 1992b) vaittavat, ettd verkoston tulisi koostua
sekd vahvoista ettd heikoista siteistd, koska néiden siteiden luonne vaikuttaa ver-
koston toimintaan ja rakenteeseen. Esimerkiksi heikkoja siteitd kuvaillaan hetero-
geenisiksi siteiksi ja niiden ajatellaan olevan sosiaalisen rakenteen Kriittisia ele-
menttejd, jotka mahdollistavat tiedon kulun muihin sosiaalisiin rakenteisiin ja ver-
kostoihin sek& laajemmalle yhteiskuntaan (Burt 1992a). Taten heikkojen siteiden
arvo ei liity suhteen heikkouteen vaan mahdollisuuteen olla yhteydessa muihin
sosiaalisiin yhteisOihin laajemmassa mittakaavassa (Ibarra, 1993). Burt ndkee
(1992b) vahvat siteet vahemman hyddyllising kuin heikot siteet, koska vahvat
siteet tuottavat tarpeetonta tietoa ja toistoa, koska tietoa tulee mitd todennékoi-
simmin samoista sosiaalisista ympyroistd. Myos Ibarra (1993) ja Jack (2005) ovat
sitd mieltd, ettd heikot siteet tarjoavat mahdollisuuksia 10yt erilaisia ja laajempia
resursseja seka tietoa. Verkosto, joka muodostuu pdédasiassa vahvoista siteistd, ei

ole riittdva, jos haluaa mahdollisimman laajat mahdollisuudet ja tiedot.
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Siteen vahvuus on yhdistelma ajan, emotionaalisen intensiivisyyden, intimiteetin
ja vastavuoroisten palvelujen summaa, joka kuvaa sidettd (mm. Granovetter
1973). Vahvoja siteitd kuvaa tunne suhteen intiimista ja erityisesta luonteesta ja
vapaaehtoinen investointi siteeseen sekd halu kumppanuuteen sidepartnerin kans-
sa (Kavanaugh ym. 2005):

e Mielenkiinto olla yhdessa mahdollisimman paljon toistuvan kanssakaymi-

sen kautta, useissa sosiaalisissa konteksteissa pitkan ajan yli.

e Molemminpuolisuuden tunne suhteessa niin, etta partnerin tarpeet tiede-

taan ja niita tuetaan.

Painvastoin, heikot siteet ovat instrumentaalisempia kuin vahvat siteet — antaen
ennemminkin informaatioresursseja kuin tukea ja luottamuksen vaihtoa. Heikot
siteet parantavat myos tyomahdollisuuksia, kuten ylennysmahdollisuuksia, amma-
tillista tunnustusta ja sosiaalista integraatiota. Ihmiset, joiden kanssa sosialisoi-
daan ainoastaan koulussa, toissa tai yhteisten tuttavien kautta, mielletadn heikoiksi
siteiksi, kuten myds ihmiset, joita kaytettéisiin suosittelijoina tyohakemuksissa.
Rikas organisatorinen elamé antaa paljon mahdollisuuksia heikkojen siteiden syn-

tymiselle eri ryhmien vélilla. (Kavanaugh ym. 2005)

Toisaalta vahvat sosiaaliset siteet kannustavat tehokkaaseen tiedon siirtoon, koska
korkea luottamuksen taso on tyypillistd vahvoille siteille. Kun tiedon l&hde koe-
taan luotettavana, tiedon vastaanottaja mitd todennakdisimmin kiinnittdd enem-
mén huomiota siirrettdvaén tietoon, omaksuu sen paremmin ja oppii siitd enem-
maén. Oletettavasti vahvat siteet johtavat siis myds siihen, ettd tiedon l&hde eli or-
ganisaatio, yksikko tai yksilo, ndkee vaivaa varmistaakseen, ettd tiedon etsijat tai
vastaanottajat ymmartavat tiedon tarpeeksi hyvin ja kdyttdvat uutta hankittua tie-
toa. (Levin ym. 2002; Reagans & McEvily, 2003; Van Wijk & Lyles 2008)

Verkostoilla, joilla on siteitd oman verkoston ulkopuolelle, on laajemmat mahdol-
lisuudet 10yta4 tarvitsemaansa asiantuntemusta kohdatessaan monimutkaisia on-

gelmia. Voidaankin olettaa, ett4 on todennakdisempad, ettd verkostot, jotka luot-
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tavat ulkopuoliseen tukeen ja resursseihin, eivat kehity sulkeutuneiksi. Verkostot,
joilla on laajaa ulkoista kommunikaatiota, ovat menestyksekk&&dmpia pitkalla ai-
kavélilla, koska niilla on vdhemman tarpeetonta, yliméaraista sekéd paallekkain

menevaa tietoa ja siteitd. (Austin 2000)

Verkostoresurssit siséltdvat useita erivahvuisia suhdesiteitd organisaation muiden
jasenten kanssa. Niilld voi olla sama, alempi tai ylempi muodollinen status kuin
kyseessa olevalla yksilolla (Bozionelos 2003). Colemanin (1988) ja Burtin
(1992a) nédkemykset eroavat siing, kuinka verkoston sulkeutuneisuus vaikuttaa
verkoston tehokkuuteen. Aiemmin kévi jo ilmi, ettd Colemanin (1988) mielesta
yhtendiset siteet edistavat verkoston toimivuutta, kun taas Burtin (1992a) raken-
teellisten aukkojen teoria vaittad, ettd yhtendiset siteet aiheuttavat verkostossa
jaykkyyttd, joka vaikeuttaa monimutkaisten organisatoristen tehtavien hoitamista.

Kun verkostossa vallitsee jaettu visio, verkoston jasenilla on samanlainen néke-
mys siitd, miten heidan tulisi olla vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Tdma voi
edistdd yhteistd ymmarrysta ja ideoiden sek& resurssien vaihtoa. Taten jaettu visio
voidaan n&hda sitovana mekanismina, joka auttaa verkoston eri osia integroimaan
tietoa. (Inkpen & Tsang 2005)

Ammatilliset verkostot ovat erés sosiaalisten verkostojen muoto, koska ihmiset
etsivat tukea ammatillisille mielipiteilleen ja tarvitsevat muuta ammatillista tietoa
ongelmien ratkaisuun. Ammattiverkostot ovat usein valikoivia ja niilla on tiettyja
rajoja. Luottamus jasenten valilla rakentuu ammattitiedon ja ammatillisten kyky-
jen pohjalta yhdessa yksilon luonneominaisuuksien kanssa. Heikot ammattisiteet
sosiaalisissa verkostoissa ovat ensiarvoisen tarkeitd, jotta yksiloé on hyvin verkos-
toitunut ammatillisessa mielessa. Heikkojen siteiden avulla 10ytdd myo6s uutta
tietoa, kuten on jo aiemmin todettu, ja pysyy ajan tasalla oman alan kaanteisté.
(Granovetter 1973; 1985; Steinby 2009, s.56)
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Sosiaalisten verkostojen avulla voimme ymmart&d, minkalaisia muotoja ihmisten
toimet ottavat ammattiverkostoissa, ja mikd on sosiaalisten verkostojen substanssi,
joka liittad toimijat yhteen (Steinby 2009, s.58). Flap ja Volker (2001) toteavat,
ettd on selvad, ettd yhtendiset verkostot vaikuttavat hyvinvointiin; suljetussa ver-
kostossa tieto kulkee nopeasti ja helposti, joten kaikki verkoston jasenet tietavat
samat asiat. Verkosto muodostuu monista vahvoista siteistd, joka on yksi syy sen
yhtenéisyyteen ja sulkeutuneisuuteen. Taman juurtuneisuuden johdosta verkoston
jasenten oletetaan luottavan toisiinsa. Kuitenkin saavuttaakseen tygssédan enem-
man materiaalisia palkintoja, kuten tuloja ja uralla etenemismahdollisuuksia, hen-
kilo saattaa tarvita yrittdjamaisemman verkoston eli verkoston, jossa on runsaasti

rakenteellisia aukkoja.

On téarke&d, ettd yhteison johtajat eivat oleta, ettd olisi parempi, mitd enemman
verkostossa on yhtendisyyttd. Akateemiset tutkimukset ovat osoittaneet, etta sitei-
den kehittdminen ja yllapitdminen verkostossa vaatii kustannuksia, ja liian monet
samanlaiset siteet heikentévét tehokkuutta. Suoritus- ja urahyotyja kertyy henki-
IGille, joilla on enemman silloittavia (bridging) siteitd, koska téllaiset henkilot
ovat taipuvaisia kuulemaan laajemmalla skaalalla informaatiota ja mahdollisuuk-
sista aiemmin kuin vertaisensa (ja heillg, joilla on enemmé&n avoimia verkostoja,
on parempi kyky esittdd monimutkaisia ideoita suuremmille yleisoille). (Cross
ym. 2006)

Tutkimus, joka keskittyy siihen, kuinka sosiaalisten siteiden rakenne parantaa
toimijoiden mahdollisuutta saavuttaa padmaariadn, tunnistaa kaksi péaasiallista
tapaa, joilla sosiaaliset verkostot voivat parantaa yksilon tai organisaation suori-
tusta. Ensiksi, sosiaaliset verkostot voivat helpottaa késiksi padsya informaatioon,
resursseihin ja mahdollisuuksiin (Lin ym. 1981; Coleman 1990; Burt 1992a; Po-
dolny & Baron 1997). Toiseksi, verkostot voivat auttaa toimijoita koordinoimaan
kriittisten tehtdvien riippuvuuksia ja ylipddsemaan yhteistyon ja kollektiivisen
toiminnan dilemmoista. (Pfeffer & Salancik 1978; Kotter 1982; Walker ym. 1997,
Gulati & Gargulio 1999).
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Sosiaalisten verkostojen teoriat ennustavat, ettd maksimoimalla ulkoisten verkos-
tojen erot jasenet voivat parantaa ryhmansa suoritusta vahentamallg paallekkaista
tietoa, mika taas lisad kilpailuetua. Kun ryhmén jasenet hyddyntévét asiantunti-
juuden aloja, jotka eivat mene paéllekkain, 10ytyy erilaisia ideoita ja nakemyksia.
(Cummings 2001)

2.2.2 Sosiaalinen pddoma

Verkostoitumisen kaytds- ja asennevaikutuksista on kaksi erilaista teoreettista
nakokulmaa: (1) sosiaalinen padoman nakokulma, ja (2) sosiaalinen vaikutus -
nakokulma (Borgatti & Foster 2003). Tassé luvussa keskityn ainoastaan sosiaali-
sen pddoman nakokulmaan, koska se on mielesténi keskeisempi teema tdman tut-
kielman aiheen kannalta. Sosiaalisen padoman ndkdkulma néakee suhdeverkostot
arvokkaina resursseina (eli pddomana) yksittdisille toimijoille (Inkpen & Tsang
2005), koska verkostositeilla ajatellaan olevan kriittinen rooli resursseihin, kuten
materiaaliin, informaatioon ja tietoon, kasiksi padsemisessa ja siirtdmisessa. Whi-
ten (2002) sosiaalisen pddoman metaforan mukaan yhteiskunta kukoistaa, jos yh-
teiskunnassa vallitsee rikas suhteiden verkosto ja laajalle levinnyt osallistuminen
yhteison organisointiin. Yksilot, joille on kertynyt paljon sosiaalista pddomaa,

ovat etulydntiasemassa niihin ndhden, joilla sitd on véhemman.

Sosiaaliselle padomalle on olemassa monta hieman toisistaan poikkeavaa mutta
myo0s toisiaan tukevaa maaritelmaa. Bourdieun (1986) mukaan keskeista sosiaali-
sessa pddomassa on verkoston jasenyys, koska néin jasenet paasevat kasiksi yhtei-
sesti omistettuun pddomaan. Putnam (1995) madrittelee sosiaalisen pddoman sosi-
aalisten organisaatioiden, kuten verkostojen, normien ja sosiaalisen luottamuksen
piirteind, jotka helpottavat koordinointia ja yhteistyota yhteiseksi hyédyksi. Naha-
piet ja Ghoshal (1998, 243) ovat madritelleet sosiaalisen pddoman todellisten ja
potentiaalisten resurssien summana, jotka ovat upotettuja, ovat saatavilla, ja ovat

johdettuja yksilon tai sosiaalisen yksikon suhteiden verkostosta. Tassa maaritel-
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massé otetaan huomioon seka yksityisen etté julkisen hyvan ndkokulmat sosiaali-
sessa padomassa. Taman sosiaalisen padoman méaéritelman keskidssa on se, etta
verkostot ovat arvokas resurssi (eli pddomaa) yksilolle tai organisaatiolle. Taméan
nakokulman logiikka on siind, ettd verkostosuhteista tulee sosiaalisen padoman
resursseja molemmille osapuolille. Ajan kuluessa osapuolet saattavat alkaa luottaa
toisiinsa enemman ja tdma luottamus myos kasvattaa sosiaalista pddomaa. Portes
(1998) maéérittelee sosiaalisen pddoman toimijoiden kykynd turvata edut, joita
sosiaaliseen verkostoon kuuluminen tuo. Smithin (2006) mielestd sosiaalinen péa-
oma voidaan ndhdad verkostosuhteen voimakkuuden ja verkoston monipuolisuu-
den yhdistelman&. Suhteen voimakkuus taas tarkoittaa sit4, kuinka vahva tai mita
laatua yksilon suhde muiden kanssa on, ja verkoston monipuolisuus tarkoittaa

suhdeverkostojen rakenteellisia ominaisuuksia.

Sosiaalisen padoman tutkimuksen edelldkavijoitd on kolme; Bourdieu, Coleman ja
Putnam. He edustavat kahta vastakkaista ndkemystéd. Bourdieun (1986) mukaan
sosiaalinen pddoma on todellisten tai virtuaalisten resurssien summa, joka kertyy
yksilolle tai ryhmalle enemman tai véhemmaén vakiintuneista yhteisten tuttavien
suhteista muodostuvasta verkostosta ja niiden tunnustamisesta. Coleman ja Put-
nam taas esittdvat funktionalistisemman madritelman sosiaaliselle pgdomalle véit-
téen, ettd sosiaalista padomaa on mika tahansa sosiaalinen asetelma, joka antaa
yksildille mahdollisuuden lisatd kapasiteettia saavuttaa tavoitteitaan. Coleman
(1988, 98) toteaa, ettd sosiaalinen pddoma méaritelldén funktionsa mukaan kah-
della yhteisellda elementilld: se muodostuu joistakin sosiaalisen rakenteen aspek-
teista ja se helpottaa toimijoiden tiettyja toimia rakenteen sisélld. P&invastoin
kuin Burt, Coleman véitt4a, ettd tarkein sosiaalisen pddoman lahde on verkoston
yhtendisyys eikd rakenteelliset aukot. Colemanin (1990) mukaan tiiviit ja yhtenéi-
set verkostot véhentavat informaation etsimiskustannuksia, edistavat luottamusta

ja helpottavat normien saavuttamista.

Colemanin mukaan sosiaalista pddomaa voi olla olemassa ainoastaan suhteissa.

Putnam (1993) menee vield pidemmalle ja ehdottaa, ettd sosiaalinen pddoma toi-
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mii tasolla, joka on yksiloiden yldpuolella ja on sosiaalisen organisaation piirre.
Han toteaa, ettd analyysi pitdisi kohdistaa sosiaaliseen pddomaan resurssina yhtei-
sOn tasolla. Putnam siis muutti sosiaalisen pddoman ymmartdmisen jostain, mité
yksil6t toteuttavat johonkin, jonka ihmisten ryhmat alueilla, yhteisoissé, kaupun-
geissa tai maissa omistavat. Kun taas Coleman n&ki sosiaalisen pddoman resurssi-
na, johon yksilot padsevat kasiksi, Putnam esittdd sen “julkisena hyddykkeeng”.
Tama heréttdd kysymyksen, ettd onko sosiaalinen pddoma yhteiskunnallista vai
yksilollistd omaisuutta. Putnamin ndkemyksid on kritisoitu rankasti tasméllisen
analyysin puutteesta, mutta héan on kuitenkin saanut myos paljon tukea. Sosiaalista
padomaa tulisi hanen mielestdén tutkia sosiaalisena tai kollektiivisena ilmiéna
eikd yksilotasolla niin, ettd sen ajateltaisiin olevan yksittdisten kansalaisten omai-
suutta. Yksiloill4 ei ole sosiaalista pddomaa, mutta sosiaaliset systeemit kokonai-

suudessaan luovat sité kontekstissa, jossa yksilot toimivat.

Sosiaalisen pddoman kaksi eri ndkdkulmaa voivat olla yksinkertaistettuja, mutta
ne esittavat kuitenkin, kuinka vaikeaa konsepti on maaritelld selkeésti ja tarkasti.
N&méa kaksi ndkokulmaa jakavat madritelman sosiaalisesta pddomasta resurssina
kollektiiviselle toiminnalle, sisdltden normit, luottamuksen ja vastavuoroisuuden,
jota on olemassa sosiaalisissa verkostoissa. Ero on siing, ettd ne ymmartévéat sosi-
aalisen padoman siséltavan erityyppisia kollektiivisia toimia, ja analyysi tapahtuu
eri sosiaalisilla tasoilla. (White 2002)

White (2002) korostaa, ettd sosiaalinen padoma on siis kestava ja dynaaminen
hyoty, jonka yksilo tai ryhmd on saavuttanut ainoastaan sosiaalisen kanssakaymi-
sen avulla. Se on moniulotteinen rakenne, joka muuttuu kontekstista toiseen. So-
siaalinen pddoma liittyy sosiaalisiin verkostoihin koon, vahvuuden ja omistettavi-
en resurssien puitteissa verkoston sisélld. Myos Portesin (1998) mukaan sosiaali-

sen padoman analyysin tulisi keskittya sosiaalisiin suhteisiin ja verkostoihin.

Verkostossa taytyy ilmetd kolme tekijad, jotta sosiaalista pddomaa syntyy: mah-

dollisuus, motivaatio ja kyky. Tarvitaan siis sekd mahdollisuus ettd motivaatio
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jotta sosiaalisen pddoman hyddyt toteutuvat. Toimijan sosiaalisten siteiden ver-
kosto luo mahdollisuuksia sosiaalisen pddoman vaihdannalle. Ulkoiset siteet mui-
hin antavat toimijalla mahdollisuuden vaikuttaa kontaktiensa resursseihin. (Adler
& Kwon 2002)

Nahapiet ja Ghoshal (1998) korostavat, ettéd sosiaalisen pddoman teorian perusole-
tus on se, ettd verkostositeet antavat padsyn resursseihin. Yksi alan kirjallisuuden
keskeisista teemoista on se, ettd sosiaalinen pddoma on arvokas informaatiohyoty-
jen lahde. Sosiaalista pddomaa kutsutaan padomaksi siksi, etté sitd luodaan sijoit-
tamalla aikaa, vaivaa ja myos usein rahaa, se on pysyvaa vaikkakin huoltoa tarvit-
sevaa, ja se on resurssi, jota voidaan kayttd4 arvon luomiseen. My6s Bourdieu
(1986) painotti, ettd kanssakdyminen yleensad vahvistaa sosiaalisia suhteita, mutta
jos niita ei pideta yll&, ne siis kuolevat. Toisin kuin muunlainen pddoma, sosiaali-
nen padoma vain lisdantyy eikd vahene kaytettidessa. Kanssakayminen on siis

edellytys tiiviin sosiaalisen padoman kehittymiselle ja yllapidolle.

