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TIIVISTELMA

Organisaatioiden tai yksikdiden valinen verkostoituminen on strategisesti entista tar-
keampaa lahes kaikilla aloilla. Samalla verkostoty6 tuo uusia haasteita kaikille niis-
sa mukana oleville. Verkostoyhteistydn vaativiin kysymyksiin paneuduttiin vuosina
2011-2014 toteutetussa Kohaus-tutkimuksessa, jonka tavoitteena oli tuoda lisaym-
marrysta ja tydkaluja palveluverkostojen toimintakonseptien, asiakasymmarryksen
ja tybéhyvinvoinnin kehittdmiseen. Osallistuvassa hankkeessa oli mukana viisi erilaista
tuotannollista ja yhteistoiminnallista palveluverkostoa: raideliikenteenhallinta, valvot-
tu koevapaus, globaali suunnittelupalvelu, sosiaalitydn eropalvelut ja liikketoiminnan
tukipalveluyhteisty6. Laadullinen paatutkimusaineisto koostui verkostojen tyonteki-
jbiden ja asiakkaiden haastatteluista, asiakastydpajakeskusteluista ja dokumenteista.
Kohauksen viitekehyksina olivat kulttuurihistoriallisen toiminnan teorian ja positiivi-
sen organisaatiopsykologian sovellukset.

Kohauksen tuloksina raportissa esitellaan kunkin Kohaus-verkoston kehittamisjannit-
teitd seka sita, milla tavoin ne ilmenevat verkostotyon arjessa. Responsiivisuuden
ja yhteisty6n kasitteet voivat auttaa ymmartamaan asiakaslahtdisyyden eri puolia.
Kriittisiin asiakasymmarryksen kysymyksiin voidaan paasta kasiksi tarkastelemalla
palvelujen ja asiakkaiden rajapinnalla olevia toiminnallisia saréja. Palveluverkostojen
toimintakonseptien muuttumista mallinnetaan verkostojen kohteiden ja kasikirjoitus-
ten kehittymisen avulla. Raportissa kuvataan toimintakorttien, vuosikellon ja ongel-
makirjurin tybdkaluja, joilla Kohaus-verkostoissa on rakennettu yhteista kohdetta ja
kasikirjoitusta.

Tyontekijat kokevat verkostotydén merkityksellisend ja voimaannuttavana joskin myo6s
vaivalloisena. Vaivalloisuuden léhteet ja siis myds oppimishaasteet muuttuvat ver-
kostotydon kokemuksen karttuessa. Kuvaamme, milla tavoin tyontekijat voivat itse
aktiivisesti edistaa verkostotydn mielekkyytta.

Kohaus tuo palveluverkostojen tutkimuskeskusteluun ideoita yhteistoiminnan koh-
teesta ja hyvinvoinnista, valineiden kehittdmisesta ja kdytosta seka palveluverkosto-
jen toimintakonseptien rakentumisesta. Tulokset kertovat eri tavoin verkostotyéhon
liittyvista oppimishaasteista ja mahdollisuuksista, joita voidaan kayttaa edelleen pal-
veluverkostojen kehittamis-, johtamis- ja tyohyvinvointity6ssa.
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ALKUSANAT JA KIITOKSET

Kohaus-tutkimus (2011-2014), koko nimeltdan Palveluverkostojen muuttuvat toimin-
takonseptit ja uudet asiakasymmarryksen valineet — Muutosten hallintaa ja kestavaa
tyéhyvinvointia, oli Ty6éterveyslaitoksen, Aalto-yliopiston perustieteiden korkeakoulun
ja Helsingin yliopiston Toiminnan, kehityksen ja oppimisen tutkimusyksikdn yhteistut-
kimus. Paarahoittaja Tekesin ja tutkimusorganisaatioiden ohella Kohausta rahoittivat
Liikennevirasto, VR Yhtyma Oy, Helsingin kaupungin Lapsiperheiden palvelut, Metso
Oyj ja Metso Fabrics seka Rikosseuraamuslaitos, mukaan lukien Etela-Suomen Rikos-
seuraamusalue. Kiitamme l[ampimasti kaikkia rahoittajia.

Palveluverkostojen osallistuva tutkimus ei olisi onnistunut ilman lukuisten hankkei-
den, organisaatioiden ja henkildiden aktiivista mukanaoloa. Olemme iloisia kunkin
neljan palveluverkoston ohjausryhman jasenten suurenmoisesta panoksesta Kohauk-
sen kaikissa vaiheissa palveluverkostojen ja asiakasryhmien maarittelysta tyopajojen
suunnitteluun seka tulosten kommentointiin ja hyddyntamiseen. Kiitdmme erityisesti
haastatteluihin ja tydpajoihin osallistuneita verkostojen asiakkaita ja toimijoita.

Suomen Kuntaliitto ja Kuntatyénantajat, Finnish Consulting Group (FCG), HAUS Ke-
hittdmiskeskus Oy, AEL ja Toimiva Oy ovat Kohauksen levittdajdorganisaatioina olleet
hankkeessa mukana ideoimassa ja kommentoimassa, mista lampimat kiitokset. Ko-
haus oli osa Tuottavuuden pyodredan pdydan Palje-tutkimus- ja kehittdmisohjelmaa.
Professori Anne Edwards Oxfordin yliopistosta, tutkimusjohtaja Marianne Cerf Rans-
kan maataloustutkimusinstituutista, PhD Laure Kloetzer Ranskan CNAMista (Conser-
vatoire des arts et métiers, Pariisi) ja professori Kristina Palm Kungliga Tekniska Hog-
skolanista seka Karolinska Institutetista ovat keskusteluilla, esitelmilla ja ideoillaan
tukeneet Kohausta. Kiitamme lampimasti Oxfordin yliopistoa, Ranskan maataloustut-
kimusinstituuttia sekd CNAMia kohaustutkijoiden Marika Schauppin ja Laura Seppa-
sen onnistuneiden tutkijavierailujen isanndimisesta.

Lopuksi haluamme kiittaa Kohauksen johtoryhman jasenia Petri Aunoa (VR Yhtyma
Oy), Tarja Arkiota ja Ulla Aittaa (Akava), emerita professori Marja Erikssonia, Hanne
Kalmaria (Helsingin kaupunki), Atte Kanervaa (Liikennevirasto), Maarit Lahtosta (Te-
kes), Raino Lavikkalaa (Rikosseuraamuslaitos), Tuire Leimua (Metso Fabrics Oy), Tuire
Palosta (Turun yliopisto) seka Matti Vartiaista (Aalto-yliopisto) tuesta seka aktiivisista
ja innostuneista keskusteluista. Eija Korpelaista kiitamme arvokkaasta ty6épanoksesta
hyvinvointihaastattelujen tekemisessa ja analysoinnissa. Kaikki edella nimelta maini-
tut ja lukuisat mainitsemattomat ovat myoétavaikuttaneet hankkeen onnistumiseen.
On ollut ilo tydskennella kanssanne.
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Taman raportin luonnosta ovat kommentoineet Sointu Hogstrém, Minna Janhonen,
Hanne Kalmari, Marjukka Laine, Maarit Lahtonen, Katja Niemeld, Raino Lavikkala ja
Paivi Piispanen. Kiitamme heita lampimasti.

Antoisia lukuhetkia kaikille!
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1 JOHDANTO JA TAUSTA

Palveluorganisaatioilla on nykyaan yha enemman jokapadivdiseen toimintaan liitty-
via laatu- ja tehokkuustavoitteita, joiden saavuttamiseksi tarvitaan verkostoitumista.
Verkostomaisuus ja verkostoituminen ovat termeja, joilla on luonnehdittu yhteiskun-
nallisten toimintatapojen muutosta viime vuosikymmenina. Taloudessa tahan kehitys-
kulkuun kuuluu ns. ydinosaamiseen keskittyminen. Samalla organisaatiot ulkoistavat
ydintoimintansa ulkopuolelle jaavia toiminta-alueita kuten koulutusta, konsultointia,
kunnossapitoa tai teknistd tukea (Hamaldainen 2013). Organisaation taytyy ulkois-
tamisen jalkeen hallita erilaisia hankintasuhteita ja osata yhdistaa alihankintana tai
erilaisten kumppanuussopimusten avulla hankitut toiminnot ja osaaminen omaan toi-
mintaansa. Tallainen toimintatapa on vaistamatta verkostomainen. Verkostomaista
toimintatapaa tarvitaan erikoistumisen liséksi, ei korvaamaan erikoistumista.

Kohaus-hankkeessa mukana olleet palveluverkostot eivat ole vertikaalisia alihankinta-
verkostoja tai arvoketjuja, joissa yksittainen toiminto tai osaprosessi tuotetaan toisen
organisaation kayttodn, vaikkakin joissain Kohaus-verkostoissa voidaan nahda verti-
kaalisen hierarkian piirteita (luku 2). Tutkitut verkostot jasentyvat pikemminkin hor-
isontaalisesti hierarkkiselta valta-asemaltaan rinnakkaisten toimijoiden kesken. Tallai-
sissa verkostoissa toimijoiden valinen vuorovaikutus, kommunikoinnin moniaanisyys
ja yhteisten merkitysten luominen ovat kehittamisen avaintekijoita (Valkokari ym.
2014). Kohaus-verkostot eivat mydskaan ole varsinaisia lilkketoimintaverkostoja, kos-
ka yksikaan niista ei sisalla suoraa rahallista vaihtosuhdetta palvelutoimijoiden valilla
eivatka liioin puhtaasti kehittamisen tai oppimisen ymparille syntyneita verkostoja.

Tarkastelemme Kohaus-verkostoja yhteistoiminnan nakékulmasta. Verkoston yhteis-
toimintaa lahestymme toiminnan kohteen ja yhteisen késikirjoituksen avulla. Kaikissa
Kohaus-verkostoissa toimijoita yhdisti palvelutuotannon yhteinen kohde. Palveluver-
kostojen tutkiminen tydn kohteen kautta perustuu kulttuurihistorialliseen toiminnan
teoriaan, jonka perusajatuksena kohde ymmarretdan tyontekijan motivaation lahtee-
na. Huomion kiinnittdminen toiminnan kohteeseen tarjoaa mielestamme hyddyllisen
tarkastelukulman palveluverkostoihin. Tydn kohteessa on aina useita puolia. Yhtaal-
ta kohde on hyvin konkreettinen, kuten apua tarvitseva eroperhe tai raideliikenne,
jonka sujuvuutta ja hairiottomyytta tavoitellaan. Toisaalta kohdetta muokkaa myds
tydntekijan ja tyoyhteison hahmotus siita, miten kyseiseen kohteeseen vaikutetaan
ja miksi: mika ajatus tyontekijoilla on siita, miten eroperheita parhaiten autetaan,
tai mihin kohtiin vaikuttamalla raideliikenteen sujuvuus ja hairiéttémyys paranevat.
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Verkostotoiminnan synnyn ja kehittymisen kannalta on keskeista se, milta osin ja
milla tavoin potentiaalisen verkoston kohde hahmottuu yhteiseksi, ja mité haasteita
se asiakasnakokulmasta ratkaisee.

Usein yhteinen kohde konkretisoituu asiakkaassa, jolle palvelua tuotetaan. Kohaus-
hankkeessa téllaisia verkostoja ovat sosiaalitydn eropalveluverkosto, jossa asiakas-
perhe kayttaa hankalaan erotilanteeseen jouduttuaan useita sosiaaliviraston palvelu-
ja, seka valvotun koevapauden verkosto, jossa vangin koevapautta ja siihen liittyvaa
toimintaa on tuottamassa toimijoita monesta organisaatiosta. Nadissa palveluissa asi-
akas tapaa monia palveluntuottajia. Kohaus-hankkeessa oltiin kiinnostuneita verkos-
ton toimijoiden tietoisuudesta, miten eri tahot asiakkaan kanssa tydskentelevat seka
verkoston mahdollisesta jaetusta ndkemyksestd asiakkaalle tarjotuista palveluista.

Yhteiseksi kohteeksi voi hahmottua myds palvelukokonaisuuden yhtendinen ja sau-
maton tuottaminen asiakkaalle. Asiakas on loppukayttajd, jota kaikki palveluntuot-
tajat eivat valttamatta tapaa kasvokkain. Tallainen verkosto Kohauksessa on raide-
lilkenteenhallinnan verkosto. Jotta asiakkaan kannalta yhtendinen palvelu tallaisessa
verkostossa saavutetaan, taytyy verkoston toimijoiden hahmottaa keskindista yhteis-
tyétaan osana palvelua. Niin ikdan keskindisen yhteistydn hahmottamisesta oli kyse
lilketoiminnan tukipalveluiden verkostossa, jossa henkildstéhallinto (HR), ty6terveys-
huolto ja tydsuojelu pohtivat lahiesimiehille tarjoamiensa tyéhyvinvoinnin edistamis-
palvelujen koordinointia ja yhteensopivuutta. Globaalin yhtién suunnitteluverkostossa
uutta oli suunnittelun maantieteellinen ja kulttuurinen hajauttaminen, minka seu-
rauksena kohdetta, asiakkaalle suunniteltavaa palvelutuotetta, oli vaikea nahda koko-
naisuutena yksittaisissa suunnittelutoimistoissa eri puolilla maailmaa.

Kohaus-hankkeessa palveluverkostojen kohdetta ja siihen liittyvia haasteita onkin
lahestytty asiakasymmdérryksen kasitteen avulla. Tarkoitamme asiakasymmarryksella
palveluntuottajien dynaamista, toiminnan myo6ta elavaa kasitysta palvelujen ja asiak-
kaan suhteesta eli rajapinnasta (luku 5). Hankkeessa mukana olevien palveluverkos-
tojen toimijat eivat ennen hankkeessa jarjestettyja tydpajoja valttamatta mieltédneet
kuuluvansa verkostoon, mutta heita yhdisti kiinnostus samaan asiakaskohteeseen
ja oman toiminnan parantamiseen. Yhteisista asiakkaista keskustelu sai osallistujat
tuntemaan keskinadisen yhteistyén entista tarkeammaksi. Tutkimme palvelutuottajien
yhteisty6ta ja suhteita, joita palveluverkostojen asiakaskohteet jasentavat ja koordi-
noivat. Kohaus tuo palveluverkostojen tutkimuskeskusteluun ideoita yhteistoiminnan
kohteellisuudesta ja asiakasymmarryksesta, valineiden kehittamisesta ja kaytosta
seka palveluverkostojen kehityksellisista jannitteista. Liséksi Kohaus valottaa verkos-
toyhteistydn moninaisia tyéhyvinvointikysymyksia.
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Yhteisen kohteen ymmartamisen lisdksi verkostojen oppimishaasteena on verkos-
ton toimintatapojen eli kasikirjoituksen luominen (Toiviainen 2003). Kasikirjoitus
tarkoittaa toimintaan osallistuvien ajatusta siita, miten ja millaisella tyénjaolla seka
saannoilla yhteistoiminta etenee. Kohaus-tulosten mukaan kasikirjoituksen hahmot-
taminen on verkostotoiminnan rakentumisen kannalta yhta tarkeaa kuin yhteisen
kohteen hahmottaminen. Kasikirjoitus voi olla joko yhdessa sovittu ja julkilausuttu tai
toiminnan kehityksen mydéta vahitellen tiedostamatta syntynyt. Myds tiedostamaton
kasikirjoitus voi olla jaettu ja yhteisesti ymmarretty ja siihen voi kohdistua ristiriitaisia
odotuksia. Ristiriitojen ratkaiseminen ei edellyta, etta verkoston toimintatapojen tar-
vitsisi valttamatta olla standardoituja ja yhdenmukaisia. Verkostotutkimukselle mie-
lenkiintoinen kysymys on, missa maarin yhteinen kasikirjoitus on valttamatén, jotta
verkostotason tavoitteita voidaan asettaa ja saavuttaa.

Kohteiden ja kasikirjoitusten avulla tulkitsemme Kohaus-verkostojen toimintakonsep-
tien muutoksia. Toimintakonseptilla tarkoitetaan tydn periaatetta, joka saatelee pal-
velun tuottamisen ja kehittamisen tapoja, yhteistyota ja tyoén sisaltoja.

Osa Kohaus-verkostoista oli luokituksemme mukaan suunniteltuja verkostoja (raide-
lilkenteenhallinta, valvottu koevapaus ja globaalin yhtion suunnittelupalveluverkos-
to), joissa yhteisty6n tapaa eli kasikirjoitusta on tietoisesti kehitetty ja koodattu. Osa
taas oli monen funktion valista kohteellista yhteistoimintaa, joilla oli erilaisia tilantei-
sia yhteistydkaytantéja, mutta niissa ei vield ollut varsinaista tietoista verkostotasoa
systemaattisine yhteistyokdytantdineen ja sita tukevine valineineen. Kutsumme jal-
kimmaisia tilanteisiksi verkostoiksi. My®s niissa pohdittiin verkostomaisempaa toimin-
tatapaa tai kehitettiin sen valineita (luku 6) ja kohdattiin kaikille yhteinen kysymys:
Mita verkostotoiminnan kestavyys edellyttéaa? Kestavyys ei ole rakenteiden pysyvyyt-
td samaan tapaan kuin esimerkiksi 1980- ja 90-luvun verkostotutkimuksessa, vaan
kestdvyydella tarkoitamme verkostojen dynaamista oppimista sekda voimavarojen
luomista ja yllapitamista.

Verkostoyhteistyd monimutkaistaa ja rikastaa palvelutyota. Kuvassa 1 on esitetty
Kohaus-hankkeen tutkimusasetelma. Lahtékohtana on ulkoinen tai sisdinen asiakas,
jota palvellakseen palvelu- tai tukitoiminnot verkostoituvat. (Seppanen ym. 2012).

11
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Palvelujen kohde:
Ulkoinen tai sisdinen
asiakas

Palvelu- tai

tukitoiminnot,

joiden valista

verkostoitumista ja
rajojen ylitysta

> (uutta konseptia)
kohde edellyttaa

Kuva 1. Kohaus-tutkimuksen asetelma.

Tama raportti vastaa seuraaviin kysymyksiin:

1. Millaisia palveluverkostoja Kohaus-tutkimuksessa oli mukana? Esittelemme hank-
keemme verkostot luvussa 2 ja kerromme, milléd tavoin erilaiset kehittdmisjan-
nitteet ilmenevat verkostojen kaytannodn palveluyhteistydssa. Toiminnan teorian
mukaan kehitysjannitteiden kohtaamisen ja ratkomisen prosessi on tarkea oppi-
misen lahde.

2. Miten verkosto toimii silloin, kun se toimii hyvin? Luvussa 3 kerromme, mitka
olivat verkostoihin osallistuvien tydntekijoiden nakoékulmasta toimivan ja hyvan
verkostoyhteisty6n piirteet.

3. Millaisissa muutosvaiheissa Kohauksen palveluverkostot toimivat? Miten Kohaukses-
sa kehitetty oppimisvaline toimii palveluverkostojen tilanteiden ja kehittdmishaas-
teiden tunnistamisessa? Luku 4 tutkii mukana olleita verkostoja verkostokehityksen
mallin avulla. Kohteiden ja kasikirjoitusten avulla tulkitsemme Kohaus-verkostojen
toimintakonseptien muutoksia. Pohdimme myds, miten malli toimisi yhteisen oppi-
misen valineena myos muissa kohteellisissa palveluverkostoissa.