Sosiaalisen padoman teorian mukaan henkilokohtaisia verkostoja pidetaan keino-
na saavuttaa yksilokohtaisia tavoitteita. Siksi kutsumme niitd enemmin sosiaali-
seksi padomaksi kuin sosiaalisiksi resursseiksi. Verkostot ovat keino saavuttaa
paamaaria, joita ei muuten voi saavuttaa. Sosiaalinen padoma muodostuu ihmisten
madrésta verkostossa, heiddn halukkuudestaan antaa tukea sekd heidan kyvyk-
kyydestdan tehda niin. Sosiaalinen padoma ei ole tietoa, jonka yksilo tai yksikko
omistaa kuten taloudellinen pddoma (raha) tai henkinen pddoma (kyvyt). Sosiaali-
sen pddoman omistavat verkoston jasenet, joilla on henkilokohtaisia kontakteja
toisiinsa, ja se edustaa potentiaalisia resursseja, joita tastd voi muodostua. (Cole-
man 1988; Flap & Voélker 2001; Lahti ym. 2002)

Jotkut tutkijat ovat sitd mieltd, ettd henkilokohtainen sosiaalinen pd&doma, joka
muodostuu yksilon verkostosuhteista, voidaan erottaa organisaation sosiaalisesta
pddomasta, joka muodostuu organisaation verkostosuhteista. Ensimméinen on

yksityinen hyoddyke ja jalkimmainen julkinen hyddyke. Kuten puhdas ilma ja tur-
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valliset kadut, jotkut sosiaalisen pd&&oman muodot ovat julkisia hyddykkeita siten,
ettd ne eivét ole niiden tahojen yksityistd ominaisuutta, jotka siitd hyotyvat. Kun
sosiaalinen pddoma on julkisena hyodykkeend, organisaation jasenet voivat hyo-
tyd organisaation verkoston sosiaalisista suhteista saaduista resursseista ilman,
ettd he ovat valttamatta osallistuneet néiden suhteiden luomiseen. (Adler & Kwon
2002; Inkpen & Tsang 2005)

Kuten kaikki muukin padoma, sosiaalinen padoma on pitk&aikaista varallisuutta,
johon voidaan sijoittaa muita resursseja ja josta odotetaan tulevaisuudessa tuot-
toa/hyotyja (vaikkakin epavarmaa). Investoidessaan ulkoisten suhteidensa verkos-
ton rakentamiseen sekd yksilo- ettd yhteistoimijat voivat laajentaa sosiaalista péa-
Oomaansa ja taten saavuttaa hyotyja eri muodoissa, kuten ylivertaisen késiksi péa-
syn informaatioon, valtaan ja solidaarisuuteen. Sijoittamalla sisdisiin suhteisiinsa
yhteisotoimijat voivat vahvistaa yhteisollista identiteettiddn ja laajentaa yhteisolli-

sen toiminnan kapasiteettiaan. (Adler & Kwon 2002)

Muiden pddoman muotojen tavoin sosiaalinen pddoma on sek& tarkoituksenmu-
kaista ettd muunnettavissa olevaa. Kuten fyysinen pddoma jota voidaan tyypilli-
sesti kayttaa eri tarkoituksiin, sosiaalinen p&d&domakin on tarkoituksenmukaista
siind mielessd, ettd esimerkiksi toimijan ystavyysverkostoa voidaan kayttda mui-
hin tarkoituksiin, kuten informaation kerddmiseen ja neuvoihin. Liséksi sosiaali-
nen padoma voidaan muuntaa muunlaiseksi pddomaksi: hyoty, joka saadaan yksi-
I6n asemasta sosiaalisessa verkostossa, voidaan muuntaa taloudelliseksi tai muun-
laiseksi hyodyksi. Sosiaalinen pddoma voi my0ds korvata tai tdydentdd muita re-
sursseja, kuten muunkinlainen pddoma. Korvikkeena toimijat voivat joskus kom-
pensoida rahallisen tai inhimillisen pddoman puutetta ylivertaisilla yhteyksilla.
Useammin sosiaalinen p&ddoma tdydentdd pddoman muita muotoja. Esimerkiksi
sosiaalinen pddoma voi parantaa taloudellisen pddoman tehokkuutta vahentamalla
transaktiokustannuksia. Kuten fyysinen ja inhimillinen pddoma, mutta toisin kuin
rahallinen paddoma, sosiaalinen pddoma tarvitsee huoltoa. Sosiaaliset siteet pitaa

ajoittain uudistaa ja vahvistaa tai muuten ne menettavat tehokkuutensa. Kuten jo
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todettiin, sosiaalinen padoma ei siis kulu kaytdssd, vaan ennemminkin vahvistuu,
mutta jos sité ei kdytetd, se kuihtuu pois. Sosiaalista pddomaa ei mydskaén voida
mitata perinteisilla pagdoman mittareilla. (Adler & Kwon 2002)

Yhdessd kontekstissa kehitetty sosiaalinen padoma, kuten siteet, normit ja luotta-
mus, voidaan siis usein (muttei aina) siirtd4 yhdesta sosiaalisesta asetelmasta toi-
seen, taten vaikuttaen sosiaalisen vaihdannan kaavoihin. Esimerkkeihin kuuluu
luottamuksen siirtdminen perhesiteista tyotilanteisiin (Fukuyama 1995), henkilo-
kohtaisten suhteiden kehittyminen bisnessuhteiksi (Coleman 1990) ja yksiléiden
sosiaalisen p&doman yhdistdminen organisaation sosiaaliseksi padomaksi (Burt
1992a). Tama viittaisi siihen, ettd yhta tarkoitusta varten luodut organisaatiot voi-
vat tuoda arvokkaita resursseja johonkin muuhun tarkoitukseen (Nohria 1992;
Putnam 1993, 1995). Tallaiset sosiaaliset organisaatiot voivat luoda potentiaali-
sen késiksi paasyn verkoston ihmisiin ja heidan resursseihinsa, mukaan lukien
informaatioon ja tietoon, ja suhde- ja kognitiivisten dimensioidensa avulla se voi
varmistaa motivaation ja kyvyn vaihdantaan ja yhdistdmiseen (Nahapiet &
Ghoshal 1998).

Jotkut tutkijat (esim. Coleman 1988) vaittavat, ettd sosiaalinen pddoma eroaa kai-
kista muista padoman lajeista, koska se ei sijaitse toimijoissa vaan toimijoiden
valisissa suhteissa. Samaan aikaan kun sosiaalisen pddoman rakentaminen vaatii
molemminpuolista sitoutumista ja yhteisty6td molemmilta osapuolilta, sen tu-
hoamiseen riittda vain yhden osapuolen loikkaus. Colemanin (1988) mukaan sosi-
aalinen pddoma tarkoittaa resursseja, joita yksild voi hyddyntad sosiaalisten suh-
teiden verkostossa. Han jakaa sosiaalisen pddoman kolmeen alakategoriaan: (1)
velvoitteet ja odotukset; (2) sosiaalisen rakenteen kyky valittaa tietoa; ja (3) nou-

sevat ryhméan normit.

Siteet luovat informaation siirtokanavat, mutta ndiden siteiden kokonaisasetelma
on tarked osa sosiaalisen padoman muodostumista, joka voi vaikuttaa myos alylli-

sen pddoman muodostumiseen. Esimerkiksi kolme verkostorakenteen ominaisuut-
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ta — tiheys, liitettdvyys ja hierarkia — ovat kaikki ominaisuuksia, jotka liitetdan
joustavuuteen ja informaation vaihdannan helppouteen, koska ne vaikuttavat ver-
koston jasenten kontaktin tasoon tai helppopéasyisyyteen. (Nahapiet & Ghoshal
1998)

Sosiaalisen rakenteen kykyyn vélittaa tietoa liittyy tarked ominaisuus: informaati-
on saaminen sosiaalisten suhteiden kautta. Informaatio on tarkeé toiminnan perus-
ta, mutta sen hankkiminen voi olla suhteellisen kallista. Yksi tapa vahentaa infor-
maation hankintakustannuksia on jo olemassa olevien sosiaalisten suhteiden hy-
vaksikayttdminen. Esimerkiksi tyoympéristossé kollegat ovat hyva tiedon lahde,
eikd itse tarvitse aina olla ensimmaisena perilld yrityksen uusimmista tuulista, jos
voi luottaa siihen, ettd hyvat kollegat valittavat tiedon eteenpdin. Tallaiset suhteet
ovat arvokkaita tuomansa informaation vuoksi, ja tallaiset kollegat ovat yleensa
hyvin verkostoituneita. Toisin sanoen he toimivat valittajind jotain tiettyad tietoa
tarvitsevien tyotovereidensa ja muiden tétd tietoa omaavien kollegojen valilla.
Valittajana toimiminen voi suoda mahdollisia palkintoja (esim. vastavuoroista
tiedon valitystd ja vaikutusvaltaa tulevaisuudessa), ja tdten se nostaa valittdjan

sosiaalista pddomaa verkoston sisélla. (Burt 1992a; Zubcsek ym. 2008)

Sosiaalisen p&ddoman hyotyja ovat siis muun muassa: 1) informaation parempi
laatu, relevanssi ja ajoitus; 2) vaikutusvalta, kontrolli ja valta; sekd 3) solidaari-
suus. Sosiaalisen padoman riskeja ovat: 1) informaatioriski (sosiaalisen padoman
rakentaminen vaatii suuria investointeja suhteiden luomiseksi ja yllapitamiseksi,
eivatkd ndma investoinnit ole aina kustannustehokkaita eli annettu informaatio ei
valttamatta tuota tuloksia); 2) valtahyddyt voivat olla ristiriidassa informaation-
hyOtyjen kanssa joissain tapauksissa; 3) solidaarisuushyddyt voivat kostautua,

ylijuurtuneisuus vahent&& uusien ideoiden virtaa. (Adler & Kwon 2002)

Sosiaalinen pddoma ei ole kaiken kattava hyddyke vaan spesifioitu. Kolme vaiku-
tusta nousevat esiin. Ensiksi, verkoston rakenteella ja siteiden siséllolla on merki-

tystd. Verkostot, joissa on strategisia tyohon liittyvié siteitd, edistdvat tyontekijan
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tyytyvaisyytta tyon instrumentaalisiin elementteihin, kuten tuloihin, turvallisuu-
teen ja uramahdollisuuksiin. Toiseksi, suljetut verkostot joissa on identiteettipoh-
jaisia solidaarisia siteit, parantavat tyontekijan tyytyvéisyytta sosiaalisten aspek-
tien suhteen, kuten yleinen sosiaalinen ilmasto tytpaikalla sek& yhteistyo tyotove-
reiden ja johdon kanssa. Kolmanneksi, verkosto, jossa yksi toimija toimii linkkin&
kahden tai useamman toisensa poissulkevan klikin valillg, vaikuttaa yleensa voi-
makkaasti negatiivisesti sosiaalisen puolen tyotyytyvéisyyteen. Sosiaalisen pééa-
oman tavoitespesifisyydelld on vaikutusta sek& sosiaalisen verkoston rakenteeseen
etta sisaltoon. Tietyn tavoitteen, kuten tyotyytyvaisyyden, saavuttaminen ei vaadi
ainoastaan tietyn rakenteen omaavia verkostoja tai tietynsisaltoisia siteitd, vaan
tarkasti rakennettuja siteiden verkostoja, joilla on tietty siséltd. (Flap & Volker
2001)

Pidemmalle menevé sosiaalisen pddoman ulottuvuus viittaa asemaan, joka jollain
on suhteiden verkostossa. Sosiaalinen pddoma sisdadnrakennettuna yksilon verkos-
ton rakenteeseen vaikuttaa muiden halukkuuteen ja kyvykkyyteen auttaa. T&han
on kolme eri ndkokulmaa. Yksi ndkokulma (Coleman 1988) korostaa ettd yhte-
nainen verkosto on resurssi jasenilleen. Téallaisen verkoston odotetaan edistavan
keskindistd luottamusta ja halua toimia yhteistydssad. Toinen nékokulma (Burt,
1992) painottaa, etté kilpailullisissa tilanteissa yksiloll& on etulyontiasema niihin
nahden, joihin hdn on itse sidoksissa, mutta jotka eivat ole sidoksissa keskenaan.
Tallaisella keskeiselld toimijalla on vahiten turhaa paallekk&isyytta suhteissaan ja
lagjin valikoima yhteistyokumppaneita. Lisaksi h&n voi kilpailuttaa muita toimi-
joita toisiaan vastaan. Tama etu syntyy, kun on autonominen ja omassa verkostos-
sa on rakenteellisia aukkoja. Kolmas nékokulma (Krackhardt, 1999 artikkelissa
Flap & Volker 2001) korostaa, ettd linkkind toimiminen kahden tai useamman
toisensa poissulkevan klikin valilla voi olla epdmukavaa, mutta tdmé tutkimus ei
tue kyseista véitettad vaan osoitti asian olevan péinvastoin. Vaikka tallainen ver-
kostorakenne voi antaa toimijalle keskeisen aseman, se voi myos luoda tilanteen,

jossa tamé keskeinen henkilé on kykeneméatén sopeutumaan eri klikkien normei-
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hin ja odotuksiin. Se on tuplaharmi: mitd ikind hén tekeekin, se on vadrin ja hanté

saatetaan rankaista.

Erilaiset verkostorakenteet johtavat sosiaalisen pddomaan eri muotoihin, riippuen
mit4 tavoitteita toimija tahtoo saavuttaa. Esimerkiksi kun tarvitaan ainutlaatuista
informaatiota, optimaalinen verkostorakenne on sellainen, jossa on paljon raken-
teellisia aukkoja, kun taas tavoitteet, kuten toisiinsa luottaminen ja yhteistyon te-
keminen, saavutetaan parhaiten suljetussa ja tiiviissa verkostossa. (Flap & Volker
2001)

Yhteisoilld, joissa on sosiaalisen pddoman korkea taso, on todennakdisemmin
korkeampi elamén laatu kuin yhteis6illd, joissa on matala sosiaalisen pdaoman
taso. TA&ma johtuu siitd, ettd tallaiset yhteisot pystyvat paremmin organisoimaan ja
mobilisoimaan tehokasta yhteisollista toimintaa, koska heill4 on sosiaalinen luot-
tamus korkealla tasolla, tiiviit sosiaaliset verkostot sek& vakiintuneet vastavuoroi-
suuden normit. Yhteisot, joissa on silloittavaa (bridging) sosiaalista p&ddomaa
(heikkoja siteitd ryhmien rajojen yli) sek& sitovaa (bonding) sosiaalista pddomaa
(vahvat siteet ryhmien sisdlld), ovat tehokkaimpia kollektiivisen toiminnan jarjes-
tamisessa. Ihmiset, jotka kuuluvat useisiin ryhmiin, toimivat silloittavina siteina.
(Kavanaugh ym. 2005)

2.2.3 Sosiaalisten suhteiden vaikutus taloudellisiin lopputu-

loksiin

Granovetterin (2005) mukaan taloudellisiin toimiin vaikuttaa aina ei-taloudellinen
sosiaalinen kanssak&yminen. Sosiaalinen rakenne etenkin sosiaalisten verkostojen
muodossa vaikuttaa taloudellisiin lopputuloksiin kolmella tavalla. Ensiksi, sosiaa-
liset verkostot vaikuttavat informaation virtaamiseen ja laatuun. Suuri osa tiedosta
on hienovaraista, vivahteikkaista ja vaikea todentaa, ja siksi toimijat eivat usko
persoonattomia l&hteitd vaan luottavat ihmisiin, ketka he tuntevat. Toiseksi, sosi-

aaliset verkostot ovat tarkeitd palkintojen ja rankaisemisen l&hteitd, koska niiden
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vaikutus usein kasvaa kun ne tulevat tahoilta, jotka tunnetaan henkilokohtaisesti.

Kolmas vaikuttava tekija on luottamus sosiaalisessa verkostossa, jolla tarkoitetaan

sitd, ettd luotetaan siihen, etta toiset tekevat oikein, vaikka olisi selkeitd kannusti-

mia tehda toisin.

Sosiaaliset verkostot ja taloudelliset seuraukset: paaperiaatteet

1)

2)

3)

Normit ja verkoston tiiviys. Normit eli jaetut ideat siitd, mik& on sopiva ta-
pa kayttaytyd, ovat sitd selkeammat, niista pidet&dan tiivilmmin kiinni ja

niitd on helpompi toteuttaa, mita tiiviimpi sosiaalinen verkosto on.

Heikkojen siteiden vahvuus. Uudempaa tietoa virtaa yksiloille enemman
heikkojen siteiden kuin vahvojen siteiden kautta. L&heisten ystdviemme
omaama tieto menee péallekkdin oman tietomme kanssa, koska he liikku-
vat yleensa samoissa sosiaalisissa ympyroissa kuin me. Tuttavat taas tun-
tevat ihmisi4, joita me emme tunne, ja siksi saamme heiltd tuoreempaa tie-
toa, jota emme ennestaan tienneet. He yhdistavat meidat laajempaan maa-

ilmaan, koska he liikkuvat eri ympyroissa.

Rakenteellisten aukkojen tarkeys. Burt (1992) laajensi ja muotoili uudes-
taan “heikkojen siteiden” argumenttia korostamalla, etté térkedd ei ole yk-
sittdisen siteen laatu vaan enemminkin se, milla tavalla verkoston eri osat

on silloitettu (bridged) keskenaan.

(Granovetter 2005)
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2.3 Verkostot tiedon lahteina

Tama alaluku on omistettu erittdin keskeiselle teemalle, jota on jo sivuttu runsaas-
ti ailemmissa luvuissa, eli verkostoille tiedon l&dhteend. Sosiaalisilla verkostoilla on
keskeinen rooli informaation jakamisessa ja mielipiteiden muodostamisessa
(Jackson 2008, 223). Tietoon perustuvan ndkemyksen tutkimus on osoittanut, etta
sosiaaliset verkostot helpottavat uuden tiedon luomista organisaatiossa. Kehitté-
malla yksikoiden valisia verkostolinkkejé tiedon horisontaalinen siirto laajentaa
organisatorista oppimista. Kuten Huber (1991) ehdotti, oppivaa organisaatiota
kuvaa motivoituneet yksikot, jotka ovat tiiviisti liitettyja toisiinsa. Liittamalla eri
yksikkoja yhteen verkostoasetelma mahdollistaa joustavan oppimisrakenteen, joka
korvaa vanhat hierarkkiset rakenteet (Tsai 2001). Chown ja Chanin (2008) mu-
kaan yrityksen voidaan ajatella olevan sosiaalinen yhteiso, joka luo, jakaa ja siir-
taa eksplisiittista ja hiljaista tietoa. Tietojohtamisen padtavoite on muuntaa yksi-

I61list4 tietoa organisatoriseksi tiedoksi.

Organisaatiotasoinen tiedon siirto tarkoittaa prosessia, jonka kautta organisaatio-
toimijat — tiimit, yksikot tai organisaatiot — vaihtavat, vastaanottavat ja saavat vai-
kutuksia muiden kokemuksista ja tiedosta. Oppiminen organisaation sisalla vaatii
tiedon siirtoa eri yksikoiden valilla. Tallainen tiedon siirto tapahtuu jaetussa sosi-
aalisessa kontekstissa, jossa eri yksikot ovat linkitettyjé toisiinsa. Organisatoriset
yksikot ovat juurtuneet verkostoon, jota koordinoidaan tiedon siirron ja resurssien

jakamisen prosessien avulla. (Tsai 2001; Van Wijk & Lyles 2008)

Lukuisat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd yksilot toimivat verkostoissa, jotka
poikkeavat organisaation virallisista kanavista. Nama sosiaaliset verkostot, jotka
voidaan erottaa virallisista organisaatiorakenteista, toimivat kanavana juorujen
levidmiselle ja innovatiivisten ideoiden keksimiselle, jotka ohittavat kanssakdymi-
sen ja kommunikaation viralliset kanavat. Epdmuodollinen tiedon siirto on Kriitti-
sen tarkedd organisaation menestymisen kannalta, ja tutkimukset ovat osoittaneet,

etta epdmuodollinen tiedon siirto on jopa hyddyllisempad kuin muodollinen kou-
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lutus. Informaatio ei levid sattumanvaraisesti néiden sosiaalisten verkostojen I&pi.
Kuten edellisissa luvuissa kavi ilmi, keskeinen idea sosiaalisten verkostojen teori-
an kehittdmisessa on se, ettd ihmisten valisten siteiden vahvuus vaikuttaa infor-
maation valittdmiseen. Verkostoteoreetikot ovat vdittaneet, etté siteet, jotka ovat
vahvoja siind mielessd, ettd niitd kaytetddn monipuolisten sisaltdjen valittdmiseen,
kuten tydinformaation, neuvojen ja ystavyyden, eivét valita informaatiota kysei-
sen sosiaalisen ryhman ulkopuolelle yhta hyvin kuin heikommat siteet. Vahvat
siteet sitovat ihmisid tiukasti yhteen, mutta heikot siteet yltavat ryhmien yli ja si-
tovat heikosti sidottuja ryhmia yhteen suuremmiksi kokonaisuuksiksi kuten yhtei-
soiksi ja organisaatioiksi. Jos tieto kulkee verkostoperiaatteiden mukaisesti, ihmis-
ten tulisi kayttad vahvoja siteité valittddkseen informaatiota ongelman ratkaisijoil-
le organisaatiossa olevien ryhmien sisalld ja heikkoja siteité yhdistadkseen ryhmié
sekd vélittadkseen tietoa ryhmien valilla&. Epdmuodolliset sosiaaliset verkostot
ovat siis Kriittisia tiedonsiirtoprosessissa. (Granovetter 1973; Stevenson & Gilly
1991; Lahti ym. 2002; Reagans & McEvily 2003)

Verkoston koko ja siteiden vahvuus ovat siis kaksi padasiallista sosiaalisen ver-
koston muuttujaa, joiden on vditetty vaikuttavan toimijoiden informaation saan-
tiin. Verkoston koko on térked, koska jokainen side on informaatiokanava. Kun
esimies yrittd4 saada selkoa jostain asiasta ja tarvitsee tietoa, mitd enemman ha-
nelld on siteitd, sitd todenndkdisempéé on, ettd jollain hanen tuntemallaan henki-
16114 on relevanttia tietoa. Jos eri siteill& on eri tietoa, saatavilla olevan tiedon ko-

konaismaéara on suurempi. (Gabbay & Leenders, 2001; Anderson 2008)

Mu ym. (2008) tutkimus todistaa, ettd verkostoituminen on elintarked informaati-
on l&dhde ja sen avulla voidaan parantaa yrityksen menestysta. Jatkuvasta oppimi-
sesta tulee tarked tiedon lahde verkostoituvien yritysten valilla. Se parantaa or-
ganisatorista oppimista ja tarjoaa oikea-aikaisen kasiksi paasyn uuteen tietoon ja
resursseihin, joita ei olisi muuten saatavilla. Toistensa kanssa kanssakaymisessé
olevat yritykset esimerkiksi maksimoivat tiedon jakamisen mahdollisuuden, vah-

vistavat yhteistd oppimiskykya ja omaksuvat merkityksellisti sekd erilaista tieta-
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mystd ja informaatiota. Verkostot tarjoavat yrityksille paasyn tietoon, resurssei-
hin, markkinoihin tai teknologioihin (Inkpen & Tsang 2005). Rajojen ylittdminen
sekd organisaation rajojen ettd yksikdiden rajojen organisaation sisélla vaikuttaa
positiivisesti tiedon levidmiseen ja saatavuuteen organisaatiossa, ja tatd kautta

my0s ongelmanratkaisukykyyn ja kilpailuetuun (Cross & Cummings 2004).

Inkpenin ja Tsangin (2005) mukaan uusi tieto, etenkin yrityksen ulkopuolelta tu-
leva, voi olla tarke& kannustin muutokseen ja organisaation parantamiseen. Ver-
kostossa toimivien yritysten vélinen tiedon siirto voi tuoda organisatorisia hyoty-
ja. Verkostot voivat helpottaa oppimista tiedon siirron avulla yrityksesta toiseen.
Toisin sanoen, verkosto toimii kanavana tiedon prosessointiin ja liikuttamiseen;
verkostokumppanilta oppiminen on tdman tyyppistd oppimista. Verkostoista voi
myos tulla verkostotasoisen uuden tiedon luomisen keskus verkoston solmukohti-
en eli yritysten sijasta. Kun kayttda verkostoja tietdmyksen kerryttdmisessd, rele-
vantin tiedon kerddmisessa ja seulomisessa seka eri kumppanien vélisesséd kanssa-
kéynnissd, verkostositeet luovat mahdollisuuksia uusille ideoiden yhdistelyille,
integroivat parhaita ratkaisuja jotka kumpuavat eri kumppaneiden erilaisista re-
surssi- ja tietopohjista, laukaisevat uusia ideoita jotka haastavat olemassa olevaa
tietoa ja ymmarrystd, ja rohkaisevat luovuuteen sekd olemassa olevien ongelmien

uudenlaisiin ratkaisuihin (Mu ym. 2008).

My0s McEvily ja Zaheer (1999) olivat sitd mielta, ettd yritykset voivat hankkia
uusia ideoita ja innovaatioita verkostojensa avulla, ja ndin ne saavuttavat kilpai-
luetua. Mollerin ja Svahnin (2006) mukaan yritysverkostot ovat tarkoituksella
luotuja organisaatioiden valisid rakenteita, joita yritykset suunnittelevat ennalta
madriteltyihin tarkoituksiin. Ne ovat autonomisten mutta toisistaan riippuvaisten
yritysten yhteenliittymid, joissa yritykset ovat halukkaita koordinoimaan osan

toimistaan saavuttaakseen paremman tuloksen kuin mihin yksik&an yritys olisi

pystynyt yksin.
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Sosiaaliset verkostot ja siteet jotka liittavat niitd, luovat siis kanavia informaation
kululle ja levidmiselle. Sosiaalisen oppimisen prosessi vaatii kuitenkin enemman
kuin vain informaation levidmisté: se vaatii jaredd palautetta siirrettavan informaa-
tion laadusta. Tehokas tiedon siirto yksiloiden vélilla on kriittistd monille organi-
satorisille prosesseille, kuten parhaiden kéytantdjen siirtamiselle, tuotekehityksel-
le ja organisaation menestykselle. Kyky siirtédé tietoa tehokkaasti organisaation
sisélld voi myos luoda kilpailuetua. (Reagans & McEvily 2003; Chamlee-Wright
& Myers 2008)

On siis selvad, etté tiedon siirto osastojen ja organisaatioiden rajojen yli parantaa
suorituskykyé. Tallainen tiedon siirto voi kuitenkin olla ongelmallista, koska to-
denndkdisesti eri osapuolilla ei ole paljoa samaa tietoa eika side ole kovin vahva,
joten tiedon omaksuminen voi olla vaikeampaa. Onnistunut tiedon siirto organi-
saatiorajojen yli vaatii tarkkuutta ja karsivallisyytté tiedon siirtajalta. Verkoston
laajuus edistdd vaikeamman tiedon siirtoa ja opettaa verkoston jasenida muotoile-
maan tiedon siten, ettd kaukaisemmat kontaktit ymmartavat sen. Verkoston laa-
juudella on siis positiivinen vaikutus tiedon siirron helppouteen. Yksil6g, joka on
homogeenisessd verkostossa, ympardi samalla tavalla ajattelevat inmiset eika han
taten tunne tarvetta nahdé asioita useammasta ndkokulmasta. Laajassa sosiaalises-
sa verkostossa oppii ndkemé&an asiat laajemmin ja saa enemmaén erilaista tietoa.
(Reagans & McEvily 2003)

Sosiaalisen suhteen tiiviys voi my0s vaikuttaa tiedon siirtoon. Mitd paremmin
tahot tuntevat toisensa ja mita tiiviimpaa heidan kanssakaymisensa on, sita tehok-
kaampaa tiedon siirto yleensé on. Tunneside vastapuoleen lisd4 motivaatiota siir-
ta4 tietoa, koska tiedon siirto on tyypillisesti hyodyllistd vastaanottajalle, muttei
valttamatta tiedon lahteelle, silla tiedon siirrosta aiheutuu kustannuksia, kuten
aikaa ja vaivannakod saada toiset ymmartamaan. Tiedon siirron helppous riippuu
positiivisesti suhteen lujuudesta. Oletettavasti mitd helpompaa siirtdminen on, sita
vahemmaén aikaa ja vaivaa tarvitaan ja sitd todennakdisempéaa on, etté tiedon siirto
onnistuu. (Reagans & McEvily 2003)
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Terveen yhteison luominen vaatii muutakin kuin informaation kulun helpottamis-
ta. Verkoston taytyy havaita kriiseja sekd mahdollisuuksia ja vastata niihin dy-
naamisesti. Tehddkseen ndin yhteison jasenten taytyy olla tietoisia asiantuntemuk-
sesta, joka on jakaantunut I&pi verkoston — ei ainoastaan tiedoista ja taidoista, jot-
ka ovat talld hetkelld kaytettavissa ongelman ratkaisuun. Tietdmys kollegoiden
tiedoista ja taidoista parantaa suoritusta, koska silloin tyontekijat tietdvat, mista

kuhunkin tilanteeseen sopivinta asiantuntemusta on saatavilla. (Cross ym. 2006)

Paatoksenteossa ryhmén menestymisen kannalta on siis tirkedd, ettd verkoston
jasenet tietavat, mitd toiset jasenet tietavat ja kuka on hyva missakin. Ryhma l6y-
ta4 tehokkaampia ratkaisuja ongelmiinsa, jos se pystyy hyvaksikayttamaan ulkoi-
sia tietoresursseja, ja ndin ryhmén tietopohja myos laajentuu. Jokainen ryhmén
jasen voi etsid ulkopuolista apua, mutta jokainen jasen k&yttaa eri sosiaalista ver-
kostoa paattaessaan, keneltd pyytad apua. Ryhman jasenet, jotka ymmaértavat mui-
den jé&senten sosiaalisia verkostoja, voivat etsid tietoa myds ndiden sosiaalisista
verkostoista. Tdma laajentaa heidan saatavissa olevia tietoresurssejaan ja saattaa
johtaa tehokkaampaan ongelman ratkaisuun. Niinpd ryhmien, joilla on hyvin ke-
hittyneet tiedot ryhman jasenten sosiaalisista siteistd, pitéisi saavuttaa tehok-

kaammin ryhmatavoitteita. (Austin 2000)

Taytyy myods huomioida, ettd tietovirrat ovat maantieteellisesti paikallisia, tieto
levidd helpommin yritysten sisalla kuin eri yritysten vélilla (Sigh 2005). Cum-
mingsin (2001) mukaan maantieteellinen jakautuminen ja poikkifunktionaalisuus
toimivat ainutlaatuisina ulkoisen tiedon lahteind. Ne ovat erdadt monista tavoista,
joilla yritykset kokoavat tydoryhmié tiedon, taitojen ja tyontekijoiden kykyjensa

maksimoimiseksi.

Kuten on jo todettu, verkostoon kuuluminen ja kestévét vaihtosuhteet luovat mah-
dollisuuden verkoston jasenille saada tietoa (Inkpen & Tsang 2005). Henkil6t,

joilla on paljon sosiaalista tietoa, osallistuvat usesammin innovaatioiden kehittami-
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seen (Obstfeld 2002). Mdller ja Svahn (2006) toteavat, ettd tdnd paivana yritykset
eivat aina voi pyrkié suuriin innovaatioihin yksin, koska tieto, osaaminen ja tek-
nologiset resurssit ovat hajaantuneet laajalle. Yritykset pyrkivat pddsemadn téstéa
yli etsimélla tiedon siirtoa ja uuden tiedon luomista yhdessd muiden kanssa verti-
kaalisten ja horisontaalisten verkostojen avulla. Informaatioverkostot, jotka yhdis-
tavat sosiaalisia jakoja, pitaisi parantaa suoritusta tietovaltaisessa tyossd, koska
henkilo hyddyntdéd relevantimpaa asiantuntemusta ongelmien miettimisessa ja

hankkiessaan tietoa niiden ratkaisemiseksi (Burt 1992a).

Yksi verkoston pddominaisuuksista on toistuva ja kestadvé vaihtosuhde verkoston
jasenten kesken. Yleensd yritysverkostot ovat aika vakaita, mutta henkilokunnan
korkea vaihtuvuus voi haitata tiedon siirtoa, koska organisatorinen oppiminen
riippuu ainakin osittain yksiloiden muistista ja oppimiskyvysta. Verkostosta l&h-
tevat yksilot vievat mukanaan tietoa, joka voi olla kriittistd organisaation menes-
tykselle. Lisaksi, henkiloston vaihtuvuus vaikuttaa yritysten valiseen tiedon jaka-
miseen, joka usein tapahtuu virallisesti tai epdvirallisesti yksilotasolla. (Inkpen &
Tsang 2005)

2.4 Verkostoituminen ja tydpajojen kaytto terveyden-

huoltoalalla

Fattore ym. (2009) tutkimuksen mukaan organisatorinen ja ammatillinen kehitys
perushoidossa vaatii eri tahojen yhteistyotd seka resurssien ja tiedon jakamista. He
saivat selville, ettd la&kéreitd kehotetaan toimimaan yhteistyossa potilaiden hoi-
don helpottamiseksi ja hoidon laadun parantamiseksi. Heidan mielestaan on kaksi
tekijag, jotka voivat vaikuttaa verkostoon kuuluvien l&d&kéreiden kaytokseen: (1)
sosiaalisen padoman nakokulman mukaan sosiaalisten suhteiden kautta yksilot
saavuttavat resursseja, kuten tietoa, jotka auttavat heitd toimimaan paremmin; ja

(2) sosiaalisen vaikutuksen nakokulma nédkee suhteet vayling, joiden kautta toimi-
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jat vaikuttavat toisiin yksildihin ja joiden kautta kaytdsnormeja kehitetdén ja vah-

vistetaan.

Keskeinen sijainti verkostossa takaa yksilolle parhaan mahdollisen péasyn ja
kontrollin resursseihin, koska yksiloilla, jotka ovat keskeisesséd asemassa verkos-
tossa, on suurempi maara kontakteja toisiin. Seurauksena tastd keskeisessd ase-
massa olevalla yksiloll4 on tietoetu, joka vaikuttaa positiivisesti innovointiin ja
suoritukseen (Sparrowe ym. 2001; Mehra ym. 2001; Tsai 2001; Cross & Cum-
mings 2004). Fattore ym. (2009) mukaan sosiaalisten verkostojen tietokapasiteetti
on erityisen tarked perushoidossa. Terveydenhoitohenkildston paatokset perustu-
vat heterogeeniseen ja usein monimutkaiseen tietdmykseen ja dataan, jotka johta-
vat korkeaan epdvarmuuteen. Sosiaalisissa suhteissa suositaan tarkkailua, keskus-
telua ja kokemusten vaihtoa, jotka tarjoavat paasyn ja stimulaation hiljaiseen tie-

toon.

Verkostossaan keskeisessé asemassa oleva terveydenhoitohenkilostd saattaa kar-
tuttaa ajan kuluessa tietdmystd, joka ohjaa heitd omaksumaan sopivia strategioita
potilaiden hoitoon parantaen heidén hoitosuoritustaan. Sitd vastoin verkoston reu-
nalla olevalla hoitohenkilstolld, joka on eristyksissd, on huonommat mahdolli-
suudet kartuttaa osaamista ja tietdmystd, jota olisi saatavilla verkostosta, ja tdma

mahdollisesti huonontaa heidan suoritustaan. (Fattore ym. 2009)

Zweibel ym. (2008) tutkivat terveydenhuoltoalan tyontekijoille pidettyd konfliktin
ratkaisu -tyopajaa, josta selvisi, ettd tyopaja oli auttanut tyontekijoitd suhtautu-
maan positiivisesti konfliktien ratkaisuun, ja tyOpajassa kaytettyja menetelmia
siirrettiin hyvin tyOpaikalle. Heidan tutkimustuloksensa osoittavat, ettd ty0paja-
menetelm& on toimiva ja hyodyllinen, ja sielld opitut taidot auttavat arjen tyossa.
Heti tyopajojen jalkeen pidetyissa fokusryhméhaastatteluissa oli yleensd hyvin
innostunut tunnelma, kun kaksi paivaé yhdessa tyoskennelleet osallistujat padsivéat
jakamaan positiivisia kokemuksiaan ja ilmaisivat arvostavansa tyopajoja. Heidan

halunsa paastd kayttdméan tyopajoissa opittuja taitoja oli hyvin korkea. Ndma
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samat tunteet pysyivat melko selkeind 12 kuukautta my6hemmin jarjestetyissa
haastatteluissakin. Osallistujat pitivat tyopajasta ja tunsivat, ettd he saavat tukea jo

pelkastéan siksi, ettd kavivat sen.

Mielenkiintoista oli, ettd 12 kuukautta my6hemmin pidetyissé haastatteluissa ai-
emmin tulleita epéilyksia ei noussut endd esille. Esimerkiksi, yksikaan haastatel-
tavista ei kuvaillut kohdanneensa vastustusta, kun he k&yttivat uusia konfliktin
ratkaisutaitojaan, eikd kukaan kertonut epdonnistuneista yrityksistd. Tietenkaan
tdmd ei tarkoita sit4, etteivatko ihmiset olisi kokeneet vastusta tai ettd he olisivat

aina onnistuneet. (Zweibel ym. 2008)

Néistd aiemmista tutkimustuloksista voidaan péatelld, ettd verkostoituminen on
erittdin tarkead terveydenhoitoalalla ja ettd ty6pajat voivat olla hyddyllinen keino

verkostoitumisen edistamisessa.
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3. EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimusmenetelman valinta

Kyseessa on laadullinen tutkimus, joka toteutettiin teemahaastatteluna fokusryh-
méhaastattelujen avulla. Teemahaastattelut ovat Koskisen ym. (2005, 105) mu-
kaan kaytetyin laadullisen aineiston kerdysmenetelmé. Teemahaastattelu on niin
sanottu puolistrukturoitu haastattelu, eli haastattelussa kdydaan lapi ennalta maari-
teltyja teemoja esimerkiksi apukysymysten turvin, mutta haastateltavat voivat
vastata hyvin vapaasti ja omin sanoin, myos kysymysten jarjestyksessa voidaan
poiketa (Koskinen ym. 2005, 104).

Muutosvoimaa vanhustydn osaamiseen —hankkeessa valittiin tutkimusmenetel-
maksi fokusryhméhaastattelut, koska haluttiin ottaa selville mahdollisimman mo-
nen hankkeeseen osallistuneen mielipiteet typajoista ja verkostoitumisesta hank-
keen aikana. My0s Koskisen ym. (2005, 124-125) mukaan ryhmahaastattelut ovat
varsin taloudellinen ja aikaa saastdva menetelmd, yhden keskustelun aikana voi-
daan kartoittaa usean ihmisen mielipiteet. Muina ryhméhaastattelun etuina yksil6-
haastatteluihin ndhden Koskinen ym. (2005, 124-125) mainitsevat: ryhméhaastat-
telussa haastateltavat reagoivat myos toistensa puheisiin eika vain tutkijan kysy-
myksiin; ryhmédynamiikka voi tuottaa rikkaamman aineiston kuin yksilohaastat-
telu, koska joukko ihmisid keksii luultavasti yksittdista tutkijaa enemman kysy-
myksi&; ja aineisto voi olla vahemman tutkijan kysymysten vinouttama kuin yksi-
I6haastatteluissa. Rynmédynamiikassa voi toki myos piilld ongelmia, kuten jon-
kun ryhman jasenen dominoiva asema keskustelussa. Hirsjarven ja Hurmeen
(2000, 61) mukaan “ryhmé&haastattelua voidaan pitédd keskusteluna, jonka tavoite
on verraten vapaamuotoinen. Siind osanottajat kommentoivat asioita melko spon-
taanisti, tekevat huomioita ja tuottavat monipuolista tietoa tutkittavasta ilmidsta.
Ryhmaéhaastattelussa haastattelija puhuu useille haastateltaville yhtd aikaa ja suun-

taa valiin kysymyksia myos ryhman yksittaisille jasenille.”
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3.2 Empiirisen tutkimuksen vaiheet

Taman fokusryhmdhaastattelututkimuksen tarkoituksena oli siis selvittdd, miten
tyopajoihin osallistuneet nakivat verkostojen ja niiden toimivuuden kehittyneen
sekd miten he kokivat oman verkosto-osaamisensa kehittyneen. Lisaksi haastatte-
lujen avulla selvitettiin osallistujien kokemuksia tyOpajojen onnistumisesta ja

hyodyllisyydesta.
3.2.1 Haastattelurungon laatiminen

Haastattelurunko ja kysymykset (ks. liite 1) laadittiin yhteistydssd Muutosvoimaa
vanhustyon osaamiseen —hankkeen johtavan tutkijan Timo Jérvensivun seké tutki-
ja Rika Rajalan kanssa, joka toimi toisena haastattelijana yhdessa tamén tutkiel-
man tekijan kanssa. Haastatteluteemat tulivat hankkeen kautta, mink jalkeen laa-
din itse alkuperéiset kysymykset, joita sen jalkeen muokattiin sekd Jarvensivun
ettd Rajalan kanssa. Lopulliset kysymykset muotoutuivat koehaastattelujen perus-

teella, mink& jalkeen ne hyvéksytettiin Jarvensivulla.

3.2.2 Haastateltavien valinta

Toukokuussa 2009 tehtiin ryhmahaastatteluihin valitsemiseksi satunnaisotos Muu-
tosvoimaa vanhustyon osaamiseen -hankkeeseen osallistuneiden henkiléiden ni-
milistoista. Otokseen valittiin kunkin osahankkeen (eli erillisen ryhmén, jolle jar-
jestetddn omia tyopajoja) nimilistoista kuusi henkilod. Osahankkeen osallistuja-
méaéra jaettiin kuudella ja tuloksen mukaisesti valittiin haastateltavat listasta en-
simmadisestd nimestd lahtien. Jos otos osui henkilon kohdalle, joka ei ole ollut tyo-
pajoissa mukana, niin listalta otettiin seuraava. Samoin tehtiin, jos sama henkil®
osui eri osahankkeiden otoksen kohdalle. Otoksen suorittivat haastattelijat, joille

henkil6t eivat olleet entuudestaan tuttuja.
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3.2.3 Haastattelukutsu, -ajankohta ja —paikka

Touko- ja kesédkuun 2009 tyopajoissa jaettiin hankkeen kehittdjille saatekirje ryh-
méhaastattelusta ja samalla kerrottiin haastattelun tarkoitus. Muutaman osahank-
keen kehittdjat saivat saatekirjeen sahkopostitse Timo Jarvensivun l&hettdména.
Saatekirjeen jalkeen (touko- kesdkuun 2009 vaihteessa) lahetettiin sahkopostitse
haastateltaville haastatteluajan ja -paikan tieto, sekda kysyttiin, suostuvatko he
osallistumaan haastatteluun ja onko ajankohta sopiva heille.