4. Millaisia asiakasymmarrykseen liittyvia oppimishaasteita palveluverkostoissa on?
Tahan vastaamme luvussa 5, jossa myds esittelemme kehittdmamme sdaron ka-
sitteen, jolla kuvaamme palvelujen ja asiakkaiden rajapinnan erilaisia hairioita.
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5. Millaisia yhteisty6n tydkaluja Kohaus-verkostoissa kehitettiin tai kaytettiin, ja mita
erilaisia tehtavia tai tarpeita nama tydkalut palvelevat yhteistoiminnassa? Kuvaa-
malla kaksi verkostoissa kehitettya tyodkalua, toimintakortit ja asiakkaan vuosi-
kellon, tuomme esiin, kuinka verkostot ovat itse kehittdneet ja sujuvoittaneet
kohteellista yhteisty6tdan (luku 6). Lisaksi luvussa esitellaan, kuinka Ongelmakir-
juri-menetelmda voidaan kayttaa yhteistydn oppimistarpeiden kartoittamisessa.

6. Milla tavoin verkostoyhteistyd haastaa ja mahdollistaa kestdvaa, voimavaro-
ja lisaavaa tyohyvinvointia? Luvussa 7 kuvaamme, miten verkostotyon vaival-
loisuuden ja vaikeuksien kohtaaminen yhdessa toisten verkostojasenten, myds
asiakkaan, kanssa liséa keskinaista tuntemista ja luottamusta, jonka kautta pal-
velutydntekijoiden voimavarat voivat kasvaa. Pohdimme myds, millaisen toimi-
juuden avulla tydntekijat sailyttavat ja rakentavat tyénsa merkityksellisyytta ver-
kostoissa verkostoa samalla kehittaen.

Raportin lopussa luvussa 8 kokoamme ja keskustelemme hankkeen tuloksista verkos-
tojen johtamisen kysymysten valossa. Lisaksi esitamme tulosten pohjalta nousseita
jatkotutkimusaiheita. Liitteessa 1 on esitetty Kohaus-tutkimuksen vaiheet, tutkimus-
menetelmat ja -aineistot.

Tama tutkimusraportti on suunnattu seka kaytannon kehittdjille etta tutkijoille. Jos
olet kehittajad, sinun kannattaa suunnata huomiosi ensin niihin osiin, joissa kehitelldan
tai esitellaan kaytanndn tyokaluja palveluyhteistyéhdn ja verkottumiseen (luvut 4-6),
esitellaan tyontekijoiden nakdkulmaa hyvaan verkostotydéhon (luku 3) tai kiteytetaan
tuloksia kestdvasta tyohyvinvoinnista verkostotydssa (luku 7). Luvussa 2 esitellaan
Kohaus-verkostoja ja niiden kehittamisjannitteita kaytanndssa. Tutkijoille mielenkiin-
toisia voivat olla osat, joissa tulkitaan empiirisia havaintoja ja teoretisoidaan verkos-
toyhteistyokysymyksia (luvut 2-4), rikastetaan verkostotutkimusta valinenakokul-
malla (luku 6), tuodaan teoreettisesti uutta tyohyvinvointitutkimuksen keskusteluun
(luku 7), tai esitetadn palveluverkostojen uusia tutkimusaiheita (luku 8).
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2 PALVELUVERKOSTOTYON ARKEA JA HAASTEITA

Seuraavissa alaluvuissa on kuvattu viisi Kohaus-verkostoa. Taulukkoon 1 on koottu
naiden verkostojen piirteita.

2.1 Raideliikenteenhallinnan verkosto

Raideliikenteenhallinnan verkosto (RLH) koostuu VR Groupin (VR) ja liikenneviras-
ton (LiVi) alaisista organisaatioyksikoista. Tallaisia yksikoéita ovat valtakunnallinen lii-
kennekeskus (Lke/LiVi), operaatiokeskus (VR) ja ohjauspalvelut! (VR), joihin luetaan
seka liikenteenohjaus- ettéd matkustajainformaatiopalvelu, seka Ilmalan varikko. RLH-
verkosto eroaa muista Kohaus-verkostoista sikali, ettda se on syntynyt eriyttamalla
ja hajauttamalla alkujaan yhteen tai kahteen organisaatioon kuuluneita toimintoja
uusiksi organisaatioyksikdiksi ja jopa organisaatioiksi. Muissa verkostoissa kehitys on
kulkenut painvastoin erillisten organisaatioiden toiminnan integroimisen suuntaan.
Kilpailutuslainsaadannoén vaatimusten mukaisesti kaupallisen operaattorin toiminnot
ja liikenteenohjauksesta vastaava viranomaisty0 on erotettu. Valtakunnallinen liiken-
netilanteen valvonta ja samalla viimeinen paatésoikeus hairittilanteissa kuuluu liiken-
neviraston alaiselle liikennekeskukselle. Liikenneohjaajien tehtdvista erotettiin myos
kuljetustenhallintaan liittyvat tehtavat, ja niista vastaamaan perustettiin oma orga-
nisaatioyksikkénsa VR:n sisélle. Lisaksi Etela-Suomen alueella perustettiin aivan uusi
matkustajainformaation ammattiryhma vastaamaan kuulutuksista ja laiturikylteista.
Lilkenneviraston ja VR:n valilld on tilaaja-tuottajasuhde, jossa Liikennevirasto ostaa
operatiivisen liikenteenohjauksen ja matkustajainformaation palvelut VR:Ita.

Organisaatioyksikot ovat olleet huomattavassa kehitys- ja muutostilassa. Muun muas-
sa lilkenteenohjausjarjestelmien kehityksen ansiosta Etela-Suomen ohjauspalvelut on
viime vuosien aikana keskitetty Pasilan toimipisteeseen. Aiemmin liikkenneohjaajia oli
Eteld-Suomen liikennealueen eri asemilla eika ole kauan siitdkaan, kun pikkuasemilla
lilkenneohjaaja huolehti matkalippujen myynnista ja rahtiasiakirjoista. Vuoden 2011
alusta VR:n kuljetustenhallinnan yksikdn korvasi operaatiokeskus, jolloin koottiin yh-
teen esimerkiksi kalusto- ja henkilostdkierrosta vastaavat henkilét. Liséksi vuoden
2011 lopusta operaatiokeskuksen uusin ammattiryhma, lahiliikkenteen kalustonohjaa-
jat, alkoivat tydskennella yhteisissa tiloissa liikenneohjauksen tydntekijéiden kanssa.

1 Kohaus-hankkeen alkaessa ohjauspalvelut oli viela osa VR Groupia. Vuoden 2013 alusta
ne kuitenkin erotettiin omaksi tytaryhtiokseen, Finrail Oy:ksi.
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Tyoterveyslaitos Palveluverkostojen muuttuvat toimintakonseptit

VR:n operaatiokeskuksen kaltaisen uuden organisaatioyksikdn perustaminen on ollut
verkostolle seka tervetullut uudistus etta haaste. Urasiirtymat tukevat verkoston yh-
teista toimintaa, koska eri kumppanien tehtaviin ja vastuisiin liittyva tieto ja osaami-
nen liikkuvat verkostossa ja auttavat yhtenaisemman kokonaiskuvan syntymisessa.
Uusiin tehtaviin hakeutui niin liikenneohjaajia kuin matkustajainformaationhoitajia-
kin, mika aiheutti muun muassa ennakoimattoman rekrytointitarpeen.

Yha harvempi RLH-verkoston toimijoista on suoraan yhteydessa lopullisiin asiakkaisiin
kuten matkustajiin. Verkostossa onkin virinnyt keskustelua, keita raideliikenteenohja-
uksen verkoston asiakkaat ovat. Palvelun loppukayttdjina, asiakkaina, haluttiin nime-
ta seka radoilla liikkuvat henkildmatkustajat etta rahtiliikenteen toimijat. Tydn arjessa
paljastuu kuitenkin monimuotoisempi asiakkuuskokonaisuus. Tassa verkostossa asia-
kasymmarrysta kasitellaankin valillisesti verkoston sisdisten toimijoiden keskinaisissa
suhteissa. Kysymyksia ovat: mita tietoa mina olen tuottamassa ja kenelle verkosto-
kumppanille; kenen tehtaviin omat tehtavani vaikuttavat? Samalla maaritelldan omaa
tyotoimintaa: mitka tehtavat kuuluvat minulle, millaisia ovat uudet toiminnat, mitka
asiat ovat siirtyneet muiden tehtavaksi?

Liikenteen hairio aktivoi verkoston toiminnan

Esimerkiksi matkustajainformaatiopalvelutydntekijan ja liikenneohjaajan hairiétilan-
teen ratkaisumalleissa nakyvat erilaiset logiikat: liikenneohjaajan ratkaisuun siita,
ajetaanko jokin runko tyhjana ja ajallaan vai odotetaanko muita liikenneyhteyksia,
vaikuttaa esimerkiksi HSL:n (Helsingin seudun liikenteen) vaatimus ajantasaisesta
lilkenteesta. Sen sijaan matkustajainformaatiopalvelunhoitajalle ensisijainen tyoéta
ohjaava "saant6” on saada matkustajat oikeaan junaan. Naille kahdelle toimijalle lii-
kenteen sujuvuus merkitsee jossain maarin eri asioita.

Raideliikenteenhallinnan verkoston yhteisena tavoitteena on taata sujuva ja turval-
linen lilkkenne. Verkostotason toiminta aktivoituu erityisesti silloin, kun normaalissa
lilkenteessa ilmenee hairié. Hairidtilanteiden selvittdminen on pitkalti perustunut
tyontekijoiden liikenndintialueita koskevaan paikallistuntemukseen ja osaamiseen.
Muutokset toimijoiden rooleissa ja verkoston kokoonpanossa ovat kuitenkin olleet
nopeita ja laajamittaisia. Raideliikenteenhallinnan verkoston yhteiseen kohteeseen
on tullut raiteilla tapahtuvan liikenteen sujuvuuden ohella myds yhteistydn sujuvuus.
Lisdksi uusimpana haasteena on toiminnan lapinakyvyyden vaatimus tasapuolisen Kkil-
pailutilanteen saavuttamiseksi (Seppdnen, Ala-Laurinaho & Piispanen, tulossa). Nama
tekevat RLH-verkoston kohteesta entista monimutkaisemman.

Perinteinen raideliikenteenohjaus, joka piti sisalladn verkoston sisdisia rajanylityk-
sid, oli luonteeltaan joustavaa. Rajanylitysten luonne on kuitenkin muuttunut uuden
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verkoston tiukentuneiden vastuu- ja toimintarajojen vuoksi. Raideliikenteenhallinnan
suurelle verkostolle on hiljattain kehitetty tai ollaan kehittdmassa yhteisia standarde-
ja, jotka ovat valttamattémia yhtendiselle toiminnalle. RLH-verkostossa standardeilla
tarkoitetaan muun muassa yhteiseen kayttoon maariteltyja ongelmanratkaisuproses-
seja, yhteydenpitotapoja ja -vélineitd seka uutta tyénjakoa organisaatioiden kesken.

Raideliikenteenohjauksen pitka yhteinen historia ja hiljainen tieto ovat olleet avuksi
eriytymiskehityksen alkuvaiheessa. Niiden tuomalla hyddylla on kuitenkin rajansa, silla
laajenevan verkoston toiminta ei voi perustua yksildlliseen osaamiseen ja kokemuksen
karttumiseen. Kun aiemmin VR:lla tydntekijat ovat kulkeneet pitkédnkin polun organi-
saation sisdlla tehtavista toiseen, on nykyisessa lilkenteenhallinnan verkostossa monia
uusia toimia, joihin henkilot tulevat rautatiealan ulkopuolelta, eivatka 'kasva sisaan’
eri tehtavien kautta. Hairidtilanteiden ratkaisu ei ndin ollen voi perustua enaa henkil6-
kohtaiseen osaamiseen tai siihen, keita sattuu tuntemaan verkoston eri yksikoista. Lii-
kennetilanteiden hektisyys puolestaan asettaa vaatimuksia ajantasaiselle tiedonkululle
verkostotoimijalta toiselle. Samalla kun kehitellaan uusia tietojarjestelmia tiedonkulun
tueksi ja puhelinliikenteen vahentamiseksi, joudutaan pohtimaan, kuka verkostossa
tietoa ajantasaisesti tarvitsee tai kuka saa oikeuden nahda mitakin tietoa.

Raideliikenteenhallinnan verkoston kehitysjannitteet

Vaikka verkoston sisdinen tydnjako on ollut periaatteessa selva ja toimijoiden vastuu-
alueet maaritelty, konkreettisessa hairidtilanteessa on aiemmin ollut epdselvyyksia
siita, kuka missakin vaiheessa valittaa tiedon ja kenelle, seka kuka saa paattaa jos-
tain tietysta ratkaisusta. Verkoston muotoutuessa tiedonkulun ja liikkenteen ohjauksen
valineitd on kehitetty ja uusia valineita on otettu kayttoon. Tilanteet, jotka toimijat
ovat ennen ratkoneet osaamisensa ja henkilékohtaisten verkostojensa avulla, vaativat
nykyaan turhauttavalta tuntuvaa “tiedon kierrattémista virallisen kanavan kautta”. Vi-
rallinen, maaritelty tapa on saatettu kokea jaykaksi ja hitaaksi. Kaikissa tilanteissa
virallista viestintaketjua ei ole vield ehditty maaritella. Toisaalta on ymmarretty, etta
virallinen toimintatapa pyrkii poistamaan tiedonkulun aukkokohtia ja varmistamaan,
ettd tilanteen ratkaisuprosessi olisi yksiselitteinen.

Verkostossa voidaan hahmottaa jannite standardien ohjaaman ja paikallisesti hoi-
detun joustavan tyon valille. Verkoston oppimishaasteena onkin ymmartaa, miten
naita hyédynnetaan rinnakkain, ja miten ne tukevat toisiaan jatkuvasti muuttuvan ja
mahdollisesti laajenevan verkoston toimintatapoina. Esimerkiksi voidaan keskustella
siita, hoidetaanko kommunikaatio ja tiedonvaihto yhteisesti sovituilla prosesseilla ja
jarjestelmilla (tiedon tai kysymyksen sydttaminen jarjestelmaan) vai tehdaankd se
tottumukseen pohjautuvilla tavoilla ja vélineilla (puhelu tutulle). Molemmilla tavoilla
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on vahvuutensa ja heikkoutensa, jotka verkoston on kasiteltava ja paatettava. Stan-
dardoinnin ja joustavuuden valisen jannitteen lisaksi RLH:ssa on havattavissa jannite
verkoston kokonaisndkemyksen ja organisaatiokeskeisen ‘spesialistiosaamisen’ valil-
13, ja myo6s verkoston hyddyn ja oman hyddyn valilla. (ks. myds 4. luvun keskuste-
luosa seka 6. luvun yhteenveto).

Kutsumme Raideliikenteenhallintaa standardien ohjaamaksi verkostotydksi. Siind on
mukana useita eri toimijoita, joiden tydssd punoutuu yhteen kasitydomaisia, henkil6-
kohtaisia ja paikallisia ratkaisumalleja, yhteisia standardeja, saantdja ja valineita seka
verkoston osapuolten valista yhteiskehittelya. (Lallimo, Heikkila, & Toiviainen, 2014.)

2.2 Valvotun koevapauden verkosto

Rikosseuraamusalan nykyinen lainsaadanto ja Rikosseuraamuslaitoksen strategia ko-
rostavat vangin rikoksettomuuden tukea koko rikosseuraamuksen ajan. Tavoitteena
on rikosseuraamusten entista avoimempi taytantéénpano niin, etta vangin toiminta-
mahdollisuudet - oikeudet ja velvollisuudet - lisdantyvat rikosseuraamuksen myo-
ta. Yksittdinen vanki voi oman rikosseuraamuksensa aikana suorittaa tuomiotaan eri
paikoissa: useassa suljetussa vankilassa ja avovankilassa, valvotussa koevapaudessa
seka ehdonalaisessa joko valvottuna tai valvomatta. Valvottu koevapaus on yksi lain
antama mahdollisuus edistda vangin siirtymaa yhteiskuntaan vankeuden jalkeen. Ri-
koksettomuuden ja yleisen turvallisuuden edistémisen ohella valvotun koevapauden
tavoitteena on saastda yhteiskunnan vankilalaitoshoitoon kayttamia varoja (Makipaa
2010). Valvottua koevapautta toteutetaan usean toimijan verkostoyhteistydssa. Il-
man rikosseuraamuslaitoksen viranomaisia, kunnallisia julkisia palveluja, yksityisia
paihdekuntoutuslaitoksia, kolmannen sektorin tarjoamia asumis- ja paihdekuntoutus-
palveluja seka oppilaitoksia ja tyopaikkoja ei valvottua koevapautta voida toteuttaa.

Valvotun koevapauden paikallinen verkosto rakennetaan kunkin vankiasiakkaan ym-
parille. Vankilan rikosseuraamusesimies tai sosiaalitydntekija aloittaa valvotun koe-
vapauden valmistelun viikkoja, jopa kuukausia, ennen suunniteltua koevapauden
alkamista. Vangin oletetaan olevan itse aloitteellinen ja aktiivinen koevapauden val-
mistelussa. Valmistelussa tulee jarjestdaa asuminen, taloudellinen toimeentulo seka
mielekas ja tarkoituksenmukainen toiminta valvotun koevapauden aikana. Usein van-
ki itse ehdottaa hanelle sopivaa valvotun koevapauden sisaltéa, mutta vankilan viran-
omaiset ovat aktiivisia ehdotusten konkretisoimisessa. Vanki esimerkiksi voi ehdottaa
itselleen kiinnostavaa tyopaikkaa, ja jos tydpaikka osoittautuu sopivaksi, rikosseuraa-
musesimies voi aloittaa koevapausneuvottelut ty6paikan kanssa.
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Valvotun koevapauden aikana vanki voi asua omassa asunnossa yksin tai perheen-
sa kanssa. Enemman tukea tarvitsevat vangit asuvat tukiasunnossa, jossa ohjatusti
hoidetaan asumisen arkisia toimintoja: kaupassa kayntid, ruoanlaittoa, pyykin pesua
ja siivousta. Paivisin vanki kdy toissa, opiskelee, osallistuu paihdekuntoutukseen tai
johonkin muuhun kuntouttavaan toimintaan. Vangin liikkumisoikeus on maaritelty
esimerkiksi kodin laheisyyteen seka kodin ja ty6- tai opiskelupaikan valille, ja hanelle
on yleensa maaritelty kotonaolovelvoite illasta aamuun. Vangin liikkumista seurataan
paikannuspuhelimella, johon vangilla on jatkuva vastaamisvelvollisuus. Vanki soit-
taa vankilaan paivittain seka kay vankilassa valvontakdynneilla noin kerran viikossa.
Vanki sitoutuu paihteettémyyteen, jota valvotaan pistokokein ja sovituilla valvonta-
kaynneilld. Han on siis kiinteasti yhteydessa vankilaan, mutta samanaikaisesti tarkoi-
tuksena on, etta valvotun koevapauden aikana vangille rakentuu tukiverkosto, johon
han voi turvautua, kun yhteys vankilaan rangaistuksen paattyessa katkeaa. Useilla
vangeilla oman elaman hallinta ei ole itsestdaan selvaa, eivatka yhteiskunnan tar-
joamat moninaiset palvelut nayttaydy valttamattd elamanhallintaa edistavana, eika
niita valttdmatta osata kayttaa.

Verkoston rakentaminen asiakkaan tarpeen mukaan

Verkosto alkaa rakentua valvotun koevapauden valmistelun aikana. Keskeisena ver-
koston rakentajana on vankilan rikosseuraamusesimies tai sosiaalityontekija. Han
pitaa verkoston langat kasissdan. Han neuvottelee yksitellen ja erikseen kunkin ver-
koston jasenen kanssa koevapauden toteutuksesta. Verkoston muut toimijat eivat
valttamatta edes ole tietoisia siitd, keita kaikkia muita verkostoon kuuluu. Tama
verkoston piirre liittyy vangin tietosuojaan. Jokaiselle koevapausvangille laaditaan
toimeenpanosuunnitelma, jossa maaritetdan koevapauden tavoitteet ja sisaltd. Toi-
meenpanosuunnitelman kaytésta koevapauden aikana paattaa vanki. Han paattaa,
kenelle nayttdaa kyseista dokumenttia. Vanki on koevapausaikana edelleen vankilan
vastuulla ja valvonnassa. Valvotun koevapauden verkostossa on paljon vertikaalisen
hierarkian piirteitd, koska vankiloiden ulkopuoliset toimijat toimivat koevapauden ai-
kana Rikosseuraamuslaitoksen asettamien ehtojen mukaan.

Rikoksettomuuden tuki liittyy olennaisesti verkoston asiakasymmarrykseen. Kullakin
verkoston toimijalla on omaan asiantuntijuuteensa perustuva kasitys siita, miten ky-
seista vankia tuetaan rikoksettomuuteen tai koevapauden onnistuneeseen suorittami-
seen, ja mitka ovat kaytettavat tukikeinot. Verkoston keskindisen toiminnan kannalta
on keskeistd, miten verkoston jasenet ovat tietoisia toistensa asiantuntijuuspanoksis-
ta ja tavoitteista kyseisen yksittdisen vangin tukemisessa ja valvonnassa. Verkoston
horisontaalista yhteisty6ta ja jaettua asiakasymmarrysta ei nykykaytanndssa tietoi-
sesti ja systemaattisesti rakenneta.
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Valvotun koevapauden verkoston kehitysjannitteet
1) Jannite standardin mukaisen toiminnan ja yksil6llisen tarpeen valilla

Valvotusta koevapaudesta on toimintamalli, jonka tarkoituksena on selkeyttaa koe-
vapauden verkoston toimintaa (Rikosseuraamuslaitos 2008). Kyseinen menettelyohje
on osa kasikirjoitusta, jonka avulla koevapautta vankilassa valmistellaan ja toteutus-
ta seurataan. Lisdksi ohje pyrkii standardoimaan valvotun koevapauden toimintaa
eri vankiloiden valilla, jotta yhteistyd vankilan ulkopuolisten toimijoiden kanssa olisi
yhdenmukaista. Toimintakdaytannot ovat muokkautuneet kokemuksen seurauksena
vankila- ja valmistelijakohtaisesti: nain vankilat ovat kehittaneet omia valvotun koe-
vapauden kasikirjoituksiaan.

Menettelyohjetta sovelletaan eri tavoin, koska koevapausvankien tavoitteet ovat yksi-
I6llisia. Verkostolla on siis tarve standardoidun kasikirjoituksen liséksi luoda jokaisen
yksittdisen vangin koevapauden kasikirjoitus, jonka avulla tuetaan vangin rikoksetto-
muuden tavoitteiden saavuttamista. Valvotun koevapauden toimintasuunnitelma teh-
daan yksildllisesti, ja siinéd kuvataan kyseisen vangin tavoitteet, toimintavelvoitteet
seka valvonta ja liikkuminen.

Standardoidun ja yksildllisen toiminnan kehitysjannite liittyy siihen, miltd osin valvo-
tun koevapauden valmistelu ja toteutus ovat standardoitua, ja milta osin yksil6llista.
Menettelyohjeessa mainitut perusperiaatteet ja koevapauden edellytykset ovat stan-
dardoituja, mutta toimintatavat vaihtelevat vankilakohtaisesti, ja sisalldlliset ratkaisut
vaihtelevat yksil6llisesti. Rikosseuraamuslaitoksen sisallda standardointi ja joustavuus
toteutuvat melko hyvin. Eri vankiloiden erilaiset toimintatavat yhteistydkumppaneiden
kanssa vaikeuttavat koevapauden toimintoja jarjestavien tydta valmisteluvaiheessa.

Menettelyohjeessa esimerkiksi maaritellaan, etta jokaisesta koevapausvangista teh-
daan toimintapaikan (esimerkiksi ty6paikka tai kuntoutuslaitos) kanssa sopimus, jo-
hon kirjataan muun muassa vangin tavoitteet koevapausjaksolle. Kaikissa vankiloissa
ei kuitenkaan tehda kyseistd sopimusta jokaisen vangin osalta, koska vankila tekee
saanndllista ja kiinteaa yhteistyota toimintapaikan kanssa, jolloin tarvetta yksildlli-
siin sopimuksiin ei nahda. Lisdksi vankilan henkilokunta on huolissaan, mita kysei-
sille asiapapereille tapahtuu koevapausjakson jalkeen. Heiddan mielestdan sopimus
sisaltaa arkaluontoista tietoa, esimerkiksi sen, etta kyseinen henkilé on tuomittu ri-
kokseen. Toimintapaikkojen edustajia taas hammentaa, etta vankiloilla on erilaisia
kaytantdja: joidenkin toimintapaikkojen kanssa tehdaan sopimus aina ja joidenkin
kanssa ei koskaan.
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2) Jannite tiedon luottamuksellisuuden ja hyvan tiedonkulun valilla

Toinen valvotun koevapauden verkoston toiminnan kehitysjannite liittyy tiedonvaih-
toon. Viranomaisilla on hallussaan arkaluontoista viranomaistietoa, jota ei saa valit-
taa, vaikka tieto saattaisi olla olennaista yhteisen asiakasymmarryksen luomiseksi.
Tiedonvaihdon kehitysjannite liittyy seka asiakasymmarrykseen (minkalainen tieto on
tarkeda yhteisesti jaettavaksi, ja mika taas on kahdenvaélista vangin, vankilan tai toi-
mintapaikan valilla) etta kasikirjoitukseen (millaisilla toiminnan ja tiedonkulun tavoilla
saadaan aikaan hyvaa ja sujuvaa asiakasymmarrysta).

Esimerkiksi vangin lahipiirissé voi olla henkil6ita, joiden seura ei edistd rikoksetto-
muuden tavoitetta. Tydpaikoilla tai oppilaitoksissa kyseiset henkilét voivat olla sa-
manaikaisesti toissa tai opiskelemassa koevapausvangin kanssa, jolloin heidéan koh-
taamistaan ei voi valttaa. Tieto ei-toivotusta seurasta on kuitenkin luottamuksellista
tietoa, joka ei vality tyopaikoille tai oppilaitoksiin. Oppilaitoksessa ei tiedeta erityisesti
seurata naiden henkildiden keskinaista kanssakaymistd, jolloin tarkea palaute vanki-
en toiminnasta jaa saamatta.

Verkoston jdsenet olivat yksimielisia siita, etta yhteisen asiakasymmarrykseen ja
tiedonvaihtoon liittyvan jannitteen ratkaisuna eivat voi olla vankikohtaiset palaverit,
koska valvottujen koevapauksien maara on niin suuri, etta verkostojen jasenilla ei ole
aikaa vankikohtaisiin tapaamisiin. Valvotun koevapauden verkoston toimintaa leimaa
tarve jaettuun asiakasymmarrykseen, jonka avulla verkosto tukee vankia rikoksetto-
muuteen. Erilaiset rajoitteet ja tarvittavan tiedonvaihdon luonne hankaloittavat jae-
tun asiakasymmarryksen rakentamista.

2.3 Globaalin yhtién suunnittelupalveluverkosto

Yhtion toiminta on ollut perustamisesta lahtien kansainvalista, ja kehittynytta tie-
toteknologiaa on otettu varhain kayttdoén. Toiminta oli globaalia jo 1980-luvulle tul-
taessa, kun tytaryhtiditéd toimi ympari maailmaa. Tassa tutkittu palveluverkosto on
syntynyt, kun yhtién ydinosaamista edustava suunnittelutoiminta on globaalistunut.
Suunnittelukohteiden painopiste on siirtynyt talouden kasvualueille, ja kehittynyt
tietoteknologia mahdollistaa hajautetun suunnittelun koordinoinnin perinteisten pai-
kallisten suunnittelutiimien sijaan. Tyokalujen ja teknologian merkitys on suuri, kun
paperi, kyna ja piirustuslauta ovat vaihtuneet virtuaaliseen suunnitteluymparistéon,
jota on edelleen kehitetty asiakkaalle tarjottavaksi suunnittelun ja yllapidon kokonais-
konseptiksi.

21



Tyoterveyslaitos Palveluverkostojen muuttuvat toimintakonseptit

Yhtion asiakassuhteet ovat tyypillisesti pitkia ja yhteistoiminnallisia. Yhtién palvelu-
ja kuvataan erilaisissa selvityksissa joustaviksi ja kohdemaan oloja seka asiakkaan
tarpeita hyvin huomioonottaviksi. Luonteenomaista on paikallisen toimijuuden tuke-
minen ja vahvan ylhaalta alaspain -johtamisen valttaminen. Vaikka asiakas on palve-
luverkoston kohde ja viime kadessa tarkein osa, tassa palveluverkostossa keskityim-
me yhtion sisdisen suunnitteluverkoston haasteisiin ja oppimiseen. Syyna olivat osin
kaytannon esteet asiakasta kasittelevan aineiston keradamisessa, osin tutkimuksen
mielenkiinnon kohdistuminen yhtion sisdaiseen globaalistuvaan verkostoon ja sen ha-
jautuneisiin ja monikulttuurisiin suhteisiin.

Yhtion suunnittelupalveluverkoston toiminnan kuvaus

Asiakashankkeen suunnitteluty6ta johti yhtion Suomen pdakonttorissa projektitiimi,
johon kuuluivat projektipaallikon liséksi eri suunnittelualoja edustavat koordinoijat eli
paasuunnittelijat. He valvoivat suunnittelua, antoivat ohjeita, kommentoivat tuloksia,
huolehtivat dokumenttien paivityksestd ja hankkivat niille asiakkaan hyvaksynnan.
Paasuunnittelijat olivat suunnitteluverkoston tarkeita solmukohtia ja linkkeja seka yh-
tién sisdiseen suunnitteluverkostoon etta ulkoiseen yhteistydverkostoon ja asiakas-
rajapintaan. Tutkitussa projektissa juuri heidan tyénsa oli muutoksessa, kun yhtion
suunnittelutoimintaa kehitettiin globaalisti yha verkostoituneemmaksi.

Projekti kokonaisuudessaan on pitkd, jopa kaksi vuotta. Tutkimus rajattiin yhden pro-
jektin suunnitteluvaiheeseen, jossa eri suunnittelualueet aktivoituvat eri vaiheissa.
Suunnittelun osa-alueita ovat tehdasrakennus ja layout-suunnittelu, prosessisuunnit-
telu seka sahko-, automaatio- ja mekaaninen suunnittelu.

Ensimmainen globaalisti verkostoitunut projekti

Projekti, jota tutkittiin, oli yhtidlle tyypillinen suunnitteluhanke. Asiakas aikoi rakentaa
tuotantolaitoksen ja oli tilannut yhtidlta projektijohtamisen, suunnittelun ja rakennus-
vaiheen palvelukokonaisuuden. Yhtidén verkostoon kuului lukuisa maara toimittajia ja
alihankkijoita, joiden koordinointi kuului palveluun. Tilattu tehdas oli samantyyppi-
nen, joita yhtio oli tuottanut aiemmissa projekteissaan.

Projektissa oli myds uusia piirteitd ja haasteita. Tehdas oli maara rakentaa Euroop-
paan, kun toiminnan painopiste on ollut Aasiassa ja Etela-Amerikassa. Projektin suun-
nittelutiimi oli ensimmaista kertaa hajautettu yhtion verkostoon. Suunnittelijoita oli
Suomen eri konttoreissa, mutta myés Kiinassa askettdin perustetussa yksikdssa. Pro-
jektipaallikkd ja suunnittelun koordinointitiimi olivat sen sijaan entiseen tapaan Suo-
men paakonttorissa.
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Yhtion pitkaaikaiset tydntekijat ja kokeneet suunnittelijat olivat tottuneet ty&sken-
telemaan paikallisissa tiimeissa. Projektin alkaessa suunnittelijat ja projektijohto oli
koottu yhteen. Tiivis vuorovaikutus ja toisilta oppiminen olivat niita piirteita, joita
tyontekijat olivat oppineet arvostamaan. Nyt vuorovaikutus oli hajautunut verkos-
toon, mika vaati toisenlaista kommunikointia ja kulttuurisen moninaisuuden ymmar-
tamista, kuten koordinaattorit toivat esille.

Globaalin suunnittelupalveluverkoston kehitysjdannitteet

Globaalin verkoston jannitteet tuntuivat konkreettisesti suunnittelijoiden ty6ssa niin
paakonttorissa kuin uudessa globaalissa suunnittelutoimistossa. Virtuaalinen, aika-
vyOhykkeiden yli ulottuva ty6 ja viestinta koettiin ylimaaraisena tyttaakkana muuten-
kin paineisessa tydssa. Kysymysten esittaminen, vastaaminen, ohjaus ja suunnitte-
lutuotosten paivitys tapahtuivat aikaviiveella ja suunnittelua koordinoivien valikasien
kautta. Vaikka sahkoéinen suunnitteluymparisté oli kehittynyt, se ei sallinut vaivatonta
suunnittelun kommentointia verkossa, vaan vaati dokumenttien printtausta, mer-
kintdjen tekoa kasin ja skannausta takaisin lahetysta varten. Projektin vaiheista ja
suunnittelun muutoksista keskusteltiin paivittain puhelimitse, silla sahkdinen kokous
esimerkiksi Skypen valityksella ei aina toiminut maiden valilla.

Toiminnan teoriassa oppiminen ymmarretdan toiminnassa kehkeytyvien kehitysjannit-
teiden kohtaamisen ja ratkomisen prosessina. Globaalin suunnittelun palveluverkos-
tossa kehitysjannite, jota raportin luvussa 6.3. analysoidaan tarkemmin, liittyi yhtion
kayttamaan kehittyneen tietoteknologian valineistédn ja siihen kohdistuneisiin uusiin
vaatimuksiin ja laajennuksiin globaalisti verkostoituneessa suunnittelutoiminnassa. Toi-
sin sanoen jannite syntyi siita, ettd kehittyneet ja kaytossa vakiintuneet valineet eivat
toimineet parhaalla mahdollisella tavalla uudessa hajautetussa tydssa. Kehityshaas-
teeseen vastaaminen ei onnistunut vain kehittamalla teknologiaa ja valineistda entista
paremmaksi. Tarvittiin nakemysta siitd, ettd kyseessa oli toimintakonseptin muutos.
Vaikka digitaalisen teknologian kehitys yhtaaltd mahdollisti globaalisti verkostoituneen
palvelutoiminnan, teknologian kaytté uudessa ymparistdssa aiheutti jannitteita. Tekno-
logian mahdollistama ja valittdma verkostotyd ei sellaisenaan, ilman kehittamispyrki-
myksid, riittanyt hajautetun ja monikulttuurisen tyén toimintakonseptiksi.

2.4 Sosiaalityon eropalvelujen verkosto

Perheiden ymparille on muodostunut monia sosiaalityén tukipalveluita, joiden puo-
leen ongelmatilanteissa yleensa kaannytaan. Tukipalvelut ovat nyky-yhteiskunnassa
korvanneet monet perheiden luonnollisen sosiaalisen verkoston yllapitamat perintei-
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set tuen muodot. Samalla seka tukiverkosto etta tukea tarvitsevien ongelmat ovat
monimutkaistuneet. (Seikkula ym. 2003.)

Sosiaalipalvelut eronneille lapsiperheille ovat viime aikoina nousseet esiin kehittamis-
kokonaisuutena. Eropalvelujen tarkoituksena on lisata perheenjasenten hyvinvointia
ja suojella lapsia. Palvelujen kohteena on eroperheiden sosiaalinen ja juridinen avun-
tarve. Eropalveluyhteistyd sisaltéa perheoikeudellisten asioiden, perheneuvolan ja
lastensuojelun toiminnot ja se tuli Kohauksen tutkimuskohteeksi kunnallisten sosiaa-
liviranomaisten nykyisen organisaatiorakenteen nakékulmasta. Viranomaislahtdisen
asetelman rajoituksia pyrittiin hankkeen tydskentelyssa ylittamaan nostamalla esiin
asiakasprosessit myds muiden palvelujen osalta.

Vanhempien erotessa heiddn tulee sopia lukuisista lapsia koskevista asioista, kuten
huoltajuudesta, elatuksesta ja tapaamisista. Perheoikeudelliset asiat -toiminto auttaa
vanhempia sopimaan ja vahvistaa tehdyn sopimuksen. Joskus sopimus ei toteudu
vanhempien riidan takia, jolloin lasten hyvinvointi voi karsida. Perheenjasenet voivat
olla vapaaehtoisesti perheneuvolan asiakkaina erilaisissa lasten ja nuorten kasvatus-
tai perhekriiseissa. Lastensuojelutoimi astuu mukaan silloin, kun herdaa huoli lasten
hoidosta, heihin kohdistuvasta vakivallan uhasta tai lasten elinpiirissa olevasta ongel-
mallisesta pdihteiden kaytostd. Vanhemmat voivat vieda eroasiansa oikeuteen jopa
monta kertaa prosessin kuluessa. Eroperheen vanhemmilla on omistajuus asiaansa
karajaoikeustilanteita lukuun ottamatta. Tutkimushankkeessa keskityttiin kasittele-
maan pitkittyneiden eroriitojen ymparilla toimivien sosiaalipalvelujen yhteistyota.

Millaista palvelujen vidlinen yhteisty6 on nyt?

Hankkeessa mukana olevat sosiaalitoiminnot tuntevat paallisin puolin toistensa tyon.
Kaikilla toiminnoilla on omat tietojarjestelmdnsa ja eri asiakastietojen saanti riippuu
toimijasta. Esimerkiksi lastensuojelu voi pyytaa tietoja kaikilta tarpeellisiksi katso-
miltaan tahoilta. Perheneuvola-asiakkuus perustuu vapaaehtoisuuteen, joten perhe-
neuvolan tydntekijat eivat yleensa halua vastaanottaa tietoa muualta kuin asiakkailta
itseltdan. Naiden toimintojen tuloksellisuutta seurataan eri tavoin: perheoikeudelliset
asiat -toiminto tilastoi tehtyjen sopimusten maaraa, perheneuvola asiakaskaynteja,
kun taas lastensuojelun seurattava yksikkd on muu muassa yksittdinen lapsi. Tyon-
tekijat eri toiminnoista voivat konsultoida toisiaan tai tilanteen niin vaatiessa tavata
keskenaan ja asiakkaan kanssa.