Tutkijat varasivat haastattelupdivat etuk&teen. Haastattelut soviteltiin sellaisille
paiville, joihin ei ollut sovittu tydpajakokoontumisia tai seminaareja hankkeeseen
liittyen. Ryhmé&haastatteluja varattiin 10 haastattelutilaisuudelle. Neljalle paivélle
varattiin kaksi haastattelutapaamista aamu- ja iltapéivélle (klo 9 - 11 ja 13 - 15) ja
kahdelle péivalle yksi haastattelutapaaminen, joko aamu- tai iltapdivalle. Haastat-
telupaikoiksi varattiin Vantaalta Laurea-ammattikorkeakoulu ja Espoosta Virasto-
talo 2.

3.2.4 Koehaastattelut

Koe-haastattelimme kevaalld/alkukesasta 2009 aluksi kahta Markkinoinnin ja joh-
tamisen laitoksella tyoskentelevad opiskelijaa, jotka olivat opiskelutovereitani, ja
yht& toisen haastattelijan sairaanhoitajatuttavaa. Heit& haastatellessa testattiin 1&-
hinna kysymysten selvyyttd ja toimivuutta, kysymyksiin ei niinkaan odotettu vas-
tauksia. Koehaastatteluissa kavi ilmi, ettd osa kysymyksista oli epaselvid, ja haas-
tateltavat halusivat niihin tarkennusta. Huomasimme myads, etté opiskelutoverini
ja toisen haastattelijan sairaanhoitajatuttava kiinnittivat osittain eri asioihin huo-
miota: esimerkiksi opiskelutovereille oli ihan selvad, mité verkostoituminen tar-
koittaa, kun taas sairaanhoitaja kysyi, miksi emme voi kayttda termid yhteistyo.
Opiskelutovereille kysymykset olivat kaiken kaikkiaan selvempi& kuin sairaanhoi-
tajalle. Muutimme kysymyksid koehaastatteluissa saamamme palautteen ja vink-
kien avulla. Haastattelimme tdman jalkeen viel& erdst4d Muutosvoimaa vanhustyon

osaamiseen —hankkeessa mukana olevaa toimintaterapeuttia, joka myos teki oman
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lopputytnsa hankkeeseen. Héneltd saimme vield tarkempaa palautetta kysymyk-
siin, koska hankkeessa mukana olleena hdn myos osasi vastata kysymyksiin. Koe-
haastattelut olivat erittdin avartavia ja tarpeellisia, niiden perusteella kysymyksia

tarkennettiin ja yksinkertaistettiin.

3.2.5 Fokusryhmahaastattelujen tekeminen ja purkaminen

Ryhmadhaastattelut toteutettiin syys- lokakuussa 2009. Haastattelijana siis toimi
itseni liséksi Muutosvoimaa —hankkeessa tyoskenteleva Rika Rajala. Ryhméhaas-
tatteluja oli yhteensd 10: 6 Vantaalla Laurea-ammattikorkeakoulussa ja 4 Espoos-
sa Virastotalo 2:ssa. Jokaisessa haastattelussa oli mukana 3-6 osallistujaa haastat-
telijoiden lisdksi. Haastattelut kestivat keskiméarin 40-90 minuuttia. Kaikki haas-

tateltavat olivat olleet mukana hankkeessa jarjestettavissa tyopajoissa.

Haastatteluissa késiteltiin seuraavia teemoja:
e Miten verkostot ovat kehittyneet
e Miten verkostojen toimivuus on kehittynyt
e Kuinka kommunikointi verkostossa on muuttunut
e Miten verkoston sisainen luottamuksen ja sitoutumisen aste on kehittynyt
e Kuinka oma verkosto-osaaminen on kehittynyt
e Mitd hyotya verkostoitumisesta on ollut
e Mitd hyotya tydpajoista on ollut

e Miten onnistuneita tai epdonnistuneita tyopajat ovat olleet

Kaikissa haastatteluissa kaytettiin samaa ennalta madariteltya kysymysrunkoa (ks.
liite 1), mutta haastattelut poikkesivat jonkin verran toisistaan, koska joissain ta-
pauksissa haastateltavat olivat saattaneet esimerkiksi vastata jo johonkin vasta
tulossa olevaan kysymykseen jonkin aiemman kysymyksen yhteydessa. Kaikki
haastattelut nauhoitettiin, minka jalkeen ne litteroitiin keskeisiltd osin l&hes sana-
tarkasti. Taysin aiheeseen liittymattomat kommentit saatettiin jattdd huomioimatta

litteroinneissa. Litteroitua aineistoa kertyi yhteensa 141 sivua.
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3.3 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analysointia ja luotettavuuden arviointia ei
voida erottaa toisistaan yhta selkeésti kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa (Esko-
la & Suoranta 1998, 209). Esimerkiksi reliabiliteetti ja validiteetti eivat sellaise-
naan sovi laadullisen tutkimuksen luotettavuuden mittareiksi. Eskolan ja Suoran-
nan (1998, 213) mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastel-
la realistisen luotettavuusnakemyksen pohjalta, jossa tutkimusteksti toimii ikaan
kuin ikkunana todellisuuteen. Talloin voidaan k&yttéa perinteisté validiteetin k&si-

tettd, ja se jaetaan ulkoiseen ja sisdiseen validiteettiin.

Siséisella validiteetilla eli tutkimuksen patevyydella tarkoitetaan tutkimuksen teo-
reettisten ja késitteellisten méérittelyjen sopusointua. Ulkoinen validiteetti taas on
enemman yhteydessa tutkijaan kuin tutkittavaan kohteeseen. Ulkoinen validiteetti
siis viittaa tehtyjen tulkintojen ja johtop&&tosten sek& aineiston vélisen suhteen
patevyyteen. Eskolan ja Suorannan (1998, 213) mukaan realistisessa luotettavuus-
nakemyksessé reliabiliteetti taas tarkoittaa sité, ettd aineiston tulkinta ei sisélla
ristiriitaisuuksia. Koskisen ym. (2005) mukaan aineisto voi olla reliaabeli vaikkei
se olisi validi, mutta ei toisin péin. Taytyy myos muistaa, ettd laadullisen tutki-
muksen tulokset eivat ole samalla lailla siirrettavissa ja yleistettavissa kuin kvanti-

tatiivisen tutkimuksen tulokset (Koskinen ym. 2005).

MyoOskaan tdmén tutkielman tutkimustuloksia ei voida laadullisen luonteensa
vuoksi yleistad taysin muihin konteksteihin tai organisaatioihin. Vaikka kyseessa
on yksittdinen hanke, voidaan kuitenkin olettaa, ettd tuloksia on mahdollista hyo-
dynt&é julkisessa terveydenhuollossa, koska oletettavasti julkinen terveydenhuolto

toimii melko samalla lailla muissakin kaupungeissa kuin Espoossa ja Vantaalla.

Tassa tutkimuksessa validiteettia lisdé se, ettd haastatteluaineisto oli erittéin laaja
ja se saavutti saturaation eli samat teemat ja vastaukset alkoivat toistua haastatte-

luissa. Haastateltavien silmissa uskottavuuteni ja luotettavuuteni haastattelijana oli
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luultavasti melko korkea, koska toimin myds tutkijana Muutosvoimaa -

hankkeessa, eivatkd he ndhneet minua pelkkané gradun tekijana.

3.4 Muutosvoimaa vanhustydn osaamiseen —hanke

Muutosvoimaa vanhustyon osaamiseen —hankkeessa ldhtokohtana pidettiin Ag-
ranoffin ja McGuiren (2001) teoriaa verkostojohtamisesta, jonka esittelin jo ai-
emmin t&ssé tutkielmassa. Tdman teorian mukaan nelja johtamisen tehtdvaa on: 1)
yhteisen kehitys- ja toiminta-agendan luominen ja edistdminen verkoston jasenten
kesken, 2) verkostossa tarvittavien toimijoiden, resurssien ja aktiviteettien tunnis-
taminen ja strukturointi, 3) toimijoiden sitouttaminen yhteistyohon ja yhteistyo-
kulttuurin kehittdminen sek& 4) yhteistyon seuranta ja verkoston toimintaedelly-

tysten parantaminen.

Muutosvoimaa -hankkeen hankesuunnitelmassa todetaan, ett4 aiemman tutkimuk-
sen perusteella on todistettu, ettd verkostoitumisen avulla on mahdollista ratkaista
ainakin joitakin ik&antymisen mukanaan tuomia haasteita. On myos tunnistettu
edelld mainitut verkostojohtamisen neljd perustehtdvad. Erilaisten verkostojen
johtaminen edellyttdd kuitenkin erilaisia johtamiskyvykkyyksié, koska johtamis-
tehtdvien konkreettisen siséllon on todettu vaihtelevan huomattavasti erityyppisis-
s& verkostoissa. Organisaatiotutkimuksessa on esimerkiksi havaittu, ettd sisdisen
tehokkuuden (esimerkiksi olemassa olevien palveluverkkojen toiminnan hionta)
tavoitteleminen vaatii erilaista toimintalogiikkaa ja johtamista kuin ulkoisen te-
hokkuuden tavoittelu (esimerkiksi uudet monen toimijan palvelumallit) (Pfeffer ja
Salancik 1978; March 1991). Muutosvoimaa vanhustyon osaamiseen -tutkimus- ja
kehityshankkeessa syvennettiin luotua teoreettista tietamysta tuloksellisiksi hy-
vinvointipalveluiden verkottuneiksi tyOoprosesseiksi ja kaytanteiksi yhteistydssa
hankkeen kohdeorganisaatioiden kanssa. Hankesuunnitelman mukaiset ylemman

tason tavoitteet olivat:
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Tavoite 1: Verkostojohtamisen kyvykkyyksien, mallien ja tytkalujen kehit-
taminen
Hankkeen ensimmadinen tavoite oli edistdd verkostojohtamisen teoreettisen ym-
marryksen tuomista kaytantoon. Taman toteuttamiseksi hankkeessa kehitettiin
yhteistyossd verkostojen eri toimijoiden kanssa kaytannon kyvykkyyksia, toimin-
tamalleja ja tyokaluja, joiden avulla toimijat kykenevét paremmin hallitsemaan ja
johtamaan omaa verkottunutta palvelutoimintaansa sek& roolejaan erilaisissa ver-
kostoissa. Hankkeessa kehitettavat kyvykkyydet, toimintamallit ja tyokalut kehi-
tettiin siten, etté niit4 voivat hyodynt&é verkoston kaikki eri toimijat omista nako-
kulmistaan:

e Julkisen ja yksityisen sektorin toimijat

e Johdon eri tasot (ylin johto, keskijohto, palvelutyon esimiehet)

e Palvelutyon toteuttajat

o Jarjestot ja vapaaehtoistyontekijat

e Asiakkaat

e Muut toimijat

Tavoite 2: Kyvykkyyksien, toimintamallien ja tyokalujen jalkauttaminen

Hankkeen toisena tavoitteena oli kehittad tutkimuksen kohdetoimijoiden (johdon,
esimiesten, henkiloston) verkostojohtamisen osaamista. Tama toteutettiin jalkaut-
tamalla tavoitteen 1 mukainen osaaminen (verkostojohtamisen kyvykkyydet, toi-

mintamallit ja tydkalut) osaksi kohdetoimijoiden kaytannon tyota.

Tavoite 3: Verkostojohtamisen vaikuttavuuden ja tehokkuuden arvioiminen

Hankkeen kolmas tavoite oli arvioida verkostojohtamisen tehokkuutta ja vaikutta-
vuutta. Vaikuttavuuden ja tehokkuuden arviointiin luotiin ensivaiheessa teoreetti-
sen Kirjallisuuden pohjalta sosiaali- ja terveysalan verkostojohtamiseen sopiva
vaikuttavuus- ja tehokkuusmittaristo. Seuraavassa vaiheessa mittaristoa kehitet-
tiin, testattiin ja viimeisteltiin kohdeorganisaatioissa (Vantaa ja Espoo) ty6paja-
toiminnan kautta. VVerkostojohtamisen k&ytannon hyodyisté ei useista tutkimuksis-

ta huolimatta ole olemassa kovinkaan paljoa tutkittua tietoa, siksi arviointimitta-
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riston kehittdminen sekd vaikuttavuuden ja tehokkuuden jatkuva seuraaminen
luodun mittariston avulla on erityisen tarkedd. Toisaalta tiedetadn myos, etté vain
systemaattinen arviointi mahdollistaa tunnistamaan ne kohteet, joissa verkostoi-
tumistyostd on eniten hyotyd, koska verkostoituminen toimii joissain tilanteissa

paremmin kuin toisissa tilanteissa.

Muutosvoimaa vanhustyon osaamiseen -projektisuunnitelman mukaan hankkeen
kehittdmisty0 perustuu toimintatutkimukselliseen tutkimus- ja kehittdmisorientaa-
tioon. Toimintatutkimus on laadullisen tutkimuksen suuntaus, jossa organisaatiota
pyritddn kehittdmddn sen toimintatapoihin vaikuttamisen kautta. Keskeistd t&ssé
orientaatiossa on tutkijoiden aktiivinen osallistuminen kehittdmistyohon seké tésté

kehittdmisty0sté oppiminen.

Projektisuunnitelmassa kerrotaan, ettd toimintatutkimuksessa kartoitetaan aluksi
nykytilanne ja selvitetddn tutkimus- ja kehittdmistyon l&htokohtia. Kartoituksen
pohjalta suunnitellaan interventioita (esimerkiksi tyopajat, uudet ajattelumallit,
uudet toimintamallit), joiden vaikutuksia seurataan ja havainnoidaan. Havaintojen
perusteella interventioita eli kehitystoimenpiteité jalostetaan edelleen prosessimai-
sesti. Tassa hankkeessa interventioita suunniteltiin ja toteutettiin erityisesti saan-
nollisesti jarjestettavissd, eri teemojen ymparille rakennetuissa tyopajoissa, jotka
toteutettiin yhteistydssa tutkijoiden seka Vantaan ja Espoon kaupunkien vastuu-
henkildiden kesken. Kehittamisteemoina olivat:

e Yhteinen vastuu hyvésté vanhuudesta

e Omaiset voimavarana

e Gerontologisen keskuksen kehittaminen

e Kotihoidon uudistaminen.
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Kehittamistoimenpiteiden ulottuvuudet

Vaestotaso:
"Asukkaat"

Verkosto- Verkosto
johtamisen | hyvinvoinnin
osaaminen | tuottajana

Omaiset
voima-
varana

Yksil 6}
hyvinvoinhin
tuottajana

Sisallon
osaaminen

Gerontologinen keskus

Kotihoito uudistuu

Yksilotaso:
"Asiakkaat"

FU:lta

Kuvio 2. Kehittdmistoimenpiteiden ulottuvuudet (Muutosvoimaa vanhustyon

osaamiseen -hankkeen projektisuunnitelma).

Oheisessa kuviossa 2 on kuvattu hankkeen osaprojektien sijoittuminen kahdella

ulottuvuudella:

1. hyvinvoinnin tukijana yksil0 tai verkosto; ja
2. palvelujen kohdentuminen yksilo- tai vaestotasolle.

Kyseessa oli laaja-alainen kehittdmishanke, jossa kehittdmisteemat ovat nousseet
vanhuspalvelujen jarjestamisen kaytdnnon tarpeista kohteena koko Vantaan ja

Espoon vanhusvéesto.

Projektisuunnitelmassa todetaan, etté ikaihmisten palveluiden tuottaminen edellyt-
ta& verkostoja eli monien osapuolten valistd yhteistyotd. Entista parempaa yhteis-
tyOté tarvitaan sekd Vantaan ja Espoon kaupungin sisalla ettd ulkoisten yhteistyo-

kumppaneiden kanssa (asiakkaat, yksityinen sektori, kolmas sektori). Verkostoi-
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tuminen olikin yksi tdman hankkeen keskeisista kehittdmisen viitekehyksista.
Verkostoitumista ja verkostojen kehittdmistd toteutettiin hankkeessa aktiivisesti
siten, ettd verkosto-osaaminen ja verkostomainen tydskentely olivat mukana

hankkeen kaikissa toimintatutkimuksellisissa interventioissa ja tydpajoissa.

Projektisuunnitelman mukaan hankkeella haettiin ratkaisuja VVantaan ja Espoon
vanhustenhuollon sekd nykyisiin etté tulevaisuuden haasteisiin. Se on yksi keino
erilaisten innovatiivisten kokeilujen, henkildston osaamisen ja verkostomaisen

tyotavan kehittdmisen kautta uudistaa palvelurakenteita ja tydmenetelmia.

Projektisuunnitelmassa listatut tarkemmat tavoitteet olivat:

1. Uudistaa ja verkostomaisesti kehittda ikaantyville suunnattuja palveluja ja
henkil6ston osaamista
- Péaivatoiminta kehittyy gerontologisten keskusten suuntaan ja niiden toi-
minta vastaa asiakkaiden tarpeisiin.
- Kotihoidon tyémenetelmét ja verkostot uudistuvat, yhteistydmuodot eri-
tyisesti terveyspalveluiden kanssa kehittyvat.
- Omaishoito kehittyy nakokulmana ennaltaehkéisy ja kotona asumisen tu-

keminen.

2. Kehittaa yhteista vastuunottoa ikaantyneista
- Yhteistyorakenteita, tyonjakoa ja pelisdéntdja sekd kaupunki- ettd toimi-
alatasoisesti.
- Vaéestotasoista ennaltaehkdisevéa toimintaa.
- Sosiaali- ja terveysministerion ik&ihmisten palvelujen laatusuosituksen

mukaisen ik&poliittisen ohjelman laatimiseen osallistuminen.

3. Kehittda vanhustyon verkostoja
- Verkostojen johtamisosaamista, tyoskentelymalleja ja tydkaluja.

- Verkostojohtamisen tehokkuuden mittaamista.
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4. Selvittdd Vantaan sosiaali- ja terveysalan opiskelijoiden ndkemykset van-

hustyosta ja kehittdd koulutusta tydelamalahtéisempéadn suuntaan.

Projektisuunnitelmassa korostetaan, ettd hankkeen puitteissa jarjestettavéat tyopajat
olivat keskeinen tyokalu vanhustyon verkostojen rakentamisessa (vrt. tavoite 1.).
Kehittdmistyon kannalta on tarkead, ettd tydpajoihin osallistuvien kehittdmisryh-
mien jasenten valille muodostuu luottamuspédédomaa seka yhteistd sitoutumista
hankkeen tavoitteiden toteuttamiseksi. Namé olivat keskeisid onnistumisen mah-
dollistajia tdmankaltaisessa verkostoituneessa kehittamistyossd. Tama edellytti,
ettd hankkeessa annettiin aikaa myos kehittamisryhmien keskindiselle "ryhmay-

tymiselle™.

Seuraavassa kuviossa 3 esitetdan, kuinka hanke ja tydpajat organisoituivat, mika
oli Helsingin kauppakorkeakoulun (HSE) ja kaupungin rooli sekd mitk& ovat yh-

teisia tehtavia.

0 sallistujien
kutsuminen

e koolle
Tidpaiojen
organisointi

Yerkostotearian
kehittarminen

Ty dpajat:
Werkosto-
OSaAMiEen
toirmintatutkimus

Werkostojen ja

Teorian paketointi

verkostoituminen:

ddynnetayaan T verknstn—
i rﬁjrrmnt oon Verﬁﬂ_nr_t;m sta 0saamisen
JoIGAn kehittyrminen

tukemana

kooulutus:
Werkosto
0E3AMISen

kouluttarminen

Kuvio 3. Hankkeen toimenpiteet ja niiden vaikutus verkostoitumiseen (Moller
ym. 2008).
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Kuviossa 3 esitetyt hankkeen toimenpiteet ja niiden vaikutus verkostoitumiseen
auttavat hahmottamaan, kuinka hankkeen tavoitteet voidaan saavuttaa. HSE:n
rooli oli 1&hinn& kehitt&a teoriaa, organisoida ja vetaa tydpajat, kouluttaa ja tukea
kaupungin tyontekijoita sekd mitata verkostoitumisen onnistumista. Verkostoitu-
misen onnistumisen mittaaminen on myds minun tavoitteeni t&ssé tutkielmassa.
HSE:n ja kaupungin yhteiset tehtavat nakyvéat kuviossa 3 keskelld. Kuten kuviossa
3 nadkyy, varsinaisesti kaupungin vastuulle jai verkostojen ja verkosto-osaamisen

kehittyminen.
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4. AINEISTON ANALYYSI

Tavoitteenani tassé tutkielmassa oli selvittdd ryhmahaastattelujen avulla, kuinka
verkostoituminen on onnistunut sek& minké&laisia hyotyja ja haasteita verkostoi-
tuminen on tuonut Muutosvoimaa —hankkeessa jérjestettavissé tyopajoissa. Haas-
tatteluaineiston analyysissa kaytin teemoittelua. Hirsjarven ja Hurmeen (2000,
173) mukaan teema on tietty toistuva piirre tietyn haastateltavan haastattelussa.
Teemoittelulla tarkoitetaan sitd, ettd analyysivaiheessa tarkastellaan usealle haas-
tateltavalle yhteisia piirteitd, jotka nousevat aineistosta. Ne saattavat pohjautua
teemahaastattelun teemoihin, ja odotettavissa onkin, ett4 ainakin lahtokohtateemat
nousevat esiin. Sen lisaksi tulee yleensa esiin monia muita teemoja, jotka ovatkin
usein ldhtdteemoja mielenkiintoisempia. Alkuperéisten teemojen valiset yhteydet
voivat luonnollisesti my6s kuulua néin syntyviin teemoihin. Analyysista esiin
nostetut teemat pohjautuvat tutkijan tulkintoihin haastateltavien sanomista. Alla
olevassa kuviossa 4 esitetdan, kuinka haastattelun kasittely analyysisté synteesiin
tapahtuu.