Kolmella tutkittavalla toiminnolla onkin tiiviimpia yhteistydsuhteita moniin muihin ta-
hoihin kuin keskenaan, esimerkiksi perheneuvolalla lastenpsykiatristen poliklinikoiden
kanssa, ja perheoikeudellisilla asioilla kdrajaoikeuksien kanssa. Eropalvelut koostuvat
verkoston toimijoiden mukaan auttamisjarjestelmasta ja oikeusjarjestelmasta. Koko-
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naisuutena voidaan sanoa, etta yhteistyd hankkeen aikana oli tilanteista ennemmin
kuin suunniteltua.

Asiakkaiden nakdkulmasta mukana on monia toimijoita, jotka nayttédvat ohjaavan
palveluja ilman kokonaisndkemysta asiakkaan tilanteesta. Vanhempien oikeudet, esi-
merkiksi oikeus lapsen tapaamiseen, asettuvat etusijalle, vaikka periaatteessa lapsen
etu menee kaiken edelle. Asiakkaat ihmettelivat my6s viranomaislausuntojen kayton
ja tulkinnan erilaisia linjoja - heille ei ollut selkedd, kenen sana painaa eniten tai ke-
nen antamia lausuntoja uskotaan herkimmin. Monien viranomaisten ja toimijoiden
kanssa asioiminen voi asiakkaasta vaikuttaa sotkevan asioita viela entisestaan, jos
aiemmista tapahtumista tai tehtyjen sopimusten perusteluista ei kaikilla ole riittavaa
tietoa. Viranomaiset ovat asiakkaiden mielesta usein varovaisia tekemaan konkreet-
tisia ehdotuksia, jolloin ongelmatilanteet vaikuttavat jaavan ilmaan. Asiakas ei aina
nahnyt perusteita palvelujarjestelmdan kannalta jarkeville ratkaisuille. (Schaupp ym.
2013.)

Seuraavat kaksi tarinaa valottavat asiakkaiden ja palvelutoimintojen kietoutumista
yhteen.

Tarina 1. Vanhempi pyytaa viranomaisilta apua lapsen tavaroiden hakuun toisen van-
hemman luota tilanteen ollessa niin tulehtunut, etta toisen vanhemman tapaaminen
tuntuu ylivoimaiselta. Tallaiseen ei viranomaisverkoston nakdkulmasta ole toisaalta
resursseja eika toisaalta mydskaan halua, silla juuri taman tapaisista asioista van-
hempien toivotaan pystyvan sopimaan keskenaan. Asiakkaat saattavat kuitenkin ko-
kea, etta heidat jatetaan toisen vanhemman kiusaamisen armoille.

Tarina 2. Eraassa tapauksessa eronneiden isan ja aidin 10-vuotias lapsi karkaa ta-
kaisin aitinsa luokse kesken sopimuksen mukaisen isatapaamisen. Isdatapaamisen
ajalle osuu myds sovittu kaynti perheneuvolaan, jonne tilanteesta johtuen aiti tuo
isan luota karanneen lapsen. Myds isa saapuu paikalle. Vanhempien keskindinen eri-
mielisyys tapaamisista konkretisoituu perheneuvolassa: Isa haluaa lapsen palaavan
tapaamisoikeussopimuksen mukaisesti takaisin hdnen luokseen, aiti taas katsoo, etta
lapsen pitaisi lahted hanen mukaansa, koska lapsi oli juuri karannut isansa luota.
Vanhemmat heittavat paatoksenteon perheneuvolan tydntekijoille, jotka kokevat sen
oman tydnsa kannalta hairiona, koska heillda on perheen kanssa etenemiseen muu
suunnitelma, jota tilanne estaa. Toisaalta he eivat myodskaan koe, etta asian rat-
kaiseminen kuuluu heidan tehtaviinsa. He kuitenkin paatyvat kannattamaan lapsen
palaamista isan luokse sopimuksen mukaisesti. Kun tarinaa kasiteltiin Kohaus-tut-
kimuksen jdrjestamassa tydpajassa, tallaisen lapsen karkaamistapauksen selvittely
nahtiin isan ja aidin tehtavaksi, ei palvelutoimintojen. Perheneuvola kuitenkin tuki
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vanhempia kasvatustehtavdssaan. Tarina osoittaa, kuinka vahva ja ohjaava virallisesti
tehty sopimus on my0s vapaaehtoisuuteen perustuvan perheneuvolan toiminnassa.
Perheoikeudellisten asioiden tydntekijoiden nakdkulmasta taas tallainen sopimukseen
liittyva kaytannon toimimattomuus ei kuulu heidén vastuulleen, elleivat vanhemmat
itse tuo asiaa heidan ratkaistavakseen uuden sopimuksen rakentamisen muodossa
(Seppanen & Kloetzer 2014).

Eropalveluverkoston kehitysjdannitteet

Tybpajojen ja haastattelujen perusteella eroperhepalveluiden yhteistydssa kiteytettiin
seuraavat nelja kehitysjannitetta (Schaupp ym. 2013):

1. Asia ratkaistaan asiakkaan puolesta (vastuu viranomaisella) vs. asiakkaita tue-
taan ratkaisemaan asiansa itse (vastuu asiakkaalla). Toimijuuden tukemisen kan-
nalta tarkeadksi havaittiin, maaritteleekd viranomainen asiakkaan tilanteita ongel-
ma- vai voimavaralahtdisesti.

2. Yhteisesti sovittu linja vs. asiantuntijoiden tulkintojen riippumattomuus. Hank-
keessa mukana olevat tyontekijat ymmartavat palvelujen pirstaleisuuden asiak-
kaille, ja yhteisesti sovittujen linjojen katsottiin tuovan siihen helpotusta.

3. Tiedon subjektiivisuus vs. objektiivisuus. Tydssa tehtavissa ja linjauksissa kaytet-
tédvan tiedon luonne ymmarretaan eri tavoin. Onko maaritettavissa yleispatevia
totuuksia vai ovatko eri tahojen esittamat nakokulmat aina subjektiivisia?

4. Tavoitteena vanhempien yhteneva nakemys (konsensus) vs. tavoitteena tukea
vanhempia hyvdksymaan toistensa erilaiset nakemykset. Tavoitellaanko asiakkai-
den erovanhempien keskindista hyvaa yhteisymmarrysta, vai pyritaanko autta-
maan asiakkaita kasvamaan erilleen ja erilaisiin nékemyksiin?

Edelld olevat asiat ovat eropalveluyhteistydn sisdisia kehittamisjannitteita. Naiden
ohella hahmotamme kehitysjannitteen asiakkaiden oman elaman ja virkamiespalve-
lujen valilla. Kaksi edellista tarinaa kuvastavat myds tata. Luvussa 5.1. esitelty saron
kasite voi auttaa I6ytamaan uusia ratkaisuja tahan kehitysjannitteeseen.

2.5 Liiketoiminnan tukipalvelujen yhteisty6

Tydhyvinvointi nahdaan nykyisin tarkeana osana liiketoiminnan strategista johtamis-
ta, mika edellyttaa toimivien ja tuloksellisten kdytantdjen I6ytamista jokapaivaiseen
ty6hyvinvoinnin edistamisty6éhdn. Laajasti ymmarrettyna tydhyvinvoinnin kehittami-
nen sisaltda tyokyvyn yllapitamiseen, tapaturmien ja sairauspoissaolojen vahenta-
miseen seka ammattitaidon ja osaamisen kehittdmiseen liittyvia osa-alueita. Isois-
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sa organisaatioissa nama tehtavat jakautuvat eri asiantuntijafunktioiden omistamiin
prosesseihin, joilla tuetaan linjaorganisaation ty6ta. Perinteisia toimijoita ovat hen-
kiléstohallinto, tydsuojelu ja tyodterveyshuolto, joilla kaikilla on omat historiallisesti
kehittyneet tavoitteet ja kdytannén mallit tyéhyvinvoinnin edistamiseen.

Viides Kohaus-hankkeessa tutkittu palveluverkosto tarkasteli liiketoiminnan tukea
tyéhyvinvoinnin edistamisen nakdkulmasta. Palveluverkosto muodostui teollisuus-
konsernin yhdessa tuotantoyksikdssa tydskentelevien tydnjohtajien ja heita palve-
levien tukitoimintojen - henkiléstohallinnon, tyésuojelun ja tydterveyshuollon - ym-
parille.2 Tuotantoyksikdn esimiehet muodostivat tukipalveluille sisaisen asiakkuuden,
mutta kaytanndssa seka tukipalveluiden keskindinen etta esimiesten kanssa tehtava
yhteisty0 oli tilanteista. Kohaus-hankkeessa haluttiinkin tarkastella, minkalaisen yh-
teisen toiminnan kohteen esimiehet muodostavat tukipalveluille: Miten perinteisesta
funktionaalisesta tydnjaosta siirrytddn kohti verkostomaisempaa yhteistyota, asian-
tuntijuuden rajoja ja osaamista uudella tapaa yhdistavia kaytantéja.

Tarve esimiesten ja tukipalveluiden yhteistyon tarkastelulle nousi viime vuosina or-
ganisaatiossa tapahtuneista muutoksista. Esimiestydhén oli tullut uusia valineita ja
toimintatapoja, joiden mielekkyytta ja merkitysta haluttiin selvittda. Taustalla vaikutti
myds yrityskauppa, jonka myota tuotantoyksikdsta tuli osa kansainvalistéd konsernia.
Tassa muutostilanteessa tukipalveluiden asiantuntijat halusivat selvittaa: Miten esi-
miehet jaksavat ty6ssaan? Miten he paivittaisessa tyossaan edistavat tydntekijoiden
tyéhyvinvointia? Mita valineita tyéhyvinvoinnin edistamiseen on ja kuinka ne toimi-
vat? Miten tukipalvelut voivat entista paremmin tukea esimiehia tydssaan?

Tyonjohtotyon muutos ja tyohyvinvoinnin rakentuminen

Hankkeeseen osallistuneiden tuotannon tyénjohtajien tydssa tapahtuneet muutokset
heijastivat laajemmin yleista 2000-luvun esimiestydn kehitysta. Perinteisesti mas-
satuotannollisessa teollisuustydssa tydnjohtaja on ollut asian parhaiten osaava ja
vahvan kokemuksen omaava ammattilainen. Esimiestydn kenttd on kuitenkin mo-
nimuotoistunut ja siihen kuuluu sellaisia tehtavia, jotka painottavat yha enemman
esimiesten leadership-taitoja ja valmentajan roolia. Tyéntekijoiden tydhyvinvoinnis-
ta huolehtiminen on tédllainen tehtavakokonaisuus, jossa lahiesimiehen vastuulla on

2 Kyseessa oli hanketta varten koottu kehittdmisfoorumi, ei olemassa oleva tai vakiintunut
palveluverkosto. Hankkeessa mukana olleet tukipalveluiden asiantuntijat toimivat organisaation
eri tasoilla henkildstéhallinnon ja tydsuojelun tehtavissa. Lisaksi mukana oli tuotantoyksikén
tyoterveyshuollosta vastannut palveluntarjoaja.
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esimerkiksi kehityskeskustelujen kayminen, sairauspoissaolojen seuranta, tydkyvyn
varhainen tuki ja osaamisen kehittamisen tukeminen.

Haastatteluissa tuotannon tyénjohtajat kuvasivat ydintehtdvansa, tuotannon sujuvan
organisoinnin, sailyneen pitkalti samana. Ty6hon oli kuitenkin tullut lisda tehtavia,
joista monet liittyivat edella mainittuihin tydntekijoiden henkiléstéasioiden hoitami-
seen ja hallinnoimiseen eri ohjelmistoilla. Yleisesti tydnjohtajat jakoivat tunteen siita,
etta varsinainen tydnjohtoaika oli viime aikoina vahentynyt uusien tehtavien myd-
ta. Tyo sitoi tydnjohtajaa yha enemman toimistoon, kun taas tyon hallinnan tunne
perustui tuotantotiloissa tapahtuvaan tydn organisoimiseen ja tydntekijéiden kanssa
toimimiseen. Uudet valineet ja kehittamiskdytannot olivat siis muokanneet tyénjoh-
tajien tyon kohdetta ja johtamistekoja laadullisesti erilaisiksi sisdltémdan enenevassa
maarin kehittdmiseen ja tydhyvinvoinnin edistamiseen liittyvia tehtavia.

Muutosten systeemisyyden yhteinen jasentaminen

Hankkeen tydpajoissa keskityttiin tydnjohtotydssa tapahtuneen muutoksen yhteiseen
jasentamiseen. Asiakasymmarryksen nakokulmasta tama tarkoitti yhteisen asiak-
kaan eli esimiehen tyén muutoksen tarkastelua muutoksen tarkastelua systeemisena
ilmiona eli erilaisten yhteenkietoutuvien muutosten seurauksena. Asiakkaan toimin-
nan muutos haastoi analysoimaan - tydnjohtajien tyén muutoksen lisdksi — tuotan-
non ja tukipalveluiden toimintakonseptien muutoksia rinnakkain ja erityisesti sita,
miten niiden eritahtiset kehityskulut liittyivat toisiinsa. Kun muutosten tuomia haas-
teita pystytaan tulkitsemaan systeemisemmin, on ongelmiin mahdollista |6ytaa irral-
listen ja yksittdisten korjausliikkeiden sijasta kestavampid, koko toiminnan konseptia
kehittavia ratkaisuja (Schaupp, 2011). Talléin tyonjohtajien tyén haasteellisuuden ei
seliteta johtuvan esimerkiksi esimiesten yksildllisista ominaisuuksista tai yksittdisten
prosessien toimimattomuudesta.

Systeemisempi tarkastelu tuottikin tietoa organisaatiossa meneilldaan olevista tuotan-
non, tukipalveluiden ja esimiestydn muutoksen suunnista. Tarkastelun Iahtékohdaksi
otettiin kaynnissa ollut tuotannon muutos. Tuotantoprosessien kehittdminen jousta-
vammiksi on tuttu monilta teollisuustuotannon aloilta ja se edellyttaa tuotannon no-
peampaa reagointia asiakkaiden vaatimusten mukaisesti. Tuotannonsuunnittelua ja
henkilostoresurssien hallintaa tehdaan lyhemmalla aikajanteella kuin aiemmin. No-
peampisyklinen tuotanto ja laajempien toiminnan kokonaisuuksien hallinta edellyttaa
puolestaan uudenlaista toimintatapaa my06s tukipalveluilta, erityisesti henkilostéhal-
linnon (HR) palveluilta. Kohdeorganisaatiossa uuteen logiikkaan perustuvan toimin-
nan haasteeseen oli vastattu keskittamalla HR-palveluita ja harmonisoimalla toimin-
tatapoja seka tiedon tuotantoa ja hallintaa muun muassa erilaisten HR-jarjestelmien
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avulla. Tama oli vaivihkaa muokannut myds esimiesten tyon kohdetta ja tuonut siihen
kokonaan uudenlaisia tehtavakenttia, esimerkiksi tiedon tuottamista ja hallintaa tie-
tojarjestelmien avulla.

Muutosten yhteenkietoutumisen ja vahitellen muuttuneen kokonaisuuden ymmarta-
minen esimiesten arjen tydn hairididen taustalla avasi uusia ndkdkulmia esimiestyon
tuen tarpeesta ja siten myos tarvetta kehittda uudenlaista yhteistyota eri toimijoiden
valille. Verkoston tapaamisissa tama konkretisoitui esimiesten vuosikellon kehitte-
lyyn. Vuosikellon kehittelysta verkostoyhteistyon valineeksi ja tukipalveluiden ja esi-
miesten yhteiseksi kehittdmis- ja arviointikaytédnndksi on kerrottu lisaa luvussa 6.1.
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3  TYONTEKIJOIDEN NAKOKULMIA
HYVAAN VERKOSTOTYOHON

Tassa luvussa kuvaamme, miten tydntekijat korostavat toimijoiden valisen yhteistoi-
minnan tarkeytta kehittyvan ja toimivan verkostotydn aikaansaamisessa.

Verkostotyontekijoiden tyohyvinvointia kartoittavissa haastatteluissa (ks. luku 7)
(eroperheverkoston ja valvotun koevapauden verkoston haastattelut) kerdasimme
my0Os haastateltavien nakdkulmia siita, minkalaista verkostotyé on parhaimmillaan,
ja minkalaiset kdaytannot koetaan verkostossa mielekkaiksi ja sujuviksi. Téssa luvussa
esittelemme lyhyesti haastateltavien nakemyksia naista hyvista verkostotydn kay-
tannoista. Tarkastelemme haastateltavia verkostoty6n arjen tuntijoina, ja pyrimme
ymmartamaan, mita he kokivat tarvitsevansa sujuvaan verkostoyhteistydhén. Tama
voi antaa ajatuksia muille organisaatioillekin siita, mita sujuva verkostoty6 edellyttaa.
Analyysimme haastatteluaineistosta toi esille kaksi keskeistad ja yleisesti jaettua na-
kdkulmaa. Ensinnakin verkoston koettiin toimivan hyvin silloin, kun verkoston jasenet
ovat tuttuja toisilleen. Toiseksi, verkostoissa koettiin tarvetta jaetulle ymmarrykselle
verkoston toimintatavoista ja verkoston jasenten rooleista.