Aineisto- *Kokonaisuudesta osiin
kokonaisuus | == | *Aineiston luokittelu
sLuokkien yhdistely

eTakaisin
kokonaisuuteen
eTulkintaan
*|Imidn
teoreettiseen
uudelleen
hahmottamiseen

Kuvio 4. Haastattelun kasittely analyysista synteesiin (Hirsjarvi & Hurme
2009, 144).
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Aineistokokonaisuus siis pilkotaan pienempiin osiin, luokitellaan, yhdistelldan ja

kootaan uudelleen samalla teoriaan sitoen.

Teemoittelu vaatii onnistuakseen teorian ja empirian vuorovaikutusta, joka tutki-
mustekstissa nakyy niiden lomittumisena toisiinsa, eli hyva tutkimus lahtee teori-
asta ja jalleen palaa siihen (Hirsjarven & Hurmeen 2000, 173). Omassa analyysis-
séni tdima nakyy teorian ja haastattelusta irrotettujen sitaattien vuorovaikutuksena.
Aloitin analyysini lukemalla litteroidun aineiston lapi useaan kertaan. Samalla
tiivistin tekstia Hirsjarven ja Hurmeen (2009) ohjeiden mukaan pikkuhiljaa karsi-
en turhaa aineistoa niin, ettd aineistoa oli helpompi kasitelld. Tiivistin alkuperai-
sen 141 sivun litterointiaineiston aluksi 50 sivuun, mink& jalkeen kokosin vield
keskeisimmat asiat ranskalaisilla viivoilla yhteensa 10 sivun pituiseksi tekstiksi.
Tastd aineistosta nousi esiin haastattelujen keskeisimmat teemat. Palasin viel&
alkuperéiseen aineistoon, josta hain vahvistusta teemoille ja etsin sopivia sitaatteja
haastatteluista. Analysoin haastatteluaineistoa tutkielman teoreettisen viitekehyk-
sen (kuvio 1) pohjalta. Pyrin teemoitteluvaiheessa linkittdma&n aineistosta nouse-
via piirteitd aiemmin esiteltyyn teoriaan. Tavoitteenani oli sitoa aineistosta esiin
nousseita teemoja nimenomaan viitekehyksessa esiintyviin teemoihin, jotka oli-
vat: rakenteelliset aukot, verkoston yhtendisyys, heikot siteet ja vahvat siteet sek&
sosiaalinen pddoma ja tiedon siirto. Kuten jo viitekehyksen yhteydessa selitin,
kaikki nd&ma tekijat yhdessd muodostavat verkoston tuoman arvo. Liséksi kaytin
tutkimustekstissé runsaasti suoria sitaatteja, joiden tarkoituksena oli kuvata ilmio-
t4 mahdollisimman totuudenmukaisesti ja el&voittad tekstid. En erittele haastatte-
luaineistosta nostetuissa sitaateissa mitadn tietoja, joita voisi liittdd vastaajiin,
koska haastateltavien anonymiteetti on luvattu séilyttdd mahdollisten arkaluon-

toisten kommenttien vuoksi.

Analyysin avulla pyrin vastaamaan tutkimuskysymykseeni, joka oli: "Mit& hyotya
ty6pajoissa verkostoitumisesta on, miten téllaista verkostoitumista voidaan edistaa

ja mit& haasteita verkostoituminen tuo mukanaan?”
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Kysymysté tukivat seuraavat alaongelmat:
1. Kuinka kommunikointi ja tiedon siirto verkostossa ovat muuttuneet
tybpajojen myota?
2. Kuinka oma verkosto-osaaminen on kehittynyt tyopajojen myota?

Taulukossa 2 on esitetty keskeisimmét teemat, jotka nousivat esiin Muutosvoimaa
—hankkeen haastatteluissa. Taulukko on jaettu kahteen osaan: toisella puolella on
haastateltavien esittdmat positiiviset kommentit ja toisella puolella negatiiviset

kommentit verkostoitumisesta ja tydpajoista.

TAULUKKO 2. Haastatteluista esiin nousseet keskeiset teemat

Tybpajojen ja verkostoitumisen edut U il jhaa\a/g:gg{stmtumlsen

¢ tuntee enemman ihmisia (eri sektoreilta) ¢ ajan puute

 yhteydenpito helpottunut/lisdantynyt  konkretian puute

« asiakas keskiosséa/asiakaslahtoista ei mitdan uutta

« tiedon jakaminen parantunut resurssien puute

* saatu myds konkreettista aikaiseksi tyopaikalla ihmetellaan miksi poissa
¢ nimet ovat saaneet kasvot ihmisten vaihtuvuus

« tuonut rohkeutta byrokratia kaupunkiorganisaatiossa
¢ avartavaa tyopajat liian isoja

« tietdd mita/kuka missakin on paallekkaisyys, pitdisi oppia

» uusia tuttavuuksia, joita ei osannut hyodyntamaan toisten tyota
odottaakaan * kaupunkiorganisaation vaikeaa toimia
« rajojen rikkominen tarkeaa verkostomaisesti

sijaissysteemin heikkoudet
lisdkuormitusta omaan tydmaaraan
ei ole vaikuttanut toimintatapoihin
tiedon jakaminen vaikeaa

liian hidasta
kaupunkiorganisaation sisainen jahmeys
sitoutumisen puute

ei valtuuksia

haasteellista

keksitaanko pyora uudelleen
kuinka valitaan oikeat osallistujat

« verkosto muokannut omaa tyénkuvaa

« ei voi kuvitella tydta ilman verkostoja

* poistetaan paallekkaisyytta (ihmiset eivat
tee samoja asioita toisistaan tietamatta)

« laajentaa tuntemusta

« verkosto syventaa yhteistyota

« sitoutuu kun kokee asian tarkeaksi

« verkosto laajentuu koko ajan

« yhteisty6 oman organisaation
ulkopuolelle lisaantynyt

« verkostoilla mydnteinen vaikutus

Kahdessa seuraavassa alaluvussa kasitelladan tarkemmin eniten haastatteluissa

mainittuja verkostoitumisen etuja ja haasteita.
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4.1 Verkostoitumisen edut tydpajoissa

4.1.1 Yhteydenpito helpottuu

Yksi vahvimmin haastatteluissa esiin nousseista teemoista oli yhteydenpidon hel-
pottuminen. TyOpajoissa verkostoituminen oli auttanut ihmisid olemaan enemmén
yhteydesséa oman tyoyksikkonsa ulkopuolelle, koska verkostoitumisen myoté he
olivat oppineet tuntemaan toisiaan, ja nimet olivat niin sanotusti saaneet kasvot.
Haastateltavien verkosto-osaaminen on siis parantunut. He kommentoivat asiaa

seuraavalla tavalla:

Kyl verkostot on hyddyllisia ettd ne laajentaa tuntemusta ihmisisté ja niiden in-
tresseista ja jos yhteisia juttuja lahdetdan vetdmaan niin aina mietitdan kuka olis
semmonen joka helposti innostuu ja ldhtee mukaan ilman etta siind on kaupungin-
johtajan maarays tai yleensa esimiehen maaraysta. Verkostot siina mielessa etta

ne laajentaa sita vakimaaraa jotka tuntee.”

’Se, etta tehdaan tyota yhdessa, niin toisilta saa, toisilta kuulee, se toisten ymmarrys

ja saa sen oman nakemyksensakin monesti yhdistettya sinne.”

Ennen tyopajojen alkua toimijat tunsivat toisensa ja toistensa osaamisen huonosti.
Ty0Opajojen myota tietamys on lisdadntynyt, mik& puolestaan on kasvattanut luot-
tamusta verkostossa. Tydpajoissa verkostoitumisen ansiosta kaupunkiorganisaati-
on toiminta on selkeytynyt heille huomattavasti. Taméa selvidd seuraavista kom-

menteista;

’Nimille tullut kasvot ja helpottaa, eri ihmisten toimenkuvat, tAmmaoisia tullut.”

”Tosi hyvaa on ollut se ettd on tavannut ihmisid ja kasvoja niin jatkossa kanssa-

kayminen helpottuu kun on oikeesti tavattu ja tehty vdhan hommia yhdessa.”
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’Verkostojen kautta asiat hoituu helpommin ja nopeammin.”

Ty0Opajoissa kévijoiden verkostoihin muodostuu rakenteellisia aukkoja, koska he
tutustuvat oman organisaationsa ulkopuolella toimiviin ihmisiin, joita muut hei-
dan organisaationsa tyontekijat eivat oletettavasti tunne, ja ndin he myos silloitta-
vat rakenteellisia aukkoja toimiessaan linkkind muihin organisaatioihin omassa
organisaatiossaan. Taméa kay ilmi myos seuraavasta lainauksesta, joka on poimittu

haastatteluista:

”’Mulla ainakin se verkosto on laajentunut hirveasti ihan toisille aloille. Ihan eri-

tyyppisia ihmisi& on oppinut tuntemaan.”

Burtin (1992a, 18-20) mukaan verkoston koon ja monipuolisuuden tasapainotta-
minen vaatii rakenteellisten aukkojen optimointia, ja rakenteellisten aukkojen
madrén voidaan odottaa kasvavan verkoston kasvun myoté, aukot ovat avain in-
formaatiohyo6tyihin. TyOpajalaisilla on enemmaén resursseja saatavilla, koska tyo-
pajojen myotéd heidan henkil6kohtainen sosiaalinen verkostonsa kasittaa erilaisia
sosiaalisia konteksteja muihin heidan tyoyhteisdsséan toimiviin tyontekijoihin
nahden. Kaikki tyopajalaiset eivét ehka viela tiedosta tata eivatké osaa optimoida,
mutta jotkut haastateltavat ovat jo huomanneet olevansa sellaisessa asemassa tyo-
yhteisosséan, ettd he pystyvét toimimaan linkkind muihin yhteiséihin. Flapin ja
Volkerin (2001) mukaan téllainen autonomia tuo myods kontrollihyotyjd, koska
keskeisilla henkildilla on yleensd valtaa saada muut toimimaan haluamallaan ta-
valla, eli t&ssé tapauksessa tyopajalaisilla voi olla omassa tydyhteisossadn muita

enemman valtaa.

Haastattelujen perusteella voidaan vastata toiseen alaongelmaan “Kuinka oma
verkosto-osaaminen on kehittynyt tydpajojen myota?”, etté tydpajat ovat laajenta-
neet tuntemusta tyokentéstd, koko organisaatiosta ja sielld toimivista ihmisistg, ja
ettd verkostoituminen uusien ihmisten kanssa on nykyaan helpompaa, koska tyo-

pajat ovat tuoneet rohkeutta.
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4.1.2 Tiedon jakaminen tehostuu

Toinen paljon esilld ollut teema haastatteluissa oli tiedon jakamisen ja kulun pa-
rantuminen, joka onkin yksi tarkeimpié verkostoitumisen tuomia hyoétyja. Tyopa-
jat onnistuivatkin melko hyvin tiedon siirron parantamisessa organisaation eri
yksikoiden valilla. Verkostoituminen auttoi ihmisid levittdméaén tietoa helpommin
ja laajemmalle. Verkoston avulla tietoa saadaan myos jaettua kuntalaisille. Erds

haastateltava kommentoi asiaa nain:

”Mulle se (verkostoituminen) tarkoittaa moniammatillista yhteistyotd, sitd méa
olen Espoossa aina kaivannut ettd olis joka organisaatiossa ainakin yks ihminen

joka sielld pysyy ja jolta sais tiedon ja joka tietais linkit eteenpain.”

Tiedon luomiseen ja jakamiseen voi ainoastaan kannustaa, sité ei voi valvoa eika
pakottaa (Mu ym. 2008). Easterby-Smith ym. (2008) mukaan yritykset voivat pa-
rantaa merkittavasti tieto- ja innovaatiokykyadn hyddyntamalld muiden taitoja
tiedon siirron avulla seka yrityksen sisalla ettd sen ulkopuolella. Tiedon siirto on
kuitenkin monimutkainen ilmio, ja kaytdnndssa menestyksekésta tiedon siirtoa on
usein vaikea saavuttaa. Jopa yksinkertaiselta tuntuva tiedon siirto yksikosta toi-
seen saman yrityksen sisalla voi vaikeutua monista eri tekijoista johtuen. Siksi
tyopajamenetelmd voisi helpottaa tiedon siirtoa yksikdiden ja organisaatioiden
valilla, koska ihmiset tutustuvat toisiinsa paremmin, tietavét keitd tyoskentelee
missakin, luottamus kasvaa, ja kaiken kaikkiaan on helpompi olla yhteydessa eri

puolilla organisaatiota tydskenteleviin ihmisiin.

Cross ja Cummings (2004) toivat esille, ettd jos henkil6lla on riittdvan laajaa ja
asianmukaista tietoa, h&n pystyy vastaamaan paremmin erityylisiin tyos-

sé/projekteissa esiin nouseviin ongelmiin. Tama kavi ilmi myos haastatteluissa:

”’Musta se on kauhean hyddyllistd oman kokemuksen kautta etté joku kertoo niita

mielipiteitd meista ja sitten me pystytddn muuttamaan meidan toimintatapoja. Hei
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ajatellaan ettd me toimitaan nain ja nain ettd ne on meidan kumppaneita tai asi-
akkaita. Niin ettd saa sellaista luotettavaa tietoa tammoisen verkoston kautta. Se
ei ole mitd tahansa tietoa koska sa tunnet sen ihmisen. Must td&4 on semmoinen
arvo mika tassa toiminnassa on ollu ettd ihmiset ihan pyytamatta kertoo mielipi-
teistdan [...] Sita tietoa ei varmaan tulis mitenk&an muuten kuin sitten sellaisissa
luottamuksellisissa tilanteissa. Se on sellaista lisdarvoa joka tulee tallaisessa ver-
kostomaisessa toiminnassa. Naista verkostoista kun kerda tallaista taysin epavi-
rallista informaatiota, jota kukaan ei suostuis mihink&an paperille kirjoitta-

maan.”

Ty0Opajat ovat myos osittain auttaneet verkoston kokonaiskuvan hahmottamisessa,
joka edesauttaa tiedon siirtoa. Toisaalta jotkut haastateltavat kommentoivat, etta
heille on edelleen epéselvéd, kuinka laaja verkosto on ja keitd kaikkia toimijoita
siind on mukana. Eri osahankkeiden eli tyopajojen roolia ja paillekkéisyytta ih-
meteltiin myos eikd hahmotettu kunnolla, missé rajat menevat. Joidenkin haasta-
teltavien mielesté tyGpajat menevat paallekkéin keskendén ja niissé tehdaan samo-
ja asioita. Haastateltavien mielestd eri tyopajojen rajojen ja tehtdvien selkeyttdmi-

sessa olisi siis vield kehittamisen varaa.

Verkostoitumista pidettiin ketterdmpéand tapana tehdd toitd ja nahtiin, ettd sen

avulla tieto kulkee paremmin:

’Ei ole niin valia jollain organisaatiokaaviolla vaan sulla on kontakteja sinne tanne
ja se on paljon ketterampi tapa tehda toitd, sa saat sen tiedon siell& herkemmin ja
vastaavasti voit vieda tietoa jotakuta muuta. Ma luulen ettd se toimii paljon, paljon

ketterammin kuin joku muu virallinen organisaatio.”

Verkostojen ketteryys on erittdin arvokas ominaisuus vanhustenhuollossa. Hoffer
Gittelin ja Weissin (2004) mukaan nykyaan potilaiden hoito tapahtuu yha useam-
min jossain muualla kuin sairaalassa, ja niinpd ndiden muiden hoitoyksikdiden

tarkeys on korostunut terveydenhuollon arvoketjussa ja verkostoissa. Tama on
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my0s lisdnnyt tarvetta koordinoida verkoston toimintaa. Koordinoinnin tarkeys
korostuu asiakkaan hoidon kannalta keskeisen tiedon siirtdmisessé organisaatiosta

toiseen, jotta siirto tapahtuu oikeaan aikaan ja tasmaéllisesti.

Muutosvoimaa —hankkeen 1. tavoite eli ”uudistaa ja verkostomaisesti kehittdaa
ikdantyville suunnattuja palveluja ja henkiloston osaamista” on ainakin osittain
saavutettu, koska henkildston osaaminen ja keskindinen tiedon jakaminen ovat

parantuneet. Tatd kuvastaa seuraavat sitaatit:

’Paljon on tavallaan ollut sellaista mink& on tiennyt vaan ei 0o osannut kayttaa jar-

kevasti hyddyksi asiakkaalle tai joskus omaksikin hyodyksi.”

’Kylla tda on ollu ensimmainen missa on sosiaali- ja terveysnakokulma, mika tuo

esille kaksi eri kulttuuria.”

Ensimmaiseen alaongelmaan ”Kuinka kommunikointi ja tiedon siirto verkostossa
ovat muuttuneet tydpajojen myotad?” vastaus on selvd; kommunikointi ja tiedon
siirto ovat todella parantuneet tytpajojen myotéd, mutta niissa on vield kehittdmi-
sen varaa. Kuten jo mainitsin, verkostoituminen on auttanut ihmisia levittdmaan
tietoa helpommin ja laajemmalle. T&mé&n ansiosta he pystyvat vastaamaan tyonsa
tuomiin haasteisiin paremmin. VVerkostosta saa myos epavirallisten kanavien kaut-
ta hyodyllista tietoa, jota verkoston ulkopuolella olevat ihmiset eivét saavuta. Ih-
misille on siis muodostunut arvokkaita heikkoja siteité tyopajoissa. Ibarran (1993)
mukaan heikkojen siteiden arvo ei liity suhteen heikkouteen vaan mahdollisuuteen
olla yhteydessa muihin sosiaalisiin yhteisdihin laajemmassa mittakaavassa. Burtin
(1992a) mukaan heikot siteet mahdollistavat tiedon kulun muihin sosiaalisiin ra-
kenteisiin ja verkostoihin sek& laajemmalle yhteiskuntaan. Verkoston rajat ovat
kuitenkin monien haastateltavien mielestd hieman epdselvét, ja sen vuoksi kom-
munikointi ei vield ole parhaalla mahdollisella tasolla. Teorialuvussa esitin, ett4
vahvat siteet kannustavat tehokkaaseen tiedon siirtoon, koska vahvoissa siteissa

luottamuksen taso on korkeammalla. Ty6pajojen kautta syntyneessa verkostossa
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on talla hetkelld ehkd enemman heikkoja kuin vahvoja siteitd, eli verkosto ei ole
vield tasapainossa, koska se ei ole ollut riittdvan pitkd&n kasassa, jotta vahvat si-
teet olisivat ehtineet kunnolla kehittyd. Tehokkaan verkoston tulisi kuitenkin
koostua seka vahvoista ettd heikoista siteistd (Granovetter 1973; Burt 1992a,
1992b). Tastd voimme paatelld, ettd verkoston kehittymiselle taytyy antaa aikaa.

4.1.3 Asiakaskeskeisyys paranee

Yksi motivaatiotekija yhteisten potilaiden hoidon koordinoinnissa muiden organi-
saatioiden kanssa on ammatillinen huoli potilaan hyvinvoinnista (Hoffer Gittel &
Weiss 2004). Monen haastateltavan mielestd verkostoitumisen paatavoite on pa-
rantaa asiakkaan palvelua eli he nostivat asiakaskeskeisyyden verkostoitumisen

avulla saavutettavaksi hyodyksi:

”Mulle se (verkosto) tarkoittaa ettd olen osa laajempaa kokonaisuutta ja mun
tyGpanosta tarvitaan. Ettd potilaan hoito hoituu mahdollisimman hyvin. Meit&

jokaista tarvitaan siihen. Potilaan ei tarvi nahda sita verkostoa.”