Verkoston jasenten tuttuus

Haastateltavien mukaan on tarkea oppia tuntemaan toiset verkostotydntekijat. Tut-
tuus vahentaa verkostotydn koettua vaivalloisuutta, koska on helppo ottaa yhteyt-
ta tuntemaansa ja tapaamaansa verkostotoimijaan. Esimerkiksi puhelinsoitto tutulle
verkostolaiselle ei vaadi paljon ponnisteluja, kun voi vain nopeasti ‘pirauttaa’ hanel-
le. Rikosseuraamuslaitoksen valvotun koevapauden verkostossa erds haastateltava
summasi naita tunteita:

Ettd joskus tuntuu vaikeelta nostaa sité puhelinta ettsd [...] sellasia péivia etta
ei jaksais oikein millédéd mutta... Olla ihmisten kans tekemistéa jatkuvista ja kes-
kustella ja puntaroida asioita. Mut sitte ku alkaa tuntee ihmisid ja tosiaan on
sellasia yhdyshenkiléitd jotka, joiden kanssa on enemmadan tekemisis. Niil on
aina helpompi sitte ottaa yhteytté ja, miettii asioita. (Rikosseuraamuslaitos,
haastateltava numero 2; R2)

Eroperhepalveluverkostossa puolestaan erds haastateltavista veti yhteen sielldkin
varsin laajasti jaettua nakemysta tuttuuden arvosta:

Kylld varmaan sillon kun se [verkostotyG] on sujuvaa, nii kylhdn se sit helpot-
taa, ku tavallaan tietda, ettd jos on tdmménen joku asiakas, jolla on naitd eri
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palveluita, et tietdd sit vaikka, et kuka se lastensuojelun tyéntekijé on ja mita
se tekee ja, et se lisdd semmosta luottamusta ja selkiyttédéa sitten niité tydtehta-
vid, et mitd kukin tekee (Eroperheverkosto, haastateltava numero 6, E6)

Verkoston selkeat roolit ja toimintatavat

Valvotun koevapauden verkostossa useampi haastateltava painotti, ettéd verkostos-
sa tarvitaan jaettu kasitys siitd, mika kunkin verkostotoimijan rooli on: miksi han
on verkostossa mukana ja mikd hanen vastuunsa on koevapauden valmistelussa ja
hoitamisessa. Kun kukin verkoston jasen hoitaa ‘oman tonttinsa’ valvotussa koeva-
paudessa, muut verkostonjasenet voivat keskittya omaan osuuteensa. Erds haasta-
teltavista totesi:

Et jonku verkostotyénhén pitédis olla sellanen, joka, tietyl taval on sen asiak-
kaan eduks et sil on mahdollisimman paljon, siind, monialasta tukea, jotenki
sit, se kaikkihan kuitenki téhtdd myds siihen rikoksettomuuteen ja siihen va-
pautumiseen. Mut et jokainen, henkilb tekis sité sit tietyl tavalla, et siin ei teh-
da pédllekkéisyyksii tai jotenki et se ei o0 semmosta, sit resurssien, hukkaan
heittémists tietyl tavalla. Et tiedettédis mitd, kukakin tekee ja jokanen jotenki
pysyis siin sit omalla, alueellaan. (R10)

Eropalveluissa jaettujen toimintatapojen ja selkeiden roolien merkitys tuli esiin mo-
nella eri tavalla. Ensinnakin koettiin, ettd yhteinen tavoite energisoi verkostotyoéta.
Kun on jaettu ymmarrys siitd, mita verkostossa tehdaan ja mihin asiakkaan kannalta
pyritaan, verkostotyd innostaa. Roolien selkeys nousi esiin tarkeana myos valvotussa
koevapaudessa. On helpompi tehda verkostotyotd, kun verkostotoimijoilla on selkeat
ja realistiset ndkemykset toistensa vastuista ja rooleista asiakkaan palvelemisessa.

Molemmin puolin késitys et mitd tehdéén. Et ma tieddan mitd se toinen mita
sielld tehddan ja ne tietdd mita meillé tehdaan, niin sillon se yleenséd se yh-
teistyd sujuu. Mut jos on puolin tai toisin jotenkin véériéa kasityksié mielikuvia
odotuksia, niin sillon se rupee tékkimaén. (E3)

Useampi haastateltava myds mainitsi, etta verkostotyéta tukee asiakkaan mukanaolo
verkostossa; myds asiakas nahtiin verkostotoimijana. Monet asiat sujuvat sutjakam-
min, kun asiakas on verkostokokouksissa lasna, saa aanensa kuuluviin ja voi tuoda
oman panoksensa verkostotydn etenemiseen. Muutama haastateltava myés painotti,
ettd hyvassa verkostotydssa verkoston jasenilld on yhteinen nakemys dialogista ja
verkostossa toimimisesta. Tama tukee yhteisen kasikirjoituksen tarkeytta (luku 4).
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Yhteenvetoa

Haastatteluissa tuli siis esiin kaksi tekijaa, jotka haastateltavien kokemuksen mukaan
siivittivat hyvaa verkostotyota: verkoston jasenten hiljalleen kehittynyt keskindinen
tuntemus ja jaettu ymmarrys verkoston toimintavoista ja eri toimijoiden rooleista.
Molemmat naista tekijoista edellyttavat omien kotiorganisaatioiden tukea verkosto-
tyodlle, mutta toisaalta ne kehittyvat ainoastaan verkoston jasenten oman toiminnan
kautta. Siten siis kotiorganisaatiot voivat tehda mahdolliseksi hyvan verkostotydn
hahmottamalla sille tarkoituksen ja ‘tilauksen’ seka antamalla verkostoyhteistydlle
aineelliset ja ajalliset resurssit. Hyva verkostoty6 kehittyy lopulta taman tuen avulla
verkostotydntekijoiden omasta toiminnasta. Tarkeaa on erityisesti verkostotydnteki-
joiden tutustuminen toisiinsa seka yhteisty® verkoston toimintatapojen luomisessa.
Lisaksi jokaiselta verkostotoimijalta kaivataan halua ja yritystd hahmottaa asiakas-
palvelu laajasti ja tunnistaa, miksi kukin verkostotoimija on osa verkostoa ja mika
heidan roolinsa on asiakkaan palvelussa. Ymmarrys niin omasta roolista kuin toisten-
kin rooleista tekee keskinaisista odotuksista realistisia.
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4 PALVELUVERKOSTOJEN KONSEPTIMUUTOKSET
— MITEN VERKOSTOT KEHITTYVAT PITKALLA
AIKAVALILLA?

4.1 Mika verkosto, mika toimintakonsepti?

Tarkoitamme palveluverkostolla toimijoiden yhteisty6td, jolla tuotetaan palveluja yh-
teisille asiakkaille eli asiakaskohteelle. Puhumme tavoitteellisista verkostoista. Maari-
telmamme on siis erilainen kuin niissa tutkimuksissa, joissa verkoston olemassaolo ei
edellyta toimijoiden tietoisuutta toisistaan tai koko verkostosta (Knight & Pye 2005).
Suhtaudumme myds varauksellisesti 16yhiin maaritelmiin, joiden mukaan verkostoi-
tuminen on hyvinkin erilaisten yhteyksien ja suhteiden luomisen trendi ja yhteydet ja
suhteet ovat itseisarvo sinansa (Boltanski & Chiapello 2005).

Toimintakonseptilla tarkoitetaan tyon periaatetta, joka saatelee palvelun tuottamisen
ja kehittamisen tapoja, yhteisty6ta ja tyon merkityksia. Toimintakonseptit muuttuvat
ajan myota. Ne ovat keino kiteyttaa ja ymmartaa tyéon muutosta ja ndin ollen hyédyl-
lisia oppimisen ja kehittamisen kannalta. Useiden toimintojen valinen verkostoyhteis-
ty6 vaikuttaa eri tavoin kunkin toimijatahon omaan toimintakonseptiin. Tietyissa ti-
lanteissa myo6s verkoston oma toimintakonsepti, eli eri toimintojen valinen yhteistydn
malli, voi kaivata tarkastelua ja kehittamista. Palveluntarjoajien yhteiset asiakkaat,
yhteistydn luonne tai uudet vaatimukset voivat herattéda verkostojen toimintakonsep-
tien kehittamisen tarpeen.

Edelld luvussa 2 on kuvattu Kohaus-verkostoja seka niiden kohteita ja kehityksellisia
jannitteita. Raideliikenteenhallinnan, valvotun koevapauden ja globaalin suunnittelun
verkostojen perusteella muutos tilanteisesti ja satunnaisesti toimivista verkostoista
suunniteltuihin verkostoihin on ajallisesti hyvin pitkda prosessi. Kaikissa nadissa Ko-
haus-verkostoissa strateginen tyd verkostotason luomiseksi eli yhteistydkdytantéjen
kehittamiseksi ja vakiinnuttamiseksi on ollut merkittavaa.

Palveluverkostoja voidaan ymmartaa lahemmin niiden muutostilanteiden nakoékul-
masta. Esitamme ensin Kohaus-hankkeen tulosten perusteella kehittamamme yleisen
verkostokehityksen mallin (kuva 2) palveluverkostojen kehittymisesta tilanteisesta
verkostosta suunnitelluksi verkostoksi. Taman jalkeen testaamme mallia tulkitsemal-
la kutakin palveluverkostoa mallin avulla. Tarkastelemme, mita kehityksellisia asioita
malli kykenee kuvaamaan ja miten mallia muokkaamalla voidaan hahmottaa kunkin
verkoston tilanteita ja ajankohtaisia kysymyksia.
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Laaja tai integroitunut kohde,
kohteen kehityspolun

nakeminen
AN
B D
Kasikirjoitus: Kasikirjoitus:
sosiaalisiin suhteisiin alinei
< > valineistetty,
perustuva, materiaalisesti valittynyt
tilanteinen ja koodattu
A C J
v

Kapea, pirstoutunut /
hajaantunut kohde

Kuva 2. Verkostokehityksen malli.

Verkostokehityksen malli on karkea prototyyppi, jonka arvo on siind, miten hyvin se
auttaa tunnistamaan erilaisia verkostojen kehitysvaiheita, eika siind, kuinka hyvin se
patee kaikkiin palveluverkostoihin. Kuitenkin vaitamme, ettd kysymykset verkoston
kohteesta (kuvan 2 vertikaalinen akseli) seka tydnjakoa ja yhteistydta saatelevasta
kasikirjoituksesta (kuvan 2 horisontaalinen akseli) ovat oleellisia ja ldsna kaikissa
verkostoissa, vaikka kysymykset ratkaistaan verkostokohtaisesti eri tavoin.

Kasikirjoitus tarkoittaa niitéa toimintatapoja, joilla palveluyhteistydta tai verkostoitu-
mista kaytannossa tehdaan. Toisin sanoen tarvitaan kasikirjoitus, jotta toimijat pys-
tyvat toimimaan keskendan. Jotta kasikirjoitus olisi toimijoiden saatavilla, se tulee
koodata verkoston yhteistydn vélineisiin (luku 6). Kasikirjoitus on osa verkoston toi-
mintakonseptin luomista ja kehittamista.

Kasikirjoituksen kehittaminen on jannitteistd, koska usein verkostoilla pyritdan avoi-
muuteen, mutta kuitenkin kasikirjoitus vahvistaa rajaa verkostoon kuuluvien ja ei-
kuuluvien valille, ja nain vahentaa avoimuutta (Eriksson 2010). Toimintatapojen
koodaus taas voi vahentaa joustavuutta, vaikka se onkin valttamatonta verkoston
kehittamiseksi. Verkostoyhteistydn vakiinnuttaminen mahdollistaa yhteisty6ta ja tydn
koordinaatiota, mutta voi samalla rajoittaa yhteistyén ja koordinaation edelleen ke-
hittamista ja oppimista.

Kaikissa Kohaus-verkostoissa pyritdan integroimaan jo hajautunutta tai edelleen ha-
jautuvaa yhteista kohdetta. Integroituminen voi kuitenkin tarkoittaa monia eri asioita.
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Se voi olla ajallisesti tai sosiaalisesti laajempi kohde tai parempi ymmarrys asiakkaan
toiminnasta. Esimerkiksi tukipalveluyhteistydn kehittamismotiivi nousi halusta ymmar-
taa paremmin, millaista tyéhyvinvoinnin edistamisty6ta tuotannolliset esimiehet hei-
dan asiakkainaan tekevat. Integroituminen voi hahmottua suurenakin palveluverkoston
muutoksena. Esimerkiksi globaalin suunnitteluverkoston oppimishaasteena oli, miten
tyontekijat voivat yhdessa saumattomasti suunnitella maantieteellisesta hajautumises-
ta ja kulttuurisesta moninaisuudesta huolimatta. Kohteen integroituminen tai laajene-
minen edellyttad, etta palveluntuottajat tuntevat entista paremmin toistensa toimintaa.

Palveluverkostojen tavoitteellisuus on monitasoinen kysymys. Hahmotamme asian
niin, ettd asiakkaan palvelujen tuottaminen on palveluverkoston tarkein tavoite ja
kohde. Kaikissa Kohaus-verkostoissa yhteistyon avulla pyritaan kuromaan umpeen tai
integroimaan erikoistumisen ja tyonjaon mukanaan tuomaa pirstaleisuutta. Yhteistyd
kuitenkin tekee tilannetta samanaikaisesti monimutkaisemmaksi, koska palveluver-
kosto nousee valilliseksi kohteeksi osana palvelun tuottamista. Haasteena on tarkas-
tella samaan aikaan asiakassuhdetta ja palvelutoimijoiden yhteistydsuhteita.

Seuraavaksi tulkitsemme Kohaus-verkostojen muutostilanteita ja kehitysjannitteita
kuvan 2 verkostokehityksen mallin avulla. Katsomme kunkin verkoston toimintakon-
septien muutoksia kohde- ja kasikirjoitusulottuvuuksilla.

4.2 Kohaus-verkostojen konseptimuutosten tulkintoja

Raideliikenteenhallinnan verkosto

Raideliikenteenhallinnan verkostossa (RLH) oleellinen, pitkan aikavalin muutos oli yh-
teen tai kahteen organisaatioon kuuluneiden toimintojen eriyttéminen ja hajauttami-
nen uusiksi organisaatioyksikodiksi tai jopa organisaatioiksi. Hajautumisen myo6ta RLH
on ensin kehittynyt integroituneesta kohteesta (VR:n sisdisesti toteutunut tyd) hajau-
tettuihin kohteisiin (VR:n, LiVin ja muiden toimijoiden verkostoty6). Yhteisen verkos-
totydn maarittelyn ja yhteisten valineiden, esimerkiksi toimintakorttien, kehittamisen
avulla on pyritty laajentamaan yhteistoiminnan kohdetta ajallisesti (hairiétilanteen
hoidon hahmottaminen pitemmailla aikavalilla kuin oman osuuden suorittamisen ajan)
seka paikallisesti ja sosiaalisesti (tietoisuus, mita muut tekevat ja milloin). RLH siirtyi
Kohaus-tutkimuksen aikana verkostokehityksen mallissa vasemmalta oikealle puolel-
le luomalla ja vakiinnuttamalla yhteistydn kasikirjoitusta toimintakorttivdlineidensa
avulla. Tama oli valttamatdnta yhteisen kohteen, lilkkennesujuvuuden, turvallisuus-
kriittisyyden takia. Verkostokehityksen mallissa (kuva 3) nama kaksi muutosta tar-
koittavat liikkumista tilanteisesti hoidetusta yhteisestd kohteesta kohti hajautunutta
kohdetta, eli ylhaalta alaspain (B > C).
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Toimintakorttien myo6ta verkostotoiminnan kohteeksi tulee liikenteen sujuvuuden
ohella myds verkostoyhteistydn sujuvuus (Seppanen ym., tulossa). Taman johdos-
ta kehitys jatkuu hajautuneesta kohteesta yhteiseen laajentuneeseen kohteeseen
(C>D). Verkostokehityksen malli ei kykene tamankaltaisena tekemaan laadullista
eroa entisen kasitydmaisen integroidun kohteen (B) ja verkostovalittyneen kohteen
(D) valilla. Edellisessa integroitu kohde on yhden lilkkenneohjaajan hallinnassa, kun
taas verkostovalittynyt kohde on hajautunut verkostoon, mutta kuitenkin verkoston
toiminnan tasolla integroituneena, mika ilmenee sujuvuutena (kuva 3).

Ajallisesti ja paikallisesti
laajentunut kohde

liikenteen sujuvuutena

B

A
D
Kasikirjoitus: < 1 > Yhteisty6n kasikirjoitus:
vain tilanteinen I koodattu ja tilanteinen!

A C

Kapea, pirstoutunut /
hajaantunut kohde

Kuva 3. Raideliikenteenhallinnan verkostokehityksen malli.

Luvussa 2.1. raideliikenteenhallinnan verkoston keskeisimmaksi kehitysjannitteeksi
maarittelimme standardoinnin ja joustavuuden vélisen jannitteen eri muodoissaan.
Verkostotoimintaa kasikirjoitetaan yleisesti valineiden kehittamisen ja koodauksen
avulla. Kasikirjoitusten luominen ei vielé poista kehitysjannitettd standardoinnin ja
joustavuuden valilla. Siksi onkin tarkeaa pohtia, kuinka joustavuutta sailytetaan ja
edistetaan kasikirjoituksesta huolimatta. Tai jos kasikirjoituksesta tuleekin kyseen-
alaistamaton olettamus, miten verkosto pystyy kehittamaan toimintaansa tarkoituk-
senmukaisesti asiakastarpeiden muuttuessa? Tahdn on ainakin kaksi ratkaisua: 1)
Kasikirjoitus voidaan laatia siten, etta se tukee ja mahdollistaa joustavuutta. Esimer-
kiksi eri organisaatioiden edustajat kokoontuvat jakamaan ja purkamaan liikenneti-
lanteita keskenaan toimintakorttien tuoman tiedon avulla, mika voi johtaa tarkem-
pien toimintakorttien syntymiseen. 2) Tydntekijoilla on mahdollisuus tarpeen mukaan
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toimia standardista poikkeavalla tavalla, tilannearvion ja neuvottelun keinoin (Norros
& Savioja 2004). Talléin poikkeamatilanteet ratkaisuineen tulee tuoda yhteiseen kes-
kusteluun kaikkien oppimiseksi ja standardien edelleen kehittdmiseksi.

Valvotun koevapauden verkosto

Valvotun koevapauden verkostossa keskeisena muutoksen pontimena on ollut vuon-
na 2006 voimaan tullut laki valvotusta koevapaudesta. Lain perusteella toimintaa
on kokeiltu, pilotoitu ja kehitetty eri vankiloissa. Kohaus-hankkeen aikana verkoston
keskeisen toimijan, Rikosseuraamuslaitoksen, ndkdkulmasta tavoiteltava strategi-
nen muutos oli koevapauksien huomattava maarallinen lisaaminen, kun taas useat
verkoston kaytannén toimijat toivoivat toimintatapojen yhtenaistamista (laadullista
muutosta) tydn helpottamiseksi. Valvotun koevapauden prosessit on koodattu Rikos-
seuraamuslaitoksen toimintaohjeisiin, joten valvotun koevapauden verkoston viral-
linen, julkinen puoli, on aina ollut kasikirjoitettu ja siksi verkostokehityksen mallin
(kuva 4) oikealla puolella.

Kohteen laajenemisen haaste valvotussa koevapaudessa nayttaytyy keskeisen vanki-
la-yhteiskunta -siirtyman ja -rajan kautta. Tiedonkulku on kohteen ja yhteisen nake-
myksen muodostumisen edellytys. Annettujen toimintaohjeiden puitteissa tiedonvaihto
vankiloiden sisaisten ja ulkopuolisten toimijoiden valillda on osin sidoksissa sosiaalisen
vuorovaikutukseen ja henkildiden tuttuuteen. Tama virallisten ohjestandardien ja in-
formaalisuuden samanaikaisuus ja yhteenkietoutuminen leimaa valvotun koevapau-
den verkoston toimintaa. Koska vankien tilanteet ja toimintojen mahdollisuudet ovat
erilaisia, verkostotason kasikirjoitusta toteutetaan eri vankien ja vankiloiden kohdalla
hieman eri tavoin. Koodatun verkostotason ja sitd toteuttavan verkoston tilanteinen
yhteisty6 on hyva esimerkki standardoinnin ja joustavuuden kietoutumisesta yhteen,
vaikkakaan se ei aina ole ongelmatonta. Verkoston mahdollisuus tuottaa entista laajem-
paa tai integroitunutta kasitysta asiakkaista on hyvin riippuvainen tiedonvaihdosta ja
vuorovaikutuksesta. Esimerkiksi asiakirjoihin liittyvien luottamuksellisuuskaytantéjen
takia osa verkostotoimijoista ei aina saa tarvitsemaansa tietoa henkildon koevapaudesta
ja sen ehdoista. Vankiloiden ja yhteiskunnan valisen rajan ylittamisen kannalta oleel-
lisin tiedonvaihdon ja vuorovaikutuksen vaihe on valvotun koevapauden suunnittelu
vankilahenkilokunnan ja koevapauden aikaisten toimintapaikkojen toimijoiden valilla.

Rikosseuraamusten maailmassa ei toimita tilanteisesti ilman ohjeita tai paivajarjes-
tyksia (tilanteisuus verkostokehityksen mallissa vasemmalla), joten kasikirjoitusulot-
tuvuus pitdad muotoilla toisin valvottua koevapautta varten (kuva 4). Se kuvaa nyt
sitd, miten laajasti verkoston kasikirjoitus on verkostotoimijoiden jakama. Vasem-
massa aaripaassa kasikirjoitus on vain Rikosseuraamuslaitoksen. Oikeassa aaripaassa
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kasikirjoitus on puolestaan verkoston kaikkien jasenten - niin Rikosseuraamuslaitoksen
sisdisten kuin ulkoistenkin - yhteisesti tuntema. Kasikirjoitusmuutos onkin siina, etta
vankiloiden ulkopuoliset valvotun koevapauden toimijat tulevat vankeusrangaistuksen
verraten uuden valvotun koevapauden kasikirjoituksen piiriin. Valvottu koevapaus oli
nain ollen siirtyma vasemmalta oikealle verkostokehityksen mallissa. Yhteinen kasikir-
joitus vaatii viela ty6tda, minka takia verkostoa kuvaavan nuolen loppuosa on katko-
viivalla. Valvottu koevapaus oikeuttaa ja mahdollistaa tietojarjestelmin valittynytta tai
tilanteista tiedonvaihtoa ja sosiaalista vuorovaikutusta ja tata kautta lisaa asiakas- ja
palveluymmarrysta. Valvotun koevapauden kehitys asettuu kuvassa vasemmalta alhaal-
ta oikealle yl6s (A>D). On huomattava, ettd valvotun koevapauden ohella on kehitetty
ja kehitteilld useita muita yhteisty6- ja rikosseuraamusmuotoja vankiloiden ja ulkopuo-
lisen yhteiskunnan valille. Pyrkimys asiakaskohteen integroimiseen tai laajentamiseen
onkin laajemmin rikosseuraamustoiminnan, ei vain valvotun koevapauden, piirre.

Valvotun koevapauden

kokonaisuuden nakeminen

A
B D
Késikirjoitus: ’
. U4 Vankiloiden ja
vankilan ja
_ _ <€ > yhteistyétahojen
Rikosseuraamuslaitoksen
— yhteinen kasikirjoitus!
sisdinen
A C
v

Vangin erilliset toiminnot

vankilassa ja koevapaudessa

Kuva 4. Valvotun koevapauden verkostokehityksen malli.

Luvussa 2.2. valvotun koevapauden verkoston kehittamisjannitteiksi hahmotettiin
yhtaalta standardin mukaisen ja joustavan toiminnan valinen, toisaalta tiedon luotta-
muksellisuuden ja hyvan tiedonkulun valinen jannite. Standardoinnin ja joustavuuden
kysymysta kasiteltiin aiemmin raideliikenteenhallinan yhteydessa. Hyvan tiedonkulun
ja luottamuksellisuuden jannite taas on kasikirjoitusulottuvuuden sisainen. Luotta-
muksellisen viranomaistiedon ja tiedonvaihdon kysymyksia ratkaistaan kasikirjoituk-
sia laadittaessa ja kaytettaessa.
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Globaalin yhtion suunnittelupalveluverkosto

Globaalin yhtién suunnittelupalveluverkostossa paikallisesta, saman katon alla ole-
vien tiimien tekemasta suunnittelusta siirryttiin hajautuneessa verkostossa tapahtu-
vaan suunnitteluun. Tiivis vuorovaikutus ja toisilta oppiminen olivat edelleen yhteisen
suunnittelutydn piirteita, mutta niiden toteuttaminen verkostossa oli vaikeaa. Keskei-
nen tyOkalu uudessa hajautuneessa suunnittelutydssa oli monipuolinen, asiakkaiden
kanssa osin jaettu virtuaalinen suunnitteluymparistd, joka oli kehittynyt yhtion toi-
mintahistorian aikana teknologisen kehityksen mahdollistamana. Tdssa verkostossa
yhteinen kohde on asiakkaan tilaama suunnittelu- ja palvelukokonaisuus, jota verkos-
ton suunnittelijat tuottavat (vertikaalinen akseli kuvassa 5). Kasikirjoituksen muutos
siirryttaessa paikallisista kdytanndista globaaliin ymparisté6n on kuvattu horisontaali-
akselilla. Muutosta tuki olemassa oleva virtuaalinen valineistd, joka kaytdanndssa toimi
suunnitteluverkoston kasikirjoituksena. Toimijat pyrkivat edelleen kehittdmaan kasi-
kirjoitustaan uusien vaatimusten mukaisesti laajentamalla virtuaalisen toimintaym-
paristdn ja valineistdn tarjoamia mahdollisuuksia. Tutkimuksessa laajennusyrityksia
analysoitiin ja tulkittiin ekspansiivisina, uutta luovina oppimispyrkimyksina. (Toiviai-
nen, Lallimo & Hong 2012.)

Suurin oppimishaaste ei ollut valineellis-tekninen, vaan tyén hajautumisen vaatiman
toimintakonseptin muutoksen ymmartaminen ja yhteistyén kehittaminen. Kuvassa
5 globaalin palveluverkoston toimintaa kuvataan siirtymana paikallisesta, integroi-
tuneesta toimintakonseptista kohti globaalia ja samalla pirstoutunutta toimintakon-
septia (ehyt nuoli B>C). Oppimishaasteena on toimintakonseptin kehittdminen siten,
ettd kohde nayttaytyy toimijoille myds hajautuneessa verkostossa kokonaisena ja
integroituneena (katkonuoli B->D).
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Laaja, integroitunut,

kehityskaarena nakyva kohde

Kasikirjoitus: Kasikirjoitus:

paikallisiin sosiaalisiin < globaalisti hajautettuun

suhteisiin perustuva ja vuorovaikutukseen perustuva ja

tilanteinen materiaalisesti valittynyt !

Kapea, hajautunut ja
pirstoutunut kohde

Kuva 5. Globaalin yhtién suunnittelupalvelun verkostokehityksen malli.

Sosiaalityon eropalvelujen verkosto

Edellisista poiketen sosiaalitydn eropalveluissa verkostoyhteisty6 oli tilanteista. Aloittei-
ta verkostoyhteistydn vahvistamiseen tuli kunnan paattavilta elimilta. Muutosvaatimuk-
sia tuli myos asiakkailta. Yhteistydvaatimukset eivat kuitenkaan hankkeen aikana olleet
aiheuttaneet suuria muutospaineita nadille palveluille. Kasityksemme mukaan tahan on
monia syita: Palvelufunktioiden omat institutionalisoituneet toimintatavat ja valineet
ovat vahvoja, kutakin palvelua erikseen saatelevat lait tukevat niiden erilaisuutta ja
samaan aikaan palvelujen on ollut sopeuduttava suuriin organisatorisiin muutoksiin.
Verkostokehityksen mallissa (kuva 6) tarkasteltuna eroperhepalvelut olivat hankkeen
aikana vasemmalla alhaalla (A). Eropalvelujen toimijoilla on motivaatiota verkoston
tietoiseen kehittdmiseen, koska halutaan taata tasapuoliset palvelut asiakkaille ja en-
naltaehkaista pitkittyneita ja riitaisia eroprosesseja (katkonuoli A>C).

Eropalvelujen toimijoilla on taitoa ymmartaa ja tulkita asiakkaiden tilanteita ja ongel-
mia. Kuvan 6 mukaisesti kohde kylla laajenee ajallisesti ja sosiaalisesti, mutta laa-
jenemista hidastavat mm. palvelujen erilaiset tietosuojaukset, joille on my®&s laillisia
perusteita (katkonuoli A>B). Kasittddksemme palveluyhteistydn kohteeseen liittyvia
kehittamishaasteita on kaksi. Toinen on kohteen sosiaalinen laajeneminen sisalta-
maan, ei vain eroprosessissa valittdmdsti mukana olevat yksilét, vaan my&s naiden
asiakkaiden sosiaalista verkostoa eli eroyksildille merkittavia laheisia. Parhaimmillaan
asiakkaan sosiaalinen verkosto tulee mukaan ratkaisemaan ongelmana olevia kaytan-
noén kysymyksid, jolloin se halventda ‘palvelujen’ ja ‘palveltavan asiakkaan’ rajaa seka
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muuttaa palvelutoimijoiden asiantuntijuutta. Toinen kohteen laajenemisen suunta on
asiakkaan ja palveluiden suhteiden sisallyttdminen toiminnan kohteen tarkasteluun
eli sen nakeminen, mita palvelut saavat aikaan asiakkaan elamassa ja toiminnassa.
Esimerkiksi eropalvelujen asiakkaiden oikeusturvaan kuuluva mahdollisuus valittaa
oikeuden paatoksista ja kaynnistaa uusia oikeusprosesseja toista vanhempaa vastaan
saattaa syventaa kriisia ja lisata sosiaalipalveluiden tarvetta.

Kohteena asiakkaan
sosiaalisen verkoston ja

palvelujen kokonaisuus

N\
B D
Kasikirjoitus: f
sosiaalisiin suhteisiin Kasikirjoitus:
< > oo
perustuva, I suunniteltu ja koodattu!
tilanteinen
A === C
v

Asiakaskohteena

yksild tai eroperhe

Kuva 6. Sosiaalityén eropalvelujen verkostokehityksen malli.

Luvussa 2.4. mainituista kehitysjannitteistd kasittddksemme merkittavin on asiak-
kaiden eldman ja viranomaispalvelujen valilla olevan rajan tai kuilun hallinta. Talléin
asiakkaiden ja palvelujen rajapinnan pohtiminen esimerkiksi saréjen (ks. luku 5.2.)
avulla voi avata uutta ymmarrysta ja ideoita palveluyhteistyon kehittamiseen.

Liiketoiminnan tukipalveluyhteistyo

Tyodhyvinvointia edistavat tukifunktiot muodostivat hankkeessa kehittamisfoorumin,
johon liittyvassa pajatydskentelyssa oli mukana tuotannollisia esimiehia tukipalvelu-
jen asiakkaina. Lahtékohtana tukipalveluiden yhteistydlle oli ison organisaation funk-
tionaalinen tydnjako, jossa tukitoiminnot tekivat yhteistyota tilanteisesti. Tukipalve-
lut tuottivat ja hallinnoivat padasiallisesti koko organisaatiolle yhteisiksi tarkoitettuja
toimintatapoja ja harmonisoituja valineita. Tukipalveluiden haasteena oli koordinoida
valineita ja niihin liittyvia kehittamiskaytantéja keskenaan seka jasentaa niita esi-
miestydn nakdkulmasta. Kehittamisverkosto tuotti hankkeen aikana asiakasymmar-
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rysta lisaavan ja tukipalvelujen tyota koordinoivan valineen, esimiehen vuosikellon
(ks. luku 6.1). Vuosikellon kehittely oli kuvan 7 verkostokehityksen mallissa askel al-
haalta vasemmalta alhaalle oikealle (A>C). Valine ei ehtinyt vakiintua tukipalveluiden
yhteistoiminnassa Kohaus-hankkeen aikana, minka takia se on kuvattu katkoviivalla.

Esimiehet tukipalveluiden

yhteisend asiakkaana

A
B D
4 Kasikirjoitus:
Kasikirjoitus: <€ > yhteinen viéline ja
tilanteinen yhteistyo I kehittamiskaytants!
A ===l C
\ 4

Esimiesten tukeminen
funktiokohtaisesti,

harmonisoidut valineet

Kuva 7. Liiketoiminnan tukipalvelujen verkostokehityksen malli.

Vuosikelloa visioitiin koordinointivdlineen ohella esimiesten ja tukipalvelujen yhteise-
na kehittdmis- ja arviointikdytantona. Eri toimijat sdanndllisesti kokoavissa arviointi-
keskusteluissa nahtiin mahdollisuus tukipalveluiden ja esimiesten valiseen yhteiske-
hittelyyn, jossa voi tehda yhteenvetoa onnistumisista ja hyvista kaytéanndista, seka
tuoda esiin kehittamistarpeita. Tallainen vuosikellon ymparille kehitettdva yhteisty6-
malli sisaltdd mahdollisuuden laajentaa funktionaaliseen tydnjakoon perustuvaa yh-
teistyota verkostomaisempaan, asiantuntijarajoja ja osaamista uudella tapaa yhdista-
vien kaytantdjen kehittamiseen. Tama sisaltaa ajatuksen esimiehista (ja muuttuvasta
tuotannosta) tukipalveluiden toiminnan yhteisena kohteena. Tama potentiaalinen siir-
tyma on kuvattu katkoviivalla (C>D) kuvassa 7.
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4.3 Keskustelua verkostokehitysmallista

Tarkastelimme verkostokehityksen mallin avulla erilaisten palveluverkostojen kehitys-
ta. Malliin ei sisdlly verkoston kehittyneisyyden arvottamista. Esimerkkiemme perus-
teella vaikuttaa silta, etta palveluverkostojen kehitys kulkisi kohti yhteistd, tietoista
ja kasikirjoitettua verkostokonseptia, joka on tavalla tai toisella koodattu verkostotoi-
mijoiden tydvalineisiin, kuten dokumentteihin, ohjeisiin tai tietojarjestelmiin. Yhteisen
kasikirjoituksen luominen ja vakiinnuttaminen tai ‘investoiminen muotoon’ (Théve-
not 2009), vaatii kuitenkin hyvin paljon ty6ta. Myds tilanteisia palveluverkostoja voi-
daan kehittaa ilman yhteista kasikirjoittamista, ja suunnitelluilla palveluverkostoilla
on oma muutosdynamiikkansa (esim. Valkokari 2009). Verkostoitumista ja yhteyk-
sien luomista pidetaan tavoiteltavana (Boltanski & Chiapello 2005), mika voi edistaa
verkostomaisia toimintatapoja. Vaitamme, etta kaikissa palveluverkostoissa kohde ja
kasikirjoitus ovat mukana ja sidoksissa toisiinsa niin, ettd kun kohde muuttuu, myds
toimintatapoja eli kasikirjoitusta tulee tarkistaa, ja painvastoin.

Kuvan 2 verkostokehityksen mallia voidaan edelld olevien esimerkkien (kuvat 3-7)
mukaisesti kdyttaa niin, etta kuvataan, mista mihin palveluverkoston kehitys on kul-
kenut, tai millaisiin suuntiin yhteisty6ta halutaan kehittaa. Mallin toimivuuden kan-
nalta on tarkeaa, etta sen ulottuvuudet nimetdan erikseen kunkin verkoston tilanteen
mukaisesti, kuten edella on tehty. Talldin samalla kasitteellistetdan jo tapahtuneita tai
toivottavia muutoksia (Seppanen & Francis 2006), mika on lahtékohta yhteistoimin-
nan kehityksen systeemiselle ymmartamiselle. Palveluyhteistyd ja palvelujen suhde
asiakkaisiin ei ole vain kasikirjoituksen kysymys, vaan se heijastuu myds toiminnan
kohteeseen. Ndemme, etta onnistuneessa verkostoyhteistyon kehittédmisessa on sa-
manaikaisesti mukana keskustelu kohteesta (mita yhteistyélla halutaan tuottaa ja
saavuttaa, mihin pyritdaan) ja keskustelu toimintatavoista. Lisdksi yhteisty®n erilaisia
nakdkulmia voi paikallistaa verkostokehityksen mallin eri kenttiin. Nain voidaan saa-
da esille ja keskusteltavaksi yhteistydn tai verkoston moniaanisyytta. Malli voi toimia
myds negaation kautta silloin, kun huomataan, etta ‘ei se meilla noin mene’, mika voi
auttaa tunnistamaan oman verkoston luonnetta.

Malli pureutuu kasikirjoituksen luomisen ja vakiinnuttamisen seka asiakasymmarryk-
sen kysymyksiin palveluverkostoissa, joissa keskeiset toimijat on maaritelty. Kohaus-
hankkeessa maarittely oli tarpeen osallistavan tutkimuksen ja tutkimusetiikan takia.
Joissakin tapauksissa, kuten suuren yrityksen tyéhyvinvoinnin edistémisessa tai glo-
baalissa suunnittelupalvelussa, verkostotoimijoiden rajaus oli luonnollinen kehitettavan
ty6toiminnan ndékékulmasta. Sen sijaan joissain Kohaus-verkostoissa puhtaasti asia-
kaslahtdinen verkoston muodostus olisi tuonut mukaan hyvinkin laajan toimijajoukon,
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joka olisi ollut erilainen eri asiakastapauksissa. Kohauksen palveluverkostot voidaan
nahda myds laajempien verkostojen yhteisty6ta keskeisesti koordinoivina osina.

Kohauksessa tutkituille eropalvelu- ja lilkketoiminnan tuki -verkostoille oli yhteista se,
etta niiden keskeiset toimijat ovat osa samaa tydorganisaatiota, kunnallista sosiaa-
lipalvelua ja globaalia konsernia, eli ne ovat funktioiden valisia verkostoja. On mah-
dollista, etta talldin yhteisen kasikirjoituksen tekemisen tarve tai mahdollisuudet ovat
erilaisia kuin eri organisaatioiden valisissa verkostoissa.
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5 ASIAKASYMMARRYS

Asiakas on usein palveluverkostoa yhdistava tekija, ja asiakasymmarryksen lisaa-
minen ja palvelujen asiakaskohteen laajentaminen on tarkea lahtokohta palveluver-
kostojen kehittamiselle. Asiakkaiden ja palveluiden rajapinnan parempi ymmartami-
nen avaa mahdollisuuksia olemassa olevien tyoétoimintojen arviointiin, rakentavaan
kyseenalaistamiseen ja kehittamiseen. Kaytamme asiakas-sanaa laajasti, jolloin sen
voi ymmartaa tilanteen mukaan kansalaisena, palvelun kayttdjana, kuluttajana tai
esimerkiksi potilaana.

Olemme tutkineet asiakasymmarrysta tarkimmin valvotun koevapauden verkostossa
ja eropalvelujen verkostoissa, joissa asiakkuudet ovat laadultaan sosiaalisesti ja hen-
kisesti vaativia. Asiakkaan luottamuksen saaminen ja motivoiminen voi olla vaikeaa.
Eri kohderyhmien kanssa tarvitaan hyvinkin erilaisia sosiaalisia taitoja. Asiakkaiden
tyytymattomyytta ei aina ole helppo kohdata. Analyysimme mukaan naiden vaikeuk-
sien kohtaaminen ei aina ole tydntekijoita kuluttavaa, vaan pdinvastoin on yhteydessa
useiden tarkeiden voimavarojen kehittymiseen, kuten tydroolien taitavaan kayttami-
seen (ks. luku 7.1). Asiakasymmarryksen oppiminen ja asiakkaiden elamismaailmaan
tutustuminen mya6s silloin, kun se ei vastaa omia ennakko-oletuksia tai yhteiskunnal-
lisia tavoitteita, voi kdaantya tyontekijoiden voimavaraksi.