’Pakolla siin& verkostoituu kun tekee ryhmatéita yhdessa. Ehka tassa nyt on posi-
tilvista se, ettd se henki on ollut sellainen, etta koitetaan yhdessa miettia eika niin,
etta saisin pois kasista asiakkaan, etta se kuuluu tuolle toiselle. Aiemmin pinnan

alla oli se kéddenvaanto etta kelle tamé asiakas tyonnetaan.”

”Mutta kyllahan meill& kaikilla on halu auttaa ja palvella vantaalaisia, ettd sehan
on meidan yhteinen tavoite. [...] Se on mun mielesta kuitenkin arvokasta mika
tdssa hankkeessa ja verkostoissa kaikilla ihmisilla on niin samansuuntainen se
halu tehd& palveluista parempia ja auttaa vantaalaisia ja tehda sosiaalisesti kes-
tdvampaa tasta kaupungista mutta sellaista ei ole vastakkainasettelua ei ole nais-

sa verkostoissa ei ole etta me ollaan samalla suunnalla.”
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’0n ruvennut I6ytym&an yhteinen asiakkuus, yhteinen asiakas. S& alat heti kat-
soa, ettd kenen muun asiakas tda on ja mitas ne sielld tdn kanssa on miettinyt ja
suunnitellut. Sit4 kautta on lisaantynyt, ettd otanpa yhteytta sinne. Kylla se silleen

on heijastunut aika paljonkin.”

Terveydenhuollossa kilpailu ei ole niin tarkedd kuin voittoa tavoittelevassa liike-
toiminnassa. Niinpda yhteistyolla paastdan lopputuloksiin, jotka ovat suotuisia mo-
lemmille osapuolille. Yhteistyd on erityisen houkuttelevaa kun ei tavoitella talou-
dellista voittoa, koska yhteistyon mahdollisia haittapuolia kuten autonomian me-
nettdmista, jaettuja resursseja ja lisdantynytté riippuvuutta toisesta, ei nahda uhka-
na menestykselle. Julkisella sektorilla resurssit ovat usein niukkia, asiakkailla on
moninaisia ongelmia ja toimijat ovat erikoistuneet kapeaan osaamisalueeseen.
Niinp& verkoston avulla pystytdén tarjoamaan palveluita tehokkaasti ja samalla
séilyttamaan organisaatioiden autonomia tyydyttavélla tasolla. Yleensd julkisten
verkostojen tavoitteena on parantaa palveluita ja séilyttdd kustannukset entisella
tasolla tai jopa pienentdd niitd. Palveluita voidaan esimerkiksi parantaa paranta-

malla niiden saatavuutta, kdyttoa ja integrointia. (Provan & Milward 2001)

Teorialuvussa kerrottiin, ettd sosiaalisten verkostojen tietokapasiteetti on erityisen
tarked perushoidossa, koska terveydenhoitohenkildston péatokset perustuvat hete-
rogeeniseen ja usein monimutkaiseen tietdmykseen ja dataan, jotka johtavat kor-
keaan epévarmuuteen. Verkostossaan keskeisessa asemassa oleva terveydenhoito-
henkilostd saattaa kartuttaa ajan kuluessa tietdmystd, joka ohjaa heitd omaksu-
maan sopivia strategioita potilaiden hoitoon parantaen heidan hoitosuoritustaan.
Sit4 vastoin verkoston reunalla olevalla hoitohenkilostolld, joka on eristyksissa,
on huonommat mahdollisuudet kartuttaa osaamista ja tietdmysté, jota olisi saata-
villa verkostosta, ja tama mahdollisesti huonontaa heidén suoritustaan. (Fattore
ym. 2009)

TyOpajalaiset ovat kartuttaneet nimenomaan tallaista osaamista ja tietdmysta.

Verkostoon kuuluminen on vahentényt epdvarmuutta. Verkostoituminen on paran-
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tanut potilaiden hoidon strategioita ja henkildston hoitosuoritusta monissa tapauk-
sissa. Tahan liittyen osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd verkostoitumisen pi-

téaisi olla sisdénrakennettu tydhon eika sitd tulisi ndhda ylimééaraisend vaivana:

’Verkostoituminen ihmisten kanssa tehtavassa tyossa on sisddnrakennettu tychon,

muutenhan en voisi tehda toita.”

Pitamalla asiakkaat tyytyvaisina ja séilyttamallg asiakaskeskeisen asenteen orga-
nisaatiot luultavasti eivat ole tehokkaita ainoastaan asiakkaidensa kannalta vaan
my0s muiden sidosryhmiensd, kuten tyontekijoidensd, koska hekin hyotyvat pal-

kinnoista, joita asiakassuuntautunut organisaatio saa (Provan & Milward 2001).

Muutosvoimaa —hankkeen 2. tavoitetta eli ”kehittdd yhteistd vastuunottoa ik&an-
tyneistd” ollaan myds saavuttamassa, koska on néhty, ettd asiakaskeskeisyys on
tarkedd ja toimitaan enemmaén yhdessé asiakkaan etua ajatellen sek& pyritadn pois
keskindisesta Kilpailusta ja resursseista kinaamisesta. Tassa on kuitenkin viel&
paljon tekemista, koska kaikki eivat ole taysin sitoutuneet yhteiseen toimintaan, ja

jotkut tahot ajattelevat edelleen omaa eivatka kaikkien etua.

Verkostoituminen on vield ajankohtaisempaa laman vuoksi, sill4 yhteistyolla voi-
daan helpottaa resurssipulaa, koska paéllekk&disyyden poistaminen vapauttaa re-
sursseja. Jos terveydenhuollossa olisi yhteinen jérjestelmd, josta kaikki eri tervey-
denhuollon organisaatiot nékisivét potilaan tiedot, kokeita ei tarvitsisi tehdd mo-
neen kertaan. Tam4 sadstaisi aikaa ja rahaa sekd tuottaisi potilaalle vdhemman
vaivaa. Yhteisen jarjestelman rakentamisessa on toki huomioitava potilaiden tie-
tosuoja, niin ettei tietoihin péaase k&siksi muut kuin sellaiset tahot, jotka oikeasti
osallistuvat potilaan hoitoon. TyOpajat ovat olleet haastateltavien mielesta siita
hyddyllisig, ettd niissa on tavallaan pakotettu toimimaan toisten kanssa, ja se on
tuottanut tulosta, koska téllaista toimintaa ei ollut aiemmassa tyokulttuurissa. Tata
toimintaa voitaisiin harjoittaa laajemmin ja sitd kautta kartoittaa, olisiko tervey-

denhuollon yhteisen jarjestelmén rakentaminen mahdollista.
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4.1.4 Verkostoituminen rikkoo rajoja

Kaupunkiorganisaation byrokraattisuus nahtiin suurimpana haasteena verkostoi-
tumisen onnistumiselle, mutta monet haastateltavat myds nakivét, ettd verkostoi-
tuminen on ainut keino rikkoa byrokratian muureja ja saavuttaa sen avulla jousta-
vampi organisaatio. Vanhustyon verkostot ovat kehittyneet hankkeen aikana ja
taten voidaankin sanoa, ettd Muutosvoimaa —hankkeen 3. tavoite, joka oli nimen-
omaan “kehittd4d vanhustyOn verkostoja”, on saavutettu. Seuraavat kommentit

osoittavat, kuinka tata teemaa kasiteltiin haastatteluissa:

’On muutamia ihan konkreettisia ihmisia joiden kanssa ma oon selkeasti enem-
man tekemisissa. Ehk& myds arvioin verkostosilmin joitakin juttuja mité tapahtuu
meilld jopa siis toimialan sisalla on aika tiukat rajat joskus et terveyspalvelut on
tata ja perhepalvelut on tata... eli siellékin jopa tallaisesta verkostomaisemmasta
ajattelusta ois hy6tya kun on kuitenkin samoja asiakkaita. Semmoista puhetta oon
kylla kuullut muidenkin kuin itseni suusta, etta voitaisi vahan naita luostarinmuu-

reja murtaa.”

“Tavallaan se rajojen rikkominen, etté uskaltaa lahted herkemmin muualle seik-

kailemaan eika pysy siind omassa.”

”Ennakkoluulottomuus, ei 0o enda niin sellainen, ettd maaratylta alalta etsii sita
vaan uskaltaa etsia muualtakin rohkeammin, ehk& se on tydkalu. On herannyt,
ettd onhan taalla muitakin ihmisia kuin vain meiddn oma organisaatio, onhan

taalla maailma tadynna ihmisia, jotka tietda asioista.”

”Ehk&a myds arvioin verkostosilmin joitakin juttuja mita tapahtuu meilla jopa siis toi-
mialan sisalla on aika tiukat rajat joskus et terveyspalvelut on tata ja perhepalvelut
on tata... eli siellakin jopa téllaisesta verkostomaisemmasta ajattelusta ois hyotya kun

on kuitenkin samoja asiakkaita.”
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Tassd yhteydessa tuli myds vahvasti esiin viitekehyksessani mainitsemat heikot
siteet. Muistutuksena vield, ettd Burt (1992a) kuvaili heikkoja siteitd heterogeeni-
siksi siteiksi ja ajatteli niiden olevan sosiaalisen rakenteen kriittisia elementteja,
jotka mahdollistavat tiedon kulun muihin sosiaalisiin rakenteisiin ja verkostoihin
sekd laajemmalle yhteiskuntaan. Kavanaugh ym. (2005) huomaultti, etta rikas or-
ganisatorinen eldma antaa paljon mahdollisuuksia heikkojen siteiden syntymiselle
eri ryhmien valilla. Liittdmalla eri yksikkoja yhteen verkostoasetelma mahdollis-
taa joustavan oppimisrakenteen, joka korvaa vanhat hierarkkiset rakenteet (Tsai
2001).

Ty0Opajatyoskentely oli suurimmalle osalle haastateltavista uudenlainen tapa tehda

tyOté ja monien mielestd erittdin toimiva tapa edistdd verkostoitumista:

“Tallainen tydpaja valine on otettu ihan erilailla kdyttoéon mutta tamé on ollut hirve-
an hyva liséoppi ja lisdrakenne ja tuki siihen etta niita tydpajoja kaytetéaan ihan tosi
paljon. Siind on se sitouttaminen ja osallistuminen tavallaan kun ihmiselle tulee se

motivaatio ja tahtotila saada muutoksia aikaan.”

Rajojen rikkomista on tapahtunut myds kaupungin rajojen yli, ja yhteistydtd muiden

kaupunkien kanssa pidettiin tarkeané:

”’Kaupungin rajan yli on aivan selkeasti tullut aktiivisuutta enemman ja halua, on

yhteinen halu yhdessa miettid ja oppia ja ottaa oppia toisesta.”

’Minuun pain on oltu yhteydessa kaupungin ulkopuolisilta tahoilta niin nyt ma néen

mahdollisuuden, ettd mé& voin yhdistéad nykyisen tehtavani ja tdn hankkeen.”

Kaupunkien rajojen yli menevéa verkostoituminen on suuri apu esimerkiksi silloin, jos
vanhus muuttaa kaupungista toiseen, mikd on hyvin tavallista etenkin p&éakaupunki-
seudulla. Asiakkaan asioita on paljon helpompi hoitaa, jos on jo olemassa kontakteja

sithen kaupunkiin, mista asiakas on muuttanut. Téllaistenkin tilanteiden kannalta olisi
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tarkedd, etté terveydenhuollossa olisi yhteinen jérjestelmd, josta asiakkaan tiedot na-

kee kaupungista riippumatta.

4.1.5 Sosiaalinen pdaoma lisdantyy

Haastatteluissa nousi esiin useampikin teema, joka viittaa siihen, ett4 haastatelta-
ville on muodostunut sosiaalista pddomaa verkostoituessaan tyopajoissa. Naihin
kuuluvat muun muassa edelld kasitellyt teemat: yhteydenpidon helpottuminen ja
tiedon jakamisen tehostuminen. Teoreettisessa viitekehyksesséni esitin, ettd sosi-
aalisen pddoman muodostumisen ja tiedon siirron véalilla on yhteys. Myds verkos-
ton yhtendisyys vaikuttaa sosiaalisen padoman muodostumiseen. T&han viittaavat
taulukossa 2 esiintyvéat teemat: “verkosto syventdd yhteistyotd” ja “sitoutuu kun

kokee asian tarkeédksi”. Seuraavat sitaatit liittyvat tdhan teemaan:

’Se on tietdmyksen lisdamista niista asiakkaista ja siita ty0sta. Ja se on arvokas

asia minusta, tosi arvokas asia.”

Paasaantoisesti se on mun mielesta konsultoivaa ja oppimista, kuullaan toisten ta-
poja ja siita koitetaan hyodyntaa, toiset on ehka jo tehneet jotakin mita itte aloittelee

tai mita tahansa.”

”Eihan tata tyota voi tehda ilman verkostoja. Mitd enempi sitd on ja mitéa paremmat

niin sité helpompaa se on itselleen ja asiakkaan kannalta.”

Sosiaalisen padoman teema siis liittyy l&heisesti edelld ké&siteltyyn tiedon siirron
tehostumiseen. TyOpajalaiset toimivat valittajind tyopajoissa muodostuneen ver-
koston ja oman organisaationsa vélill4. Kuten Burt (1992a) ja Zubcsek ym. (2008)
esittivat, valittdjana toimiminen nostaa valittdjan sosiaalista pddomaa verkoston

sisalla.
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Sosiaalisen padoman konsepti on erityisen tarked voittoa tavoittelemattomissa
organisaatioissa, jotka luottavat paljolti vapaaehtoiseen tydvoimaan organisaation
mission ja tavoitteiden toteuttamisessa (Weisingera & Black 2006). Teorialuvussa
kévi jo ilmi Adlerin ja Kwonin (2002) ndkemys, jonka mukaan sosiaalinen paa-
oma tarvitsee huoltoa kuten fyysinen ja inhimillinen pddoma, mutta toisin kuin
rahallinen padoma. Sosiaaliset siteet pitdd ajoittain uudistaa ja vahvistaa tai muu-
ten ne menettavat tehokkuutensa. Sosiaalinen pddoma ei kulu kaytdssa, vaan en-
nemminkin vahvistuu, mutta jos sita ei kdytetd, se kuihtuu pois. Tydpajoissa ver-
kostoitumisen tuottama sosiaalinen pddoma parantaa koko organisaation elaman

laatua sekd tehostaa yhteisollisen toiminnan organisointia ja mobilisointia.
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4.2 Verkostoitumisen haasteet ty0pajoissa

4.2.1 Ajan puute

Ajan puute ja kiire olivat nimenomaan suurimpia huolia ty6pajoihin osallistunei-
den haastateltavien kesken. Seuraavaksi esitdn muutamia haastatteluissa esiin

nousseita kommentteja:

Ja ne (tyOpajat) vie paljon aikaa. Vaikka miten perustelee, ettd kun se on tarkeaa
niin siihen taytyy I0ytya aikaa, mutta en tied& miten sit& pystyisi kehittdmaan niin,

etta se ei olisi niin raskas siind mielessa. Tama on vahan raskas systeemi.”

’Kaikki valittaa kuitenkin kiiretté ja ajanpuutetta, sita kautta koitan tata peilata.”

”Ei 00 enda resursseja. On meilla toiminnanohjaajilla muutakin tyota kuin taa

verkostoituminen, on meille ihan konkreettistakin ty6ta.”

’On sellainen tunne, ettd tavallaan annetaan ymmartaa, etta se oman tyon kehit-
tdminen on tarkeata ja siihen kaytetty aika on tarke&atd mut konkreettisesti kuiten-
kin oletetaan, etta sa hoidat ihan normaalisti kaikki hommasi, etté jos joku tyo jaa

tekematta sen takia niin en ma usko, etta sita hirveesti hyvaksytaan.”

”Meilld on useampia verkostomaisesti toimivia hankkeita jossa samat henkilot ovat

mukana niin kaikki ajat menee naihin verkostoihin.”

Teoriaosiossa todettiin, ettd laaja verkosto, jossa on paljon kontakteja, voi mah-
dollistaa sen, etté toimija padsee kasiksi lukuisiin toisiin toimijoihin informaation
ja resurssien toivossa, mutta laajasta verkostosta koituvat hyddyt voivat kumoutua
verkoston yllapitdmisestd johtuvien suurten kustannusten takia (Mehra ym. 2001).

Ihmiset, jotka ovat paljon vuorovaikutuksessa monien muiden ihmisten kanssa
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organisaatiossa, ottavat riskin, etta heilla loppuu kesken tarvittava aika ja muut

resurssit toidensa suorittamiseksi.

Haastatteluaineiston pohjalta on havaittavissa, ettd resurssipula hankaloittaa ver-
kostoitumista ja tiedon siirtoa. Etenkin tyontekijoistd on puutetta, mikd johtaa
toimijoiden ylikuormittumiseen ja jatkuvaan kiireeseen. Tamén vuoksi kaikki ei-
vat nde verkostoitumista kovin tarkednd tai eivat ainakaan pida sita prioriteettina,
koska “oikeat” tydtkin on ehdittdvé tehd&. Joidenkin haastateltavien mielesta tyo-

pajat ja verkostoituminen ovat vain turhaa lisdtyot4 oman tyon ohella:

”’Normaalin tyon liséksi tuli yhtakkia mukaan taa, ettda mun pitdd myos kehittaa tata
toimintaa ja se oli ehk& pikkaisen yllatys kun ma ajattelin, etta pitaisi ensiksi saada
perusprosessit toimimaan ja kehittéa sieltd kautta ja sitten tuleekin ulkopuolelta kau-

pungin strategiasta tallaisia kehittamistarpeita ja vaatimuksia.”

Haastatteluissa oli huomattavissa tietynlainen ristiriita, koska toisten mielesta tyopajat
ja verkostoituminen tuottavat vain yliméaardista tyotd, kun taas toisten mielestd ne
kuuluvat tyénkuvaan ja ovat sellaisia asioita, jotka olisi pitdnyt tehdd muutenkin. Seu-
raavassa kaksi aiheeseen liittyvdd kommenttia, jotka ovat taysin ristiriidassa keske-

naan:

”’Sit me voidaan tehda kaikkea kivaa mut meilla ei tarvitse olla asiakkaita ollenkaan,
me pystyttaisi tyollistad itsemme tassa ihan taysin. Joskus hamartyy se, ettd mita var-

ten tata tehdaan.”

’Mé& oon koko ajan nahnyt sen, etta pitkalti tdssa edesautetaan sellaisia asioita, joita
ois pitanyt muutenkin tehdd osana sitd omaa, ma koen et se ei oo mikaan irrallinen

ekstra juttu.”

Tyontekijat pitéisi saada nakemaan verkostoitumisen hyodyt ja ettd loppujen lo-

puksi verkostoitumisen on tarkoitus auttaa heitd omassa tydsséén eiké tuoda siihen
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lisakuormitusta. Edellisista kommenteista voidaan ehka paatelld, ettd eri tybpajo-
jen valilla on ollut eroja; toiset ovat toimineet paremmin kuin toiset. Tyopajatoi-
minnassa ei ole kunnolla onnistuttu, jos monet ovat viela sitd mieltd, ettd niista on
enemman vaivaa kuin hyotyd. Ongelmana voisi myos olla ihmisten asenteet ja
juurtuneisuus byrokraattiseen toimintamalliin. Nopeita muutoksia on vaikea saada
aikaiseksi, jos aina ennen on toimittu jollain toisella tavalla. Totuus on se, ett4
verkostoituminen vie aikaa, eikd koko kaupungin kattavaa verkostoa luoda lyhy-
essa ajassa. Téhén tarvitaan tukea ja kannustusta myds kaupungin taholta, jotta

ihmisille annetaan aikaa verkostoitua ja se rakennetaan osaksi tyonkuvaa.

4.2.2 Luottamuksen syntyminen hidasta

Luottamuksen syntyminen on tyopajoissa hidasta, koska jasenet edustavat eri
ammattiryhmid, joten luottamuksen ja ymmarryksen rakentuminen on haastavaa
ja vie aikaa. Tyopajat rikkovat vanhoja rajoja ja yrittdvét saada eri alojen ihmiset
tyoskentelem&an yhdessa uudella tavalla. Muun muassa seuraavat kaksi sitaattia

kuvaavat tilannetta:

’M& mietin, ettd ihan ndiden uusien tan myo6ta tulleiden tuttavuuksien osalta niin
se verkoston luottamuksen luominenhan on prosessi, vuosi tai puoli vuotta on sii-

nakin aika lyhyt.”