Tarkoitamme asiakasymmarryksella palveluntuottajien dynaamista, toiminnan myoéta
muuntuvaa kasitysta palvelujen ja asiakkaan suhteesta eli rajapinnasta. Toiminnan
teorian mukaan asiakasymmarryksen voi maaritella toiminnan kohteen nakékulmasta
(Engestrém 1995). Kohde on historiallisesti rakentunut, monidaninen ja dynaami-
sesti muuttuva. Palvelut ovat suurelta osin asiakaskohdetta varten olemassa, vaikka
toiminnan subjekteilla eli palveluorganisaatioilla ja -tydntekijoilla on toki muitakin
tarkeita kohteita (Lehtonen & Tuominen 2011). Kohde on ainakin kahtalainen, koska
se sisdltdaa seka asiakkaiden valittdmat tarpeet etta palvelujen yhteiskunnalliset ta-
voitteet. Verkostotoimijoiden erilaiset asiakasymmarrykset kuvastavat eri tapoja hah-
mottaa palvelujen ja verkostoyhteistydn asiakaskohde. Jaetun asiakasymmarryksen
rakentaminen on osa verkostotyota (Seppdnen ym. 2014).

5.1 Asiakasymmarryksen laajenemisen ulottuvuudet

Toiminnan kohteen laajenemista eli ekspansiota on tutkittu erilaisten ulottuvuuksien
avulla (Engestrém ym. 2003; Hasu 2005). Niiden ideaa hyddyntaen hahmotamme
asiakasymmarryksen ulottuvuuksia Kohaus-verkostojen pohjalta.
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1. Ajallinen kohteen (asiakasymmarryksen) laajeneminen on kyseessd, kun ratkai-
sua tuotettaessa huomioidaan yksilon hetkellisen tilanteen sijasta hanen kehityk-
sensad pitemman aikavalin kuluessa. Esimerkiksi kuntoutuslaitoksen tydntekija voi
puhelimitse saada vankilan sosiaalitydntekijaltéd tai rikosseuraamusesimiehelta
tarpeellista tietoa vangin historiasta.

2. Asiakkaan toimintaan liittyva laajeneminen on kyseessa silloin, kun ymmarretaan
ja kaytetaan hyvaksi sita, mité palvelu merkitsee asiakkaalle. Esimerkiksi yrityk-
sen tukifunktiot voivat kehittdd esimiehille suunnattuja menetelmia vastaamaan
yha paremmin arkity®n tarpeita: miten kehityskeskustelut tai turvallisuuskierrok-
set aidosti auttavat esimiestd paivittaisjohtamisessa. Tai, automekaanikon tyoéta
tutkittaessa huomattiin, etta automekaanikon piti muuttaa tekninen kasityksensa
autosta ja ymmartaa se asiakkaan toiminnan osana, jotta han kykenee viestitta-
maan auton ongelmat auton omistajalle ymmarrettavasti (Mayen 1997, Pastrén
(2011) viittaamana).

3. Sosiaaliseen kohteen laajenemiseen kuuluu asiakkaan ymmartaminen hé&nen
omissa sidoksissaan ja yhteyksissaan. Esimerkiksi asiakkaiden sosiaalisten ver-
kostojen, kuten ldheisten ottaminen mukaan palvelutydskentelyyn, oli eropalve-
luyhteistydn keskusteluissa kehittamisaihe, jonka arveltiin tuovan ratkaisuja alan
kysymyksiin. My6s vangin kaveripiirin huomioiminen valvotussa koevapaudessa
on kohteen sosiaalista laajenemista. Tiedonvaihto ja yhteistyd palvelutoimijoiden
kesken voi laajentaa yksittaisten toimijoiden asiakasymmarrysta nailld ulottu-
vuuksilla.

Kaikki edelliset kohteen laajenemisulottuvuudet koskevat sitd, minkalainen asiakas-
alue on palvelujen ndkdpiirissa tai hallinnassa. Ne eivat kiinnitd huomiota asiakkai-
den osallistumiseen tai toimijuuteen palvelun tuottamisessa. Vigodan (2002) tekema
ero responsiivisuuden ja yhteisty6én (kumppanuuden) valilla selventaa eroa edellisten
ulottuvuuksien ja asiakkaiden osallistumisen valilla. Responsiivisuus (vastaanottavai-
suus, myotamielisyys) noudattaa markkinalogiikkaa ja tarkoittaa ‘asiakas on aina oi-
keassa’ -ajattelua. New Public Management eli uusi julkishallinnon johtamisideologia
on tuonut voimakkaasti responsiivisuutta myds julkishallintoon. Responsiivisuuden
myota palvelut voivat kehittya joustavammiksi ja dynaamisemmiksi. Kuitenkin res-
ponsiivisuus voi passivoida asiakkaita silloinkin, kun heita tulisi ennemminkin aktivoi-
da omaan toimijuuteen. Nimitamme ylla@ olevia laajentumismuotoja (ajallinen, asiak-
kaan toimintaan liittyva ja sosiaalinen) responsiivisuusulottuvuuksiksi.

Kumppanuuteen perustuva yhteistyd on enemman kuin responsiivisuutta, silla se pe-
rustuu neuvotteluun, innovointiin ja yhteiseen ymmarrykseen seka entista tasa-arvoi-
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sempaan vallan ja resurssien jakoon (Vigoda 2002). Yhteistydssa palvelutydntekijat
ovat 'samalla puolella’” asiakkaan kanssa, kun asioita kasitelldaan. Kumppanuudellinen
yhteisty0 kestaa sen, ettad asiakas kayttaytyy jasentymattémasti tai maarittelematto-
masti (Rostila & Vinnurva 2013, s. 210).

Yhteistyd, kumppanuus, osallistaminen ja dialogisuus (Seikkula & Arnkil 2005) tuovat
ainakin ainakin kaksi lisaulottuvuutta asiakaskohteen laajenemiseen:

4. Asiakkaan toimijuuden edistéamisen ulottuvuus palvelujen kohteessa. Tama pa-
tee myds liiketoiminnassa, jossa asiakas voi tehda osia tuotanto- tai toimitus-
prosessista (esim. Normann 2001). Esimerkiksi valvottu koevapaus edellyttaa ja
mahdollistaa vangin osallistumisen koevapauden suunnitteluyhteistyéhén ja val-
misteluun.

5. Kumppanuuden tai dialogisuuden sisaltaman ‘'me’-ajattelun myota kohde voi laa-
jentua myo0s siten, etta kohde ei olekaan vain tydntekijoiden asiakaskohde, vaan
tyontekijoiden toiminta tulee osaksi tuota asiakaskohdetta. Toisin sanoen koh-
teena ei olekaan enda asiakas, vaan palvelutoiminnan ja asiakkaan kokonaisuus.
Asiakkaan asian ja palvelujen yhtaaikainen huomioiminen mahdollistaa luovan
yhteiskehittelyn.

Ulottuvuudet 4 ja 5 ovat lahella toisiaan. Niisséa molemmissa oleellista on, etta palvelut
nahdaan osana asiakkaan omaa tavoitteellista toimintaa. Viidennesséa ulottuvuudessa
palvelutoiminnan tuleminen mukaan kohteeseen huomioi asiakkaan asian ja toimijuu-
den rinnalla myds tydntekijéiden toimijuuden ja tata kautta myds tydhyvinvoinnin (ks.
luku 7). Tahan ulottuvuuteen kuuluu myds yleinen ja systeeminen nakemys, jonka
mukaan tydorganisaation ja tydntekijéiden hyvinvointi nakyy asiakaspalvelun laatuna.

Nimitamme 4- ja 5-ulottuvuuksia yhteistydulottuvuuksiksi. Ne rikkovat palvelun ja
palveltavan valista rajaa, koska, toisin kuin responsiivisuusajattelussa, asiakas ote-
taan mukaan toimijana. Seikkulan ja Arnkilin (2005, 29-30) mukaan verkostoty6n
ydin on siina, ettd ammattitoimija ottaa omassa toiminnassaan huomioon seka asi-
akkaiden etta tyontekijoiden olemassa olevat sosiaaliset suhteet. Seuraavaksi kat-
somme, mitd nama ulottuvuudet tarkoittavat palvelujen keskindisen yhteistyon ja
verkostoitumisen kannalta.

Responsiivisuusulottuvuudet (1-3) liittyvat verkostoihin kahdella tavalla. Yhtaal-
té palvelutydntekijoiden kohde voi laajentua asiakkaan kaveripiirien tai sosiaalisten
verkostojen suuntaan. Toinen verkostolaajennus on, kun muiden palveluntuottajien
toimintojen ymmarretaan liittyvan omaan palvelutoimintaan ja sen kohteeseen. Mo-
lemmissa tapauksissa koko palveluverkoston toiminnan tarkastelu on hyoddyllista. Kun
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tarkastelun kohteena on oma palvelutoiminta suhteessa muihin palveluntarjoajiin,
palvelu nayttaytyy myods asiakkaalle kokonaisuutena. Tama edellyttaa, etta kukin
asiantuntija tuo oman asiantuntijuutensa verkoston kayttoon.

Yhteistydulottuvuuksissa (4 ja 5) verkostot tulevat edellisia tarkeammiksi, koska pal-
veluihin liittyva ‘tuotanto’ tydnjakoineen ja suhteineen rakentuu uudestaan. Asiak-
kaat osallistuvat palvelujen tuottamiseen ja tulevat nadin palveluverkoston osaksi. Tal-
[6in myds luvun 4 verkostonkehitysmallin kohdeulottuvuus hahmottuisi asiakkaiden
toimijuuden mukaan. Edellisissa responsiivisuusulottuvuuksissa verkosto rakentuu
asiakaskohteen laajuuden mukaan, mutta verkosto rajoittuu palvelutoimijoiden kes-
kindiseen yhteistyohodn, eika asiakaskohde ole verkostoa. Yhteistydulottuvuuksissa
verkosto on systeemisempi ja monimutkaisempi kuin responsiivisuus-ulottuvuuksis-
sa. Molemmat ulottuvuustyypit tekevat tarpeen verkostoitumiselle, mutta eri tavoin.

Responsiivisuus- ja yhteisty6ulottuvuuksien ohella asiakasymmarrysta muokkaa pal-
velujen juridisoituminen eli oikeudellistaminen. Se tarkoittaa, ettd juridiikka alkaa
maaritella palvelutydn prosesseja (Sinko 2004). Oikeudellistamisen hyvia puolia asi-
akkaiden kannalta on kuitenkin tasa-arvo ja asiakkaiden oikeuksien varmistaminen.

Yhteistydulottuvuuksien avulla voidaan pyrkia havaitsemaan ja lisadmaan asiakkai-
den toimijuutta. Yhteisty6 ei kuitenkaan tee responsiivisuutta tarpeettomaksi, koska
monista syista palvelujen tuleekin saadella ja kontrolloida asiakkaiden suhteita ja
toimintoja tai vastata asiakkaiden valittdmiin tarpeisiin. Tama voi joskus olla tarpeen
muun muassa luottamuksen ja kumppanuuden rakentamiseksi.

Kuten edelld todettiin, asiakkaiden ja palvelujen rajapinta on tarkea oppimisen ja
kehittamisen lahde. Eras mahdollisuus tdman rajapinnan hahmottamiseen on kehit-
tdmamme sardn kasite.

5.2 Sarot asiakkaan ja palvelujen suhteissa

Kutsumme sardiksi toiminnassa esiintyvia palvelujen ja asiakkaiden vélisia epajatku-
vuuksia eli yhteensopimattomuuksia kaytannén toiminnassa (Seppanen, Cerf ja Toivi-
ainen 2013; Seppanen, Toiviainen ja Kira, 2014). Vaikka sar¢ ei yleensa katkaisekaan
palvelupolkua, sardt voivat kaantaa polun suuntaa valilla yllattaviinkin suuntiin ja
hairita tavalla tai toisella asiakas- tai palveluprosessia. Lisdksi sarot usein heikentavat
asiakastyytyvaisyytta tai ammattitoimijoiden tyéhyvinvointia. Esitamme seuraavaksi
kolmen eri tyypin sar6ja (Seppanen, Toiviainen & Kira, 2014):
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1. Asiakas kdyttdytyy palvelujen kannalta epétoivotusti. Asiakas toimii palvelujen
tarkoitusperien vastaisesti eli hanella on palvelujen nakékulmasta epatoivottua
toimijuutta. Eras esimerkki tamantyyppisesta sarostd on vangin koevapauden ai-
kainen rikkomus. Asiakkaan epatoivottu kaytos voi tulla palvelutydntekijoille ylla-
tyksena tai se voi olla hyvinkin tavallista. Joskus asiakkaan epatoivottua kaytosta
osataan ennakoida ja siihen on varauduttu, toisinaan taas ei.

2. Palvelut ovat asiakkaalle haasteellisia tai epdtoivottuja. Tassa sard-tyypissa am-
matilliset toimijat ajattelevat, etta palvelutoiminnot tai niiden laatu eivat ole tilan-
teen edistymisen kannalta suotuisia. Esimerkiksi eroperhepalvelujen asiakas voi
kokea sosiaalipalvelut uhkaaviksi. Tai esimies, joka kayttda uutta kehityskeskus-
teluun tarkoitettua sahkdista lomaketta, voi kokea, ettd huomio tilanteessa koh-
distuu liikaa tietokoneohjelmaan, ei todelliseen vuorovaikutteiseen keskusteluun
alaisen kanssa.

3. Palvelut eivét tavoita jotain oleellista asiakkaiden elinpiiristd. Ammattitoimijat tieta-
vat jonkin asian olevan tarkea asiakkaan tilanteen etenemisen tai ratkeamisen kan-
nalta, mutta he kokevat, etteivat palvelut kykene tavoittamaan kyseista tarkeaa
asiaa. Esimerkiksi vankilan tyontekijat ymmartavat, ettd vangin oma kaveripiiri voi
olla uhka rikoksettoman elaman edistymiselle, mutta tyontekijoilla ei valttamatta
ole keinoja vaikuttaa siihen. Nama sarot tuovat esiin palvelujen rajoja eli sitd, mika
kdaytannon palvelutoiminnassa on mahdollista ja mika ei.

Sardjen valitdn syy voi olla seka asiakkaissa etta palveluissa. Sarét ovat monidanisia
eli ongelmat ovat hyvin erilaisia eri puolilta katsottuna. Kolmas sar6-tyyppi on kehi-
tyksellisesti mielenkiintoisin. Se paljastaa kahta edellista sard-tyyppia selkedmmin,
miten historian myo6ta kulttuurisesti muodostuneet palvelut kohtaavat entistda suu-
rempia ja monimutkaisempia asiakaskohteita. (Seppanen, Toiviainen & Kira, 2014.)

Ty6n moninaiset ja nopeatempoiset muutokset rasittavat tyontekijoitda. Muutostilan-
teista voidaan saada entista parempi kuva, jos niitéa tarkastellaan asiakasnakoékul-
masta. Tata varten asiakasymmarryksen kehittamiseksi tarvitaan menetelmia. Sarén
kasite voi tarjota yhden vélineen jo olemassa olevien menetelmien rinnalle (kuten
Service Blueprinting, Holopainen & Helminen 2011).
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6 PALVELUVERKOSTOIJEN YHTEISTYON
VALINEITA

Verkostot voivat pyrkia hallitsemaan ja hahmottamaan toimintaansa kayttamalla ja
kehittelemalld yhteisia valineita. Verkostomaisen tyén tutkimuksen ja kehittamisen
nakodkulmasta mielenkiintoisia ovatkin sellaiset valineet, jotka kokoavat eri osapuolia
yhteen, sisdltavat toimintaa ohjaavia ja arvioivia piirteitd, ja joiden kautta myo6s tu-
levaisuuden suunnittelu tulee mahdolliseksi. Valineilld on erilaisia kayttotarkoituksia
kokonaisuuksien hahmottamisessa, tydnjaon valineind, prosessien ja kasikirjoitusten
kuvaajina ja osioiden valisten riippuvuuksien osoittamisessa, toiminnan arviointi- ja
kehittamiskaytantona seka kehittamisen alustana (Lallimo ym. 2014).

Verkostoty0 tarvitsee valineita, jotka eivat ole henkildsidonnaisia ja jotka yllapita-
vat yhteista muistia jo toteutuneista tilanteista tai projekteista. Lisaksi verkostotyd
tarvitsee valineitd, jotka madrittelevat riittdvan yhtenadisesti toimintatapoja tai moni-
mutkaisia prosesseja. Vélineiden kehittaminen verkostoissa on osoittautunut pitkaa
kypsyttelya, aktiivista kehittdmista ja kokeilua vaativaksi toiminnaksi, joka vie en-
nemminkin vuosia kuin kuukausia. Vaikuttaa siltd, ettd yhteisten vélineiden kehitta-
minen aloitetaan vasta, kun on aivan pakollista eli kun verkostotydssa alkaa esiintya
ongelmia, joita ei voida ratkaista senhetkisilla ty6tavoilla tai valineilla. Monesti ver-
kostovdlineiden kehittdmisen taustalla ovatkin kehitysjannitteet ja -tavoitteet, jotka
liittyvat tydta ohjaaviin periaatteisiin seka niista polveutuviin tyékaytanteisiin.

Seuraavassa esitellaan eraita Kohaus-verkostoissa kehitteilla olleita valineita ja niiden
syntyhistoriaa. Kuvaamme, mita haastetta vdlineelld pyritdaan verkostossa ratkaise-
maan ja millaisten vaiheiden kautta valine on muodostunut. Kehityspolku voi olla
pitka siihen, ettd verkosto hahmottaa olevansa verkosto, jonka toimintaa on tarpeen
kehittaa. Kohauksen verkostoista tukipalveluyhteistydssa valinetta luotiin alustavas-
ti, RLH:ssa valine oli kayttédnottovaiheessa, ja globaalissa suunnittelupalveluver-
kostossa vdline oli jo kaytdssa. Yhteisten vélineiden kehittamisen vaihe kuvaa myds
verkostoyhteistyon kehitysvaihetta, ja verkoston valineet kiteyttavat kasikirjoitusta.
Esimiehen vuosikellon idea (luku 6.1) syntyi tarpeesta liiketoiminnan tukipalveluiden
verkostomaisempaan, funktionaalisen tydjaon rajoja ylittavdan yhteistydhdn. Raide-
lilkenteen hallinnan verkoston toimintakortit (luku 6.2) olivat jo hajautuneen ver-
koston toimintojen integrointiin pyrkiva valine, kun taas suunnittelupalveluverkoston
ongelmakirjuri -valineella (luku 6.3) tuotettiin uusia oppimiskdytantéja jo olemassa
olevan IT-pohjaisen yhteistyévalineen kaytdssa.
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Tassa raportissa kdytdamme apuna kadsitehierarkian mallia (Engestrom 2005; josta
sovellettuna Toiviainen, Lallimo & Hong 2012). Se (kuva 8) sopii toimintakorttien
tarkasteluun, koska sen kautta valineisiin sisaltyvia moninaisia piirteita voidaan ni-
metd, tuoda nakyviksi ja arvioida. Tydvalineissa on piirteita, jotka antavat vastauksia
ja tukevat tydn peruselementteji: MITA tehddan, KUKA tekee ja MISSA tehdaan.
Seuraavan tason piirteet sisaltavat tietoa siitd, KUINKA ja MIKSI ty6ta tehdaan. Ku-
viossa ylimpana oleva MINNE-kysymys viittaa valineissa olevaan tietoon, joka liittyy
toiminnan perustavanlaatuisiin tavoitteisiin ja toimintatapoihin ja joka suuntaa tule-
vaisuuden suunnitelmia. Téhan liittyy my®ds tietous siitd, MISTA ja MILLAISISTA toi-
mintamuodoista ty6 on kehittynyt.