”YhteistyOta on tehty iat sun ajat keksitty uus nimi. Niin tota se just tammdnen
pakolla syntyminen ei onnistu. [...] Mut olkaa tossa ja verkostoitukaa kamalasti.
Se on et hah, just et m& vaikka kuinka kaupunginjohtaja maaraa jotakin niin ai
ettd mihin mut on maaratty en koe tata yhtaan mielekkaaksi et mitd mun pitais
tdssa tehda ja tietdd ja semmonen verkostoituminen ja yhteistyoprosessi on hir-
veen pitka ettd nyt jos tassa on vaan ettd tama tydéryhma on vuoden niin tota vuosi
on hirveen lyhyt aika synnyttddkseen mitadn sellaista hirveen pysyvaa ja sem-

moista uutta oikein kunnolla uutta ideoivaa yhteistyota.”
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Ammattiverkostot ovat usein valikoivia ja niilla on tiettyj& rajoja. Luottamus ja-
senten vélilla rakentuu ammattitiedon ja ammatillisten kykyjen pohjalta yhdessa
yksilon luonneominaisuuksien kanssa. Heikot ammattisiteet sosiaalisissa verkos-
toissa ovat ensiarvoisen tarkeitd, jotta yksilo on hyvin verkostoitunut ammatilli-
sessa mielessa. (Granovetter 1973; 1985; Steinby 2009, s.56)

Terveydenhuollossa vahvat ammatilliset identiteetit, ihmisten omaama erikoistu-
nut tieto ja statuserot vahvistavat funktionaalisia rajoja, mik& vaikeuttaa suhteiden
muodostamista ja kommunikointia yli rajojen. Statuserot la&kareiden, hoitajien,
terapeuttien, sosiaalityontekijoiden ja muiden vélill4 aiheuttavat erimielisyyksia ja
eriytymistd, vaikka he kaikki hoitaisivat samaa potilasta. Lisaksi kiire aiheuttaa
lisdpaineita hoidonantajien suhteissa. (Hoffer Gittel & Weiss 2004)

Luottamuksen syntyminen edellyttdd vahvoja siteitd, ja kuten aiemmin jo totesin,
talla hetkelld verkosto koostuu lahinnd heikoista siteistd. Luottamuksen ja vahvo-
jen siteiden syntyminen vaatii aikaa ja runsasta kanssakdymista verkoston jasen-
ten kesken. T&han ei valitettavasti ole mitd4n oikotieté tai nopeaa ratkaisua. Luot-
tamuksen syntymistd voidaan kuitenkin edistdd jatkamalla tydpajoja ja varmista-
malla, ettd niissa on hyvé henki ja kaikki osallistujat kokevat olevansa tasavertai-

sia, ja ettd kaikki toimivat yhdessa yhteisen asian eli asiakkaan edun eteen.
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4.2.3 Byrokratia hankaloittaa verkostoitumista

Byrokraattisuus ja hierarkia kaupunkiorganisaatiossa luovat yhden vaikeimmista
haasteista verkostoitumisen kannalta. Vanhusten huollossa verkostojen organi-
sointi ja ohjaus voi olla haastavaa, koska toimijat tulevat usealta eri alalta, joissa
voi olla erilaisia kaytant6ja. Tamé oli huomattavissa my6s monen haastateltavan

kommenteista:

’Ma puhun nyt tasta verkostotydskentelystd. En ma tieda miten hyvin se kaupun-
gin organisaatioon osuu. Kun kaikki pitdd just oman toimintansa ja toimialansa
puolesta metelid. Kaupungin organisaatio on kuitenkin aika selkea laatikko, pa-
likkalaatikko jossa on rajat tolla puolella on noi ja tolla puolella on me. Ja sit ku
tullaan ajamaan tallaista yhteista asiaa yhteisessa verkostossa niin jokainen tuo

ja pitaa totta kai tarkeend sitd omaansa.”

”Valilla on miettinyt, ettd onko se taa sosiaali- ja terveysalan yleensa se paatok-

senteko niin vaikeeta.”

”Minua valilla ahdistaa etta naa rivityontekijat koitti saada isoja pomoja mukaan
palaveriin ettd en sopis vastuut kentalla etta voitais toimia kentall&...Ne mitk& oli
kivi kengéassa niin meilla ei ollut valtuuksia muuttaa, mutta aina mietittiin etta
seuraavaan kokoontumiseen koitettiin saada ne isommat pomot etta ne sopis etta

meidéan olis sitten helpompi toimia niissa puitteissa.”

’Sitten huonoa etta vellominen, ongelmakohtien eteenpdin vieminen ja toteutus ja
ratkaisut ne on organisaatioissa sisalla ja valissa ja kun pitaisi alkaa siirtamaan
resursseja, panostamaan johonkin ja ehka toisesta ottamaan resursseja pois, tdma
allokointi ja homma siin& vaiheessa pysahtyi. Organisaation siséinen jahmeys on
osittain estanyt sen. [...] Thmisten mielessa taa verkosto on koko ajan vahvistunut,

mutta ei siind mielessa tuloksia ole kylla tuottanut. Ehk& enemman liittyy Espoon
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sisaiseen paatoksentekoon. Edelleen jauhetaan samoja asioita, kuin ensimmaisis-
sa kokoontumisissa, ehké joitain pienid asioita mennyt eteenpain. Isoissa asioissa

ei ole tapahtunut mitaan.”

’Se verkosto tavallaan loppuu siihen kun se meidan tyépaja loppuu, siella ei ole
rakennetta eikd ymmarrysta eika siella ole tahtoa eika siella ole aikaa eika siella
ole mitddn muutakaan siihen etta se tyoskentely etenisi siitéa ydinverkostosta yh-
tdadn mihink&dan. Se on minusta se meidan ongelma, etté toisaalta meidan taytyy
opetella se ettd me kuullaan ja kuunnellaan ja sovitaan yhdessa, mutta se ei viela
istu tdéhan ymparoivaan maailmaan, tahan meidan maailmaan joka on tallainen

kuntaorganisaatio, jossa on rajat ja selvat savelet.”

Zweibel ym. (2008) mukaan hierarkia terveydenhuoltoalalla on mahdollinen este
verkostomaiselle toiminnalle. Palveluiden yhteinen tuotanto tyydyttad asiakkaita,
joilla on moninaisia tarpeita, mutta siitd voi myos koitua merkittdvia ongelmia
liittyen resurssien jakamiseen, poliittisiin taisteluihin, sddnnoksiin jne. (Provan &
Milward 2001). Hoffer Gittelin ja Weissin (2004) mukaan terveydenhuolto asettaa
erityisia haasteita koordinoinnille. Organisaatioiden identiteetit ja statukset aiheut-
tavat esteitd verkoston koordinoinnille, koska ne sek& jakavat ettd luokittelevat
organisaatioita. Organisaatioiden véliset rajat puolestaan vahvistuvat tdmén joh-
dosta, koska toiset organisaatiot saatetaan nahda ikaan kuin parempina ja hierarki-
assa korkeammalla olevina kuin toiset. Verkoston koordinointi vaikeutuu vahvis-
tuneiden rajojen takia. Jarjestelméssa luoviminen j&a usein potilaiden omille har-

teille, kun tieto ei kulje eri terveydenhuollon yksikoiden valilla:

”Miten asiakas liikkuu verkostossa niin ei yhtdan ihmettele vaikka asiakas ei tieda

kun mekaan ei tiedeta.”

Kuten missé tahansa organisaatiossa, resurssit ovat rajalliset my6s kaupunkiorga-
nisaatiossa. Eniten puutetta on tyotekijoistd, rahasta ja ajasta. Haastateltavatkin

tiedostivat sen, ettd resurssien puute aiheuttaa ongelmia:
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”Kun keksitdan joku uusi juttu niin sitd meidan pitda sanoa, ettd mistd me voidaan
luopua. Koska me ei voida ottaa aina vaan lisaa erilaisia toimintatapoja vaan meidan
pitaa pystya sit luopumaan jostain muusta tai joka ei ihan niin hyvin toimi tai sit pitaa

selkeasti saada ostettua uusi resurssi.”

Resurssien allokointi voi aiheuttaa eripuraa, kun eri toimijat taistelevat omien tar-
peidensa puolesta. Kaupungin pitéisi pyrkid kokonaistilanteen kannalta parhaaseen
ratkaisuun niin, ettd koordinointi toimii eri organisaatioiden kesken ja asiakas saa
parasta mahdollista hoitoa. Eri organisaatioiden pitdisi myds ndhdd kokonaiskuva ja
unohtaa oman edun tavoittelu; tarkeintd on kuitenkin, ettd palvelu hoituu asiakkaan
kannalta mahdollisimman mutkattomasti. Erddn haastateltavan mielestd suurin on-
gelma tyGpajoissa ja verkostoitumisessa on rakenteeseen juuttumisessa ja sisallon
tuotannon organisoinnissa. Vaikeaksi koettiin myos se, etté eri organisaatioiden vélil-
14 voidaan tehdd samoja asioita tietdmétta toisista juuri mitddn. Muun muassa tieto ei

aina liiku eri alueidenkaan valilla.

Haastateltavien mielesta verkostomainen toiminta vaatii ihan erilaisia johtamistaitoja

kuin perinteisesti:

”Etta eri tahojen kanssa joita ei voi johtaa kun ne kuuluu eri organisaatioihin, ei voi
johtaa perinteisesti kaskyttamalla sitten me on muutenkin opittu ymmartamaan etta
osallistamalla ihmiset ja panemalla heidat itse kehittdm&&an omaa tyotdnsa saadaan
parempia tuloksia. Ja sekin edellyttad uudenlaista johtamista. Tassa on kaksi haastet-

ta, uudenlainen ty6tapa ja uudenlainen johtamistapa.”

Haastatteluissa oli havaittavissa, ettd verkostoajattelun ja tulosten tavoittelun valilla

on ristiriita, ja 0saaminen on myos vahaista:

’Jos me todetaan et tydryhma sanoo et ei se onnistu ja se on liian hankalaa etta olisi

jotain muita ratkaisuja niin se ei palaudu siihen verkostoon tai ei ole viela palautunut
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silla lailla etta se verkosto tyostaisi sité. Toisaalta tama hierarkkinen johtaminen yh-
distettyna téhan verkostoon on vaikeata juuri tasta syysta et se ei ota vastaan sita

mité verkosto tuottaa ja sitten se etté onko se liian suuri.”

Sielld on tavallaan niitd ihan konkreettisia asioita mutta se verkosto sinansa ja se
idea et se yhtendistaisi toimintatapoja niin sita ei viela ole. Sehan on siina ideana,
ettd kun joku tekee jossain jotain niin tavallaan me pystyttaisi hyodyntamaan sita
osaamista ja se liikkuisi siind koko isossa ketjussa ja toisten ty0 palvelisi kaikkien
tyota.”

Haastateltavien mukaan hyvén verkostoitumisen pitéisi olla sitg, ett4 on helppo ottaa
kontaktia ja yhteyttd, ja ettd siit4 poistettaisiin byrokraattisuus. Siihen ei kuitenkaan
toistaiseksi ole viel pééasty:

”Yleensdhan kuntaorganisaatio on hitaasti lampeneva, kylla siihen varmaan aikaa

menee ennen kuin ndhdaan se verkostoituminen osana tyota.”

Tastd johtuen verkostoitumisen tulisi olla osana organisaation rakenteissa, niin
ettd se nahtaisiin itsestdanselvyytend eika ajateltaisi, ettd se on jotain "yliméaéarais-

ta”:

”Otettaisi se (verkostoituminen) sinne rakenteisiin ja kehitysohjelmiin, ettd tad on
meilla tapana tehda néin, se on osa perustehtavaa tai tyotapaa tai tapa tehda tyota.
Me tarvittaisi tahan lisda resursseja mut ma tieda, et me ei saada sité niin meidan
taytyy muuttaa meidan tyotapaa. Sehan on vaan tapa tehda, erilainen asennoitumi-

nen, ei se 00 mikaan uusi juttu.

Monet haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd verkostoituminen ei ole mitdan uutta,
mutta sitd ei ole osattu kunnolla hyodyntaa tall4 toimialialalla. Resurssipula on
osittain syyna téhankin; tiedostetaan, ettd lisd4 resursseja ei ole saatavilla, joten

ty6tapaa on muutettava. Jos téllainen ajattelumalli, ettd verkostoituminen vaatii
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vain erilaista asennoitumista, saataisiin juurrutettua vanhustenhuollon toimijoille,
heidan olisi paljon helpompi tydskennelld keskendan ja resurssipulaakin saataisiin
helpotettua. Verkostoitumisen on kuitenkin tarkoitus helpottaa ihmisten tyttaak-
kaa, ja tehd& tyon teosta sujuvampaa ja tehokkaampaa. On vain opittava nake-
maan, ettd verkostoitumisen avulla voidaan murtaa byrokratian muureja, eikd aja-
tella, ettd koska toimimme byrokraattisessa organisaatiossa, verkostoituminen ei

ole mahdollista.

4.2.4 Sitoutumisen ja motivaation puute

Suuri osa tyopajojen jasenistéd ei alun perin ollut tullut tydpajoihin omasta halus-
taan, vaan heidat oli maaréatty osallistumaan niihin esimerkiksi esimiesten taholta.
Tasta johtuen sitoutuminen ei valttdmatta ole kovin korkealla tasolla eivétka osal-
listujat ole motivoituneita kdymaan tyOpajoissa. Monet haastateltavat kiinnittivat
tdhadn huomiota. Heiddn mielestaan siind, miten tyopajoihin osallistujat valitaan,
olisi vield huomattavasti parantamisen varaa, koska heidan mielestaan ei ole kovin
motivoivaa, jos tyontekijat vain méaratdan osallistumaan tyopajoihin ilman, etti

he itse haluavat olla siella:

Voisin vield painottaa sitd, ettd miten naa tydpajojen jasenet valitaan, koska se liit-

tyy hyvin voimakkaasti motivaatiotekijoihin. Etta pajojen jasenet olisi motivoituneita

tyoskentelemaan sen asian eteen. Siihen kannattaisi kiinnittad huomiota.”

’Kannattaisi myos miettia, ettd mik& on sen verkoston tarkoitus, mité jokainen jasen

itse haluaa silta verkostolta. Jos mé& ajattelen, ettd mulla on esim. joku tavoite tan

tyon puolesta saada palvelutuote aikaiseksi, niin silloinhan mé& ajattelen niita verkos-

ton jasenia sitd kautta. Voi olla, ettd siella on joku joka on vaan kutsuttu sinne kerto-

maan mielipiteitéadn, siind voi olla erilainen tavoite, enemman sellaista sosiaalistakin

puolta. Verkoston tavoite ja tarkoitus voi olla erilainen eri verkoston jasenille riippu-

en mika heidan motiivi on siind.”
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’Kaupunginjohtaja on nimennyt ihmiset, niin siin& on sitoutumisongelmaa hirmu
paljon [...] Sitoutumisen puute nakyy ihan poissaoloina ja voi olla ettei siihen 0o
nimettykaan oikeita ihmisia, voi olla epamotivoivaa jollekin olla siin&. siind teh-
daan sellaisia asioita, ettd he eivat koe, ettd heidan pitaisi olla siind ryhmassa. Se

on sellainen pulma, joka on erityisen paljon puhututtanut meita.”

”Pulma on se, ettda nimitetaan tallaisia tydoryhmid mihin ihmiset ei valttamatta

halua edes.”

Steinbyn (2009, s.75) mukaan on ongelmallista, ettd kaikki verkoston jésenet eivét
ole yhtd sitoutuneita verkostoon, varsinkin jos heidat on maaréatty osaksi verkostoa
esimerkiksi osana heidan tyonkuvaansa. Tultuaan verkoston jaseneksi jasenet
voivat omalla aktiivisuudellaan vaikuttaa paikkaansa ja rooliinsa verkostossa.
Tama nakyy myos siind, ettd verkostossa on pitkd matka huipulta k&ytannon tyon

tekijoiden tasolle ja kaikkien pitdisi ottaa vastuuta asiakkaan edusta:

’Ajatus et verkosto alkaa tuottaa, tdssa organisaatiossa, tadssd meidan elamassa se on
ihan hirvittavan pitka patka, etta johtajasta joka lahtee verkostoa omistamaan tai niin
kuin verkoston yhtend osana ja sitten paadytaan sinne missa asiakaspalvelua teh-
daan, niin etté se ihminen joka sita asiakaspalvelua tekee toimis verkostomaisesti ja

ottaisi vastuun ja veisi niita asioita eteenpain.”

Ongelmallista on myos se, ettd kaikilla osallistujilla ei ole valtuuksia vieda tyopa-
jojen asioita eteenpdin omassa organisaatiossaan oman asemansa puitteissa eivat-
k& ylemmét tahot kuuntele heitd. Seuraavista sitaateista ilmenee, kuinka haastatel-

tavat kuvailivat tilannetta:

”Ylimmat paattajat pitaisi olla aina mukana, etta ne tajuais mista me puhutaan ja

missd on ongelmat.”
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’Musta on vaikeus se, ettéd meilla on niité jotka toimii just sielld palvelupinnassa
ja sit on meitd, jotka on otettu jostain toisesta organisaatiosta sen organisaation
asiantuntijana myos tuomaan sitd omaa nakemysta. Ma koen, etta se on aika kova
vaatimus, siis eihan naa tyopajat viela mitdan mut se kaikki mita pitaisi siind va-
lilla tehdd ja tyostad, se on mun mielestd alyttdman haasteellista ja sit se ajan-

kayttd, miten sita kayttdd kun siind omassa on jo niin paljon.”

Haastatteluissa ilmeni myds, ettd monet tyOpajoissa kévijat ovat sitd mieltd, ettd
tyopajatoiminta ja verkostoituminen eivat ole osa heidan organisaationsa “ydin-
toimintaa”, ja siksi ne nahtiin turhina. Jotkut haastateltavat myds kommentoivat,
ettei heidan mielestéén tallainen “verkostoituminen verkostoitumisen vuoksi” ole

jarkevaa eika tarpeellista:

”Ennen oltiin yhteydessa kun oli tarvetta ja sitten verkostoiduttiin. Nykyaan ihmi-
set verkostoituu verkostoitumisen vuoksi, mitd miné en pida mielekk&ana jos pitaa

varalta verkostoitua.”

”Ennen oli asiat ja sitten I0ydettiin ihmiset. Nyt toisinpéin, ettd ihmiset miettii,
etta mitd me voitais tehdd yhdessa. Onko taa jarkevaa resurssointia? Ma en ole

niin innokas verkostoitumaan verkostoitumisen vuoksi.”

Ihmisten tyohyvinvointiin vaikuttaa osallistuminen ja vaikutusmahdollisuudet.
Haastateltavat miettivat, miten l6ytaa ideaalitila toimia verkostossa, jotta asiat
oikeasti menisivat eteenpéin ja toiminta olisi osallistavaa ja asiakkaan asiat hoitui-
sivat. Verkostolle taytyy loytaa selked tavoite. Seuraavat kommentit edustavat

kahta eri ndkodkantaa asiaan:

’Sinansa hirveen hyva kun ryhmén jasenet on tasa-arvoisia ja tarkeintd on oma am-

mattiosaaminen ja nakemys siihen asiaan.”
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Jos verkostot ei ole tuottanut sitd, ettd ihmiset ovat oikeilla paikoilla, ettad he
kokevat hyvaa oloa, taloudellisilla paikoilla, me tehd&an suurta tuhlausta, niin
verkostot ei ole tuottanut konkretiaa.”

Tahan liittyy l&heisesti jonkin konkreettisen aikaan saaminen. Se, etté ei saada mit&éan
konkreettista aikaiseksi, aiheuttaa motivaation puutetta. T&méa kavi ilmi useista

kommenteista:

’Alkaa tuskastua kun ei tule tuloksia ei paasta konkretiaan ja asiat alkaisi parantua.”

“Tavallaan ne tulokset pitad olla konkreettisia ei periaatteellisia. Arkeen konkreettis-

ta. Monesti jaadaan pilvilinnoihin niita toiminnan malleja ja kaytantoja.”

”’Konkretiaa olisi se, etté ikdantyneen ihmisen akillisesti tarvitsema hoito sujuisi hy-

vin.”
’N&a (tyopajat) jamahti yhdessa vaiheessa kun tultiin siihen, etta kuka tekee var-

sinaisen tyon ja oltiin jo siind pisteessa etta jatketaanko taté ollenkaan.”

”Valilla joissakin tydpajoissa alkoi tuntua vahan ajan paasta, ettd homma junnasi
paikoillaan. Rupesi tuntumaan, ettd mieluummin olisi toissa ja tekisi ihan oikeita

toita kun istuu siella tyopajassa.”

Erddn haastateltavan mielestd konkretiaa olisi se, ettd palvelu olisi potilaalle hel-

pompaa ja parempaa:

’Konkretia on varmaan sité etta reitti suorenisi ettd tarvittaessa paasisi sinne oike-

aan hoitopaikkaan eika tarvitsisi kiertaa terveysaseman kautta.”

Sitoutumisen puute nékyy myos siten, ettd kaikki tyontekijat eivat ole valmiita

jakamaan omaa osaamistaan ja auttamaan muita:
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Jotkut ihmiset toimii sen oman osaamisensa vartijoina eika ole valmiita antamaan
mitéan, kun ite on tottunut ja valmis jakamaan kaiken osaamisen ja se on ryostetta-
vissa. Ma voin kertoa kaikki jos siitéa on jollekin hyotya, mutta oletan samalla toivoo
sita toisinkin pain ettd ihmiset kertoo ja antaa mullekin.”

”’Mun on tehtava duunit, m& en oo saanut pajalaisia siihen, etté hekin voisivat ottaa

vastuuta pajatydskentelyn etenemiseksi.”

Verkostoituminen vaatii opettelua ja siihen taytyy sitoutua, mutta osa haastatelta-
vista oli sitd mieltd, ettd ymmarrys ei ole vield riittavalla tasolla, ja etta itsekkaalla

ajattelulla voidaan jopa huonontaa asiakkaan asemaa:

’Se ymmarrys ja ajatus ei ole ollenkaan vahvalla pohjalla vaikka yhteisty6ta on ha-

luttu tehd& mutta tdma tyoskentely vaatii opettelua.”

’Jos verkostoajattelu on sitd, ettd pitaisi osata ajatella vahan sitd omaa nenaa pi-
demmalle ettd mitd ihmetté se voikaan aiheuttaa muualla tdmén asiakkaan palveluis-

sa.”

Tassa alaluvussa olen osoittanut, ettd sitoutumisen ja motivaation puutteeseen vaikut-
tavat monet eri tekijat. N&ihin tekijoihin pitéisi pyrkia vaikuttamaan ty6pajoissa, jotta
verkostoituminen néhtaisiin tarkednd ja olisi motivoivaa. Ihan ensiksi pitéisi varmis-
taa, ettd tyopajoihin on valittu oikeat henkil6t ja he haluavat olla siell&. Toinen kriitti-
nen tekija olisi motivoida tyopajalaisia riittavasti ja varmistaa, ettd tyopajoilla todella
saadaan jotain konkreettista aikaiseksi, jottei tyd mene hukkaan ja erd&n haastatelta-
van sanoin “mappiin O”. Konkreettisen aikaan saaminen on kuitenkin haastavaa, eika
se tapahdu nopeasti. Haastatteluissa oli selkeésti huomattavissa, ettd osa ty6pajalaisis-
ta olivat malttamattomia, ja ett& he haluaisivat nimenomaan saavuttaa nopeita tuloksia
ja muutoksia. Namé& ihmiset pitdisi saada ymmartdmaan, ettd verkostomainen tyos-

kentely, verkostojen luominen ja niista saatavat hyodyt vaativat pitkdjanteisyytta ja
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kauaskatseisuutta. Monen tyopajalaisen verkosto-osaamisessa on siis vield kehittdmi-
sen varaa (vrt. alaongelma 2. ”Kuinka oma verkosto-osaaminen on kehittynyt tyopa-
jojen myota?”). TyOpajoissa olisi kuitenkin hyva kiinnittd4d huomiota siihen, ettd var-
mistetaan, ettei turhaa tyota tehda, ja ettd jo tehtdvanantovaiheessa on mietitty lop-
puun asti, mitd millakin tehtdvalla on tarkoitus saavuttaa ja mill4 aikajanteelld. Talla
tavalla konkretian puutteesta aiheutuva turhautuneisuus voitaisiin ainakin osittain

vélttaa.

4.2.5 Henkilokunnan vaihtuvuus

Joidenkin haastateltavien huolena oli henkilokunnan korkea vaihtuvuus ja liikku-
vuus kaupungin sisalld, mika vaikuttaa negatiivisesti verkoston yhtenéisyyteen ja
tiedon siirtoon, jotka ovat keskeisia osia teoreettisessa viitekehyksessani. Seuraa-

vat kommentit kuvaavat ongelmaa:

”’Se on meidan kaikissa toiminnoissa suuri ongelma ettd ihmiset vaihtuu koko
ajan infon ja konsultoinnin tarve on &areton ja kun saa kerrottua niin se ihminen

h&viaa, motivaatiota syova asia.”

”’Mutta mé& karsin tana syksyna vahan siita, ettd mulla on vaihtumassa pajan jasenia,

jasenia on jadmassa pois ja ma en tahdo saada siihen tilalle oikein ketaan.”

Ja sit tdd Vantaan nykyinen systeemi kun muutospy6ra pyorii niin vinhaa vauh-
tia. Ihmiset siirtyy ja ket ne yleensa onkin siind verkostossa. Mulla on ainakin,
ma tunnistan, etta taa tuttuus menee tosi herkasti... Mut henkil6t vaihtuu ne me-
nee eri pisteisiin ja sit ne vaihtaa niita pisteitd, et koko tyopaikka muuttaa. Kun
mulle tulee asiakas sinne pollahtad, et apua missa se on... kun tammaoista ihmista
hakee, m& teen hirvean tyon, et ”missa s& nykyaan istut” etten ma pompota sita
asiakasta. Musta tda on ihan hirveen vaikea hallita tdnd paivana. Tarkeaa, etta
sita viestia tulee, mut silla hetkell& kun se viesti tulee sa et tarvitse sita ja se unoh-

tuu.”
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”Resurssi mika pitaisi satsata tallaiseen verkostotyohon pitdisi tulla niilta ihmisilta
jotka on siind verkostossa tekemassa sita tyota. Verkostoituminen pitaisi olla sisaan-
rakennettuna toimintamalleissa ja rakenteissa eika yksittaisissa tyontekijoissa (jotka

vaihtuu).”

Teorialuvussa esittelin yhden verkoston padominaisuuksista, joka oli toistuva ja
kestava vaihtosuhde verkoston jasenten kesken. Yleensd yritysverkostot ovat aika
vakaita, mutta henkilokunnan korkea vaihtuvuus voi haitata tiedon siirtoa, koska
organisatorinen oppiminen riippuu ainakin osittain yksildiden muistista ja oppi-
miskyvystd. Verkostosta lahtevat yksilot vievat mukanaan tietoa, joka voi olla
kriittistd organisaation menestykselle. Liséksi henkiloston vaihtuvuus vaikuttaa
yritysten valiseen tiedon jakamiseen, joka usein tapahtuu virallisesti tai epaviralli-

sesti yksilotasolla. (Inkpen & Tsang 2005)

Henkilokunnan korkea vaihtuvuus vaikuttaa negatiivisesti lahes kaikkiin viiteke-
hyksessani (ks. kuvio 1) esittdmiini tekijoihin. Etenkin verkoston yhtenaisyys kar-
sii, kun verkostosta l&htee j&senid pois, samoin vahvojen siteiden rakentuminen.
My0s tiedon siirto vaikeutuu, kun yhtékkié vastassa ei olekaan en&é se sama tuttu
ihminen. Namé kaikki tekijat osaltaan syovéat sosiaalista pddomaa ja vahentdvat
verkoston arvoa. Toisaalta, jos verkostoon tulee uusia ihmisid henkilokunnan
vaihtuvuuden myo6td, on mahdollista rakentaa uusia heikkoja siteitd toimijoiden
kesken ja siten saada tuoretta tietoa sek& synnyttad uusia rakenteellisia aukkoja,
jotka puolestaan kasvattavat verkoston tuomaa arvoa. Tamé edellyttda kuitenkin
sité, ettd henkilokunnan vaihtuvuus tapahtuu sujuvasti: se joka lahtee, informoi
riittdvasti tilalleen tulevaa tyontekijdd ja saa hanet osallistumaan verkoston toi-
mintaan. Tyohon, organisaatioon ja asiakkaisiin liittyva tieto pitéisi siis olla ra-
kenteissa eikd ihmisissg, jotka voivat viedd tiedon mennessdan ilman, ettad se on
endd muiden saatavilla. Silloin henkilékunnan vaihtuvuus ei hankaloittaisi organi-
saation toimintaa ja asiakkaiden palvelua niin paljoa. Téassakin koko terveyden-

huoltoalan yhteinen jérjestelma asiakkaiden tiedoista auttaisi huomattavasti.
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5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tavoitteenani tassé tutkimuksessa oli selvittdd verkostoitumisen hyotyjé ja haas-
teita vanhusten sosiaali- ja terveydenhuollossa tyoskenteleville toimijoille jarjeste-
tyissa tyOpajoissa Muutosvoimaa vanhustyon osaamiseen —hankkeessa. Hanketta
ja tutkielmaa varten tehdyissa ryhmahaastatteluissa tutkittiin, miten tydpajoihin
osallistuneet nékivat verkostojen ja niiden toimivuuden kehittyneen, miten he ko-
kivat oman verkosto-osaamisensa kehittyneen sekd minkalaisia hyotyja ja haastei-

ta tyOpajoissa verkostoituminen on tuonut mukanaan.

Tutkimuksen teoreettisessa osassa tutkin verkostoja seka verkostonakdkulmasta
ettd suhdendkokulmasta ja loin tutkielmalleni teoreettisen viitekehyksen, jossa
késittelin tutkielmani keskeisimpid teemoja. N&ma teemat olivat rakenteelliset
aukot ja verkoston yhtendisyys, heikot ja vahvat sosiaaliset siteet seka tiedon siirto
ja sosiaalinen padoma. Analyysini vahvistaa tutkielmani teoreettista viitekehysta,
koska haastatteluissa nousi esiin monia teemoja, jotka liittyvat laheisesti rakenta-
maani viitekehykseen. Seuraavaksi esitdn empiirisin aineiston analyysin perusteel-
la tdydennetyn viitekehyksen kuviossa 5, jonka jalkeen kertaan tutkielmani paa-

tutkimustulokset.



Muutosvoimaa

-verkosto

Rakenteellisia
— aukkoja on

syntynyt

Verkoston
yhten&isyydessé on
| viela kehittamisen
varaa

Kuvio 5. Téydennetty viitekehys.
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Heikkoja siteita on
muodostunut
runsaasti

Tybpajojen
synnyttama
sosiaalinen padoma
parantaa pikkuhiljaa
koko organisaation
elamén laatua

Verkoston tuoma
arvo on parempi
palvelu
asiakkaille

Tiedon siirto on
tehostunut

Vahvat siteet eivat
ole viela
kehittyneet
kunnolla

Taydennetyssa viitekehyksessé (kuvio 5) ilmenee, kuinka teorialuvussa nostamani

teemat nédkyvéat Muutosvoimaa —verkostossa, ja kuinka ndmaé eri tekijat ovat kehit-

tyneet hankkeen aikana.

Analyysin avulla oli selkeé&sti havaittavissa, etta tyopajoihin osallistujat voidaan

jakaa kahteen eri ryhmaén; verkostoitumisesta innostuneisiin ja muutosvastarin-

taisiin. Verkostoitumisesta innostuneet nakevat verkostoitumisesta koituvat hyo-

dyt mittavina, ja he saavat verkostosta apua omaan tyohonsd. He mainitsivat

muun muassa, ettd he ovat tutustuneet moniin uusiin ihmisiin, joista on ollut heille

apua paivittdisessa tyonteossa, ja etta tiedon siirto on tehostunut huomattavasti, ja

ettd he hahmottavat nykyaan paremmin koko vanhustenhuollon organisaatiora-
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kenteen ja tyOkentdn. Suuri osa t&std joukosta nékee verkostoitumisen kiinteana
osana omaa tyonkuvaansa. Muutosvastarintaiset puolestaan kokevat verkostoitu-
misen haasteelliseksi, ja heiddan mielestd&n siitd on jopa enemman haittaa kuin
hyOtyé heidan omassa tydsséan, koska verkostoituminen vie aikaa, ja tdiméa aika on
pois “varsinaiselta” tyonteolta. Monet muutosvastarintaisten joukkoon kuuluvat
oli maéaratty osallistumaan tyopajoihin esimerkiksi esimiestensa taholta ilman, ett
he itse olisivat halunneet osallistua typajoihin, eivétka he taten olleet motivoitu-

neita ja sitoutuneita verkostoitumaan.

Verkostoitumisen keskeiset hyddyt olivat: 1) TyOpajalaisilla on enemman resurs-
seja (mm. tietoa) saatavilla sosiaalisen verkoston laajentumisen myoté. 2) Asiakas
saa parempaa palvelua. 3) Uusille aloille verkostoituminen on synnyttanyt heikko-
ja siteitd ja rakenteellisia aukkoja. 4) TyOpajoissa verkostoitumisen tuottama sosi-
aalinen pddoma parantaa koko organisaation elaman laatua seka tehostaa yhteisol-
lisen toiminnan organisointia. 5) Verkostoituminen murtaa byrokratiaa. 6) Kau-
pungin rajan yli on enemmaén aktiivisuutta, ja halu yhdessa miettid ja ottaa oppia

toisesta.

Haastateltavien oma verkosto-osaaminen oli kehittynyt tydpajojen myotd muun
muassa siten, ettd tyOpajat olivat laajentaneet tuntemusta ja ymmarrysta tyoken-
tastd, koko organisaatiosta ja sielld toimivista ihmisista sekd tuonut enemmaén vas-
tuunottoa omasta tyosta ja asiakkaista. Verkostoituminen uusien ihmisten kanssa

on nykyaan myos helpompaa, koska tyopajat ovat tuoneet rohkeutta.

Seuraavassa vield keskeisimmat verkostoitumisen mukanaan tuomat haasteet: 1)
Verkostoituminen sopii huonosti byrokraattiseen organisaatioon, koska verkostoi-
tuminen vaatii joustavuutta. 2) Verkostoituminen vie paljon aikaa ja vanhusten-
huollossa on jo valmiiksi Kiire ja resurssipula. 3) Tydpajojen péaéllekkaisyys néh-
tiin ongelmallisena, koska siit4 johtuen tydpajoissa tehdadn osittain samoja asioi-
ta. 4) Miten tydpajoihin tulisi valita jasenet, ettd he olisivat motivoituneita verkos-

toitumaan. 5) Kuinka luoda tiivis verkosto, koska se edellyttdé luottamusta ja luot-
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tamus syntyy hitaasti. 6) Verkostomaisen toiminnan pitéisi olla sisé&dnrakennettu-
na organisaatioon, ettei se perustuisi pelkastaan siihen, ettd ihmiset tuntevat toi-

sensa.

Verkostoitumista voidaan edistdd muun muassa varmistamalla, ettd kaikki ovat
motivoituneita, eli ettd tyopajoihin on valittu oikeat ihmiset; varmistamalla, ettd
kaikki tyontekijat nahdaan tasavertaisina hierarkkisesta asemasta riippumatta seka

vahentdmalld byrokraattisuutta.

Tutkimustuloksissa oli siis havaittavissa ristiriitaisuuksiakin. Muun muassa Se,
ettd kaupunkiorganisaation byrokratia hankaloittaa verkostoitumista, mutta toi-
saalta verkostoituminen murtaa byrokratiaa. Yhdessa tutkielmani keskeisimmista
teemoista eli tiedon siirron muuttumisessa verkostoissa oli myds ristiriitaisuutta.
Tutkimustulokset osoittavat, ettd verkostoituminen on auttanut ihmisid levitta-
maan tietoa helpommin ja laajemmalle, minkd ansiosta he pystyvat vastaamaan
tyonsa tuomiin haasteisiin paremmin. Verkostosta saa myos epévirallisten kanavi-
en kautta hyodyllista tietoa, jota verkoston ulkopuolella olevat ihmiset eivat saa-
vuta. Thmisille on siis muodostunut arvokkaita heikkoja siteitd tyopajoissa. Ver-
koston rajat ovat kuitenkin monien haastateltavien mielestd hieman epdselvét ja
sen vuoksi kommunikointi ei vield ole parhaalla mahdollisella tasolla, koska ty6-
pajojen kautta syntyneessa verkostossa on télla hetkella ehkd enemman heikkoja
kuin vahvoja siteitd. Tama ristiriita johtunee siitg, ettd verkosto ei ole vield tasa-
painossa, koska se ei ole ollut toiminnassa niin kauan, ettd vahvoja siteita olisi
ehtinyt kunnolla kehittya.

Tutkimustulosteni perusteella voidaan sanoa, etta tyopajat ovat melko hyvé keino
edistad verkostoitumista, mutta ne voisivat toimia vielakin paremmin. Jatkotutki-
muksen aiheita voisivat olla kuinka vanhustenhuollon henkil6std saataisiin moti-
voitua paremmin verkostoitumaan ja miten tyOpajojen anti saataisiin siirrettya

helpommin ja tehokkaammin jokapéivaiseen tyéhon.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

Muutosvoimaa vanhustyon osaamiseen —hanke
Arviointihaastattelut

Mika on haastattelujen tarkoitus?

Haastattelututkimuksen tarkoituksena on selvittdd, miten tyopajoihin osallistuneet
nékevéat verkostojen ja niiden toimivuuden kehittyneen sek& miten he kokevat
oman verkosto-osaamisensa kehittyneen. Lisaksi haastattelujen avulla selvitetdén
osallistujien kokemuksia tydpajojen onnistumisesta ja hyodyllisyydesté.

Mihin tutkimuskysymyksiin pyritdan saamaan vastauksia?
e Miten verkostot ovat kehittyneet
e Miten verkostojen toimivuus on kehittynyt
e Kuinka kommunikointi verkostossa on muuttunut
e Miten verkoston sisdinen luottamuksen ja sitoutumisen aste on kehittynyt
e Kuinka oma verkosto-osaaminen on kehittynyt
o Mité hyotyé verkostoitumisesta on ollut
o Mité hyotya tyopajoista on ollut
e Miten onnistuneita tai epdonnistuneita tyopajat ovat olleet

Minkalaisia haastatteluita?
e Fokusryhmahaastattelut kunkin osahankkeen/verkoston sisélla

0 Yksi fokusryhmé&é per osahanke/verkosto
0 3-6 henkil6& per fokusryhma
0 Yhteensa 10 haastattelua

e Haastatteluaika noin 1-2 tuntia per fokusryhma

Aineiston analysointi?
e Teemoittelu tutkimuskysymyksittain

e Analysointi sen mukaan, mitd asioita aineistosta nousee

Haastattelurunko:
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A) Kokemukset tydpajoista

B) Vaikutukset toimintatapoihin

C) Vaikutukset tydyhteisoon

D) Vaikutukset verkostoihin ja verkostoitumistapoihin
E) Vapaa sana

Apukysymyksid: N&ita asioita keskustelussa pitaisi tulla esille

A Narratiivit ty0pajoista yleensa:

1. Millaisia kokemuksia sinulla on tydpajoista? Hyvat puolet? Kuvaile néit4 hyo-
tyja. Huonot tai kehitettavat puolet? Kuvaile néitd huonoja tai kehitettévia
puolia.

B) Narratiivit toimintatavoissa tapahtuneista muutoksista

1. Miten toimintatapasi omassa tydssasi ovat muuttuneet tyopajoissa tyéskentelyn
myota?

2. Ovatko tydpajat muuttaneet tapaasi ratkaista tyossasi esiin tulleita haasteita yh-
dessd muiden kanssa? Miten?

C) Narratiivit vaikutuksesta tydyhteisdon

1. Vaikuttaako omalla tyOpaikallasi se, etté olet ollut tydpajoissa?

2. Onko tyOpajatyoskentely vaikuttanut yhteistyon tekemiseen oman organi-
saatiosi ulkopuolella olevien ihmisten kanssa? (Miten?) Millaiseksi koet yh-
teydenpidon oman tydyhteisosi ulkopuolelle? Onko yhteydenpito muuttunut?
(tiedon kulku / tiedonsiirto)

3. Onko sinuun oltu yhteydessa toisista organisaatioista tyopajojen myota?

D) Narratiivit ”verkostoitumisesta”:

Alustus kysymykseen: tyOpajoissa on tutustuttu verkostoitumiseen ja verkos-

to-osaamiseen. Seuraavaksi keskitytddn tarkastelemaan erityisesti tydpajoja

verkostoitumisen ndkokulmasta.

1. Mité ajatuksia sana verkostoituminen” ja verkostotydskentely sinussa he-
ratt&a?

2. Minkalaisia kokemuksia sinulla on verkostoitumisesta tydpajoissa?

3. Minkalaisia kokemuksia sinulla on verkostoitumisesta tydpajojen ulkopuolel-

la?
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4. Kuinka ty6pajat ovat muuttaneet suhtautumistasi verkostotydskentelyyn?

5. Oletko tutustunut uusiin ihmisiin tyOpajoissa ja onko heista ollut apua
ty0ssési? Kuvaile nditd uusia suhteita ja niiden hyotyja tyollesi?

6. Muiten koet ettd verkostoitumisen pitéisi vaikuttaa sinun tyoskentelytapoihisi?

7. Millaisia ty6kaluja tyOpajat ovat antaneet verkostoitumiseesi?

E) Vapaa sana