Kuva 8. Késitehierarkia (mukaeltu Engestrém et al., 2005, 60).

Vaikka kasitteellisesti vaativimmat miksi- ja minne -valineet ovat pyramidin huipulla,
se ei tarkoita, etta muiden valinetasojen kasittely ja yhteiskehitteky olisi vdhemman
merkittavaa. Valineiden kehittdminen kaikilla tasoilla on tarkeaa. Mallin tarkoituksena
on tehda eritasoisten valineiden piirteita, kayttotarkoituksia ja rajoja ymmarrettavak-
si, ja auttaa siten osana tyota tapahtuvaa vélineiden kehittamista. Mallissa esitetyt
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MITA-vélineet tuottavat toiminnasta kuvauksia yleiselld tasolla. Tarkennusta toimin-
nan kuvaukseen tarjoavat KUKA-, MILLOIN- ja MISSA-vélineet, joiden sisaltdma tie-
to tukee ja koordinoi paivittdisia tyotehtavia. KUINKA-valineet tuottavat nakyman
prosessista, jossa toiminnot, tekijat ja vaiheet liittyvat toisiinsa. MIKSI- ja MINNE-
elementit sisdltavat tietoa, perusteluja ja kuvauksia siita, miksi tyota tehdaan tietyilla
tavoilla, mika toiminnan kantava periaate on, ja mitka ovat esimerkiksi tulevaisuuden
tavoitteet tydn kehittamiselle. MIKSI- ja MINNE-valineiden tuottama tieto on usein
piilossa tyontekijoilta tai vain vaillinaisesti heidan kaytdssaan, tai sita ei valttamatta
ole koskaan kovin tietoisesti pohdittu. Vastuun ja tietouden naista kysymyksista aja-
tellaan olevan erityisesti johdolla ja tydn kehittajilla, ei niinkaan tydntekijoilla. MIKSI-
kysymyksia ovat mm. "miksi teemme tyo6ta juuri talla tavalla, miksi kaytamme juuri
naita valineita, tai miksi tyoprosessissa on tallainen tyonjako”. MINNE-kysymyksessa
vastataan esimerkiksi siihen, mihin perustavanlaatuisiin tavoitteisiin ty6 pohjautuu,
mihin suuntaan organisaatio on menossa, mihin osaamiseen toiminta perustuu ja
miten sita pitdisi kehittda. Mita korkeamman hierarkiatason valineita tarkastellaan ja
kehitetaan, sita vaativammasta oppimisesta ja tiedonhallinnasta on kyse.

6.1 Vuosikello

Esimerkki Kohaus-hankkeen aikana kehitellysta verkostovalineesta on liiketoiminnan
tukiverkoston mallintama esimiehen vuosikello. Yleensa graafisesti esitettya vuosi-
kelloa kaytetédan organisaatioissa hahmottamaan vuoden aikana tapahtuvien ja huo-
mioitavien toimintojen kokonaisuus sekd niiden aikataulutus. Vuosikelloajatus lahti
lilkkeelle Kohaus-ty6pajan suunnittelupalaverista, jossa tukipalvelujen asiantuntijat
miettivat ratkaisua esimiehen haastavaan toimintaymparistédn, jossa esimiesten
tehtavat ja valineet tydhyvinvoinnin edistamiseksi olivat viime aikoina lisaantyneet.
Asiantuntijat esittivat, etta tehtavakokonaisuus tulisi hahmottaa esimiestydn, ei tu-
kifunktioiden, nakékulmasta. Vuosikelloajatus pohjautui organisaatiossa kaytettyihin
funktiokohtaisiin vuosikelloihin, mutta idea kaannettiin nyt toisinpain, kuten asiantun-
tija totesi: "Mutta tdssdhan onkin se pointti oikeestaan, etta kukaan ei oo piirtdny sité
esimiehen vuosikelloo.”

Kohaus-tutkimusteeman kannalta vuosikellokeskustelu ja sen kehittyminen konk-
reettiseksi valineeksi oli kiinnostava asiakasymmarryksen kehitysprosessi: esimies
tukipalvelujen yhteisena toiminnan kohteena asetettiin keskioon, ja tukipalvelujen
toimintaa mietittiin esimiehen nakdékulmasta. Ajatus vuosikellosta kehittyi keskuste-
luissa useamman hankepalaverin aikana. Vuosikellolle annettiin kehityspolun (Ruot-
sala 2014) aikana erilaisia toiminnallisuuksia, joita voidaan hahmottaa edella esitetyn
kasitehierarkiamallin (kuva 8) avulla. Ensimmaisena ja kantavana ajatuksena oli vuo-
sikellon kokoaminen esimiehille, jotta heidan olisi helpompi hahmottaa omaa tehta-
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vakokonaisuuttaan: mitka ovat vakituiset ja toistuvat kaytannoét ja miten ne suhteu-
tuvat ajallisesti toisiinsa. Talld tavalla vuosikello vastaa MITA-kysymykseen ja toimii
ennakointi- ja koordinointivalineena. Toinen keskusteluissa muotoutunut nakdkulma,
ja samalla askel kasitehierarkiamallissa ylospain, oli hahmottaa vuosikelloa tukifunk-
tioiden yhteistydtd integroivana suunnitteluvélineens: KETKA, MILLOIN JA KUINKA
suunnittelevat tukipalvelutoimintaa suhteessa eri funktioihin ja esimiehen tydhon.
Uudenlaisia, funktioiden ja esimiesten valisen yhteistydn suunnitelmia syntyi, kun
keskusteluissa alettiin hahmottaa vuosikelloa yhteisena toiminnan arviointi- ja kehit-
tamiskaytantona. Talldin tukipalvelut yhdessa esimiesten kanssa neljannesvuosittain
tai puolivuosittain arvioisivat, miten suunnitellut tehtavat ovat menneet, mita tietoa
ja kokemuksia niista on kertynyt seka millaisia kehittamistarpeita niiden pohjalta nou-
see. Nama vuosikellon MIKSI ja MINNE -ulottuvuudet sisaltavat myds potentiaalisen
kasikirjoituksen tulevalle verkostoyhteistyodlle.

Vuosikello on hyva ja konkreettinen esimerkki valineesta, jollaista tarvitaan yhteisen
suunnittelun tueksi ja verkostoyhteistyon kdynnistamiseksi. Vuosikellon toiminnalli-
nen ajatus on tuoda esimiehet ja tukipalveluiden toimijat uudella tavalla yhteen ke-
hittamaan esimiestytkaytantéja. Tallainen arviointikaytantd on enemman kuin pelkka
rajoja ylittava valine (Star & Griesemer, 1989), joka ei vield yksindan riitd varmista-
maan kestdvaa ja kehittyvaa yhteistyota eri toimijoiden valilld (Kajamaa, 2011). Ky-
symys kaantyy jalleen jaettuun kasikirjoitukseen eli kdytannon toimintatapaan siita,
millainen yhteistydkdytantd on mielekas ja vastaa kaikkien osapuolten tarpeisiin.

6.2 Toimintakortit

Toimintakortit kehitettiin raideliikenteenhallinnan verkoston yhteisend ponnisteluna
verkostoa yllapitavaksi valineeksi. Toimintakortit pitéavat sisallaan tilanteen ratkai-
semiseksi vaadittavaa alakohtaista, yksityiskohtaistakin tietoa, ja tekevat nakyvaksi
toimijoiden keskeista toimintaprosessia. Niiden avulla pyritdan koko verkoston tasol-
la paremmin ennakoimaan ja toimimaan hairidtilanteiden aikana, seka palautumaan
niista. Toimintakorttien kehittdminen vaatii monimutkaisen teknisen kehittamisen li-
saksi pitkajanteisen, jopa vuosien kehittamispanoksen, jonka aikana nykyisia, osin
piiloisiakin (tacit) kaytantdja tehdaan nakyviksi ja arvioidaan. Samalla suunnitellaan
verkostolaajuisia, uusia kaytantéja. (Lallimo ym. 2014.)

Raideliikenteenhallinnan verkostossa toimintakorttien kehittaminen koko verkoston
kesken on ollut laajamittainen hanke. Pohjatietdmysta toimintakorteille on haettu jo
vuonna 2008 muun muassa Norjan raideliikenteen ohjauksesta, jossa oli kaytossa
vastaavalla idealla toteutettuja kortteja. Vaikka tallaista jarjestelmaa pidettiin lupaa-
vana ja tarve siihen oli laajasti tiedostettu, sitd vastaan esitettiin myds karkevaa
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kritiikkia. Kritiikin ydin oli, ettd toimintakorttien tekeminen olisi mahdotonta, koska
tilanteita ja erilaisia variaatioita on valtavasti: yhtaalta korttien pelattiin jaavan liian
yleiselle tasolle, toisaalta niita pelattiin kasautuvan liikaa ja niiden kaytto olisi hankalaa.

Toimintakorttien tarkoitus on antaa liikenteen hairidtilanteessa yksiselitteisesti ja no-
peasti tietoa koko verkoston toiminnasta seka maarittda jokaisen osapuolen omat
tehtdvat. Kuten eras osallistuja sanoi: “Thmiset eivat halua tehdéa tietoisesti vaérin
tai eri tavoilla, mutta jos ei ole vélineitad, ei voi toimia samoilla tavoilla”. Toimintakor-
teista kaikki nakevat toimintaprosessit, tydnjaon ja vastuut sekd kaytettdvissa olevat
informaatiovalineet.

Raideliikenteenhallinnan eri organisaatioilla on toimintakortteja, joiden kehittdmises-
ta kukin organisaatio on ollut vastuussa. Johdon ja suunnittelijoiden ohella my6s kay-
tanndn tydntekijat ovat keskeisesti olleet mukana toimintakorttien kehittdmisessa.
Talla hetkelld toimintakortit on otettu kayttéén ja toimivat verkkopohjaisella alustalla.
Ne ilmentavat parhaimmillaan organisaatioiden sisdisten ja organisaatioiden valisten
toimintaprosessien yhteista kehittamista, joka yhdistyy tietoteknisen valineen kehit-
tédmiseen. Toimintakortit edustavat toimintaa ohjaavia standardeja.

Toimintakortit ovat mielenkiintoinen valineistd, koska paivittdisen tydon tukemisen
lisdksi ne tarjoavat konkreettisen keinon yhteisten toimintakdytantéjen ymmarta-
miseen ja kehittdmiseen. Tama on ansiokasta, silla tyypillisesti verkoston toimintaa
ohjaavat valineet keskittyvat vain arkitydn hallitsemiseen, eivatka valttamatta tue
verkoston tyén kokonaisuuden ymmartamista tai yhteisen tydn kehittamista. Kasite-
hierarkian nakdkulmasta toimintakortit pitavét sisalldan tietoa siitd, MITA ollaan teke-
massa, KEITA toimijat ovat, miké on heidan vélinen tydnjakonsa, ja MITEN toiminto-
jen ajallisuus eli prosessi rakentuu. MIKSI-tietous tulee esille toimijoiden perusteluina
valituille toiminnoille, joka tasmentyy tilannekohtaisilla neuvotteluilla. MINNE-tietous
ei sisally suoranaisesti toimintakortteihin ja niiden kayttdén, vaan sita tuotetaan en-
nemminkin tilaisuuksissa, joissa eri toimijat kokoontuvat arvioimaan toteutuneita ti-
lanneratkaisuja sekd muutosvaatimuksia tyén suorittamiseen.

6.3 Ongelmakirjuri

Globaalin suunnittelupalveluverkoston kehittadmisessa kaytettiin yksinkertaista ongel-
mien kirjausvalinetta, jota on kaytetty jokseenkin samassa muodossa myds useis-
sa kehittavan tyontutkimuksen hankkeissa. Kyseessa on ongelmapaivéakirja eli on-
gelmakirjuri (kuva 9), jolle annettiin kansainvaliseksi nimeksi Problem-Solution Log
(Toiviainen ym. 2012). Projektin aikana, varsinaisen suunnitteluvaiheen paatyttya,
osallistujia pyydettiin miettimdan ja kirjoittamaan taulukkoon kaksi esimerkkia siitd,
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minkalaisia ongelmia verkostoituneessa suunnittelutydssa kohdattiin, miten ongel-
mat ratkottiin ja miten ratkaisua voisi parantaa. Ongelmakirjurista oli kaytdssa seka
sahkoéinen taulukko projektin kotisivuilla etta paperiversio, jota kaytettiin pienryhma-
tyoskentelyssa (kuva 10).

Antakaa esimerkki tai kuvailkaa ongelma, Kertokaa, miten ongelma ratkottiin NN- Mité ehdotuksia teilld on ongelman
jonka kohtasitte verkostoituneessa projektin aikana ratkaisun parantamiseksi
suunnittelutyéssa NN-projektin aikana

1.

2.

Kuva 9. Ongelmakirjuri.

Problem and solution log

Give an example of a Explain how the problem | What is Your suggestion
problem You have faced in | was solved for improving this solution?
networked design work
during project
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Kuva 10. Ongelmakirjuri kdytossa.

Millaisia tuloksia ongelmakirjurin kaytté tuotti globaalin suunnittelupalveluverkoston
oppimistydpajassa? Vastaajina olivat yhtidon Kiinan toimistossa tyéskentelevat uudet
suunnittelijat. Kerdsimme neljalta pienryhmalta kultakin kaksi ongelmakuvausta.
Saamamme kuvaukset ryhmittelimme teknisiin ongelmiin, koordinaatio-ongelmiin ja
motivaatio-ongelmiin.

55



Tyoterveyslaitos Palveluverkostojen muuttuvat toimintakonseptit

Tekniset ongelmat liittyivat tydvalineiden, ohjelmistojen ja Internetin toimivuuteen.
Suomalaiset projektikoordinaattorit olivat huolissaan oikean ja paivitetyn tiedon siir-
tymisesta suunnittelijoille. Kiinan toimiston suunnittelijat toivat esille kommunikoin-
nin ongelmat tiedonvaihdossa eri suunnittelualojen kesken, kuten heidan tekemansa
mekaanisen suunnittelun ja Suomessa tehtavan prosessisuunnittelun valilla. Esimer-
kiksi ongelmana oli, ettei heilld ollut mahdollisuutta kommunikoida verkossa vapaasti,
vaan heidan tuli koota kysymykset ja |ahettda ne yhden projektikoordinaattorin va-
lityksella toiseen toimistoon. Tallaisen kapean ja viiveelld toimivan rajapinnan sijaan
he toivoivat enemman teknista tukea muilta osastoilta (ote 1).

Ote 1 (P&I = Process and Instrumentation)

Give an example of a Explain how the What is Your
problem You have faced in | problem was solved | suggestion for
networked design work improving this
during [the focus] project solution?

Technical challenge: When we | Collect questions for We need more technical
have challenges in process or | [interface person] and | support from our other

interesting questions about then wait for answers. | departments, we think
P&I, there is not a free way that is needed for our
to communicate with our work.

process people who know

about them.

Koordinaatio-ongelmat liittyivat suunnittelun loputtomilta tuntuviin muutoksiin. Oman
suunnitteluosuuden piti tdsmata muiden suunnittelualueen tuotoksiin, mika vaati yk-
sityiskohtien moninkertaista suunnittelua. Ongelman ratkaisu ei ollut ensi sijassa tek-
ninen, vaan koordinaation ja kommunikaation parantaminen suunnitteluverkostossa
(ote 2).

Ote 2
Give an example of a Explain how the What is Your
problem You have faced problem was suggestion for
in networked design solved improving this
work during [the focus] solution?
project
Keep doing similar updating | Not solved yet. Improve coordination
work many times, which is work and
very boring and kind of a communication.
waste of time.
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Motivaatio-ongelmat syntyivat siita, etta suunnittelijoilla ei ollut mahdollisuutta nah-
da suunnittelunsa laajempaa kokonaisuutta eli lopullista tuotosta (ote 3). Kohteen
kasittaminen ja kohteen kanssa tydskentely ovat oppimisteoreettisestikin olennaisia
toiminnan motivaation syntymiseksi ja yllapitamiseksi (Miettinen, 2005). Kasitehie-
rarkian (ks. edelld) ylatasolle sijoittuvaan MIKSI-kysymykseen vastaaminen on kriit-
tisen tarkeda ja entistd haasteellisempaa verkostossa.

Ote 3
Give an example of a Explain how the What is Your
problem You have faced | problem was suggestion for
in networked design solved improving this
work during [the focus] solution?
project
Doing the work without Not solved yet. Organize visits to the
knowledge of why we are sites or built-up
doing it. factories.

Ongelmakirjuri palveluverkoston oppimisvalineena

Kohaus-tutkimuksen globaalissa suunnittelupalveluverkostossa ongelmakirjurin kayt-
td toi esille verkoston eritasoisia oppimistarpeita valineiden teknisesta hallinnasta
verkoston koordinointiin ja lopulta toiminnan mielekkyyteen liittyen. N&ita palveluver-
koston toimintakonseptin eritasoisia oppimistarpeita kuvasimme kuvan 8 kasitehie-
rarkian avulla (Engestrom ym. 2005). Teknista tukea ja koordinointia tarvitaan ennen
kaikkea toiminnan perustoteutukseen ja MITA-kysymyksiin vastaamiseen. Koordinaa-
tion KUKA-, MILLOIN- ja MISSA-kysymykset liittyvat kéasikirjoituksiin ja saavat pal-
jon painoa verkostoissa. Lopulta motivoivat MIKSI- ja MINNE-kysymykset edustavat
verkostojen vaativimpia oppimishaasteita. Toiminnan kohde (motivaation Idhteena)
nayttaytyy monitasoisena, ja siksi sité on tarkasteltava ei vain yhdessa jarjestelmas-
sa vaan monien toimintajarjestelmien risteyskohdassa (Toiviainen, 2003).
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7  VERKOSTOTYO JA TYOHYVINVOINTI

Tyontekijoiden nakdkulmasta verkosto merkitsee seka uudenlaista ty6tapaa etta uut-
ta sosiaalista ymparistéa oman tydn tekemiselle. Verkostot asettavat uusia vaatimuk-
sia tyontekijoille samalla, kun tarjoavat tyodntekijoille myds uusia mahdollisuuksia.
Taman luvun tavoite on tarkastella verkostotyota tyontekijéiden nakékulmasta ja ku-
vata, miten verkostoty¢ vaikuttaa tydntekijéiden tydhyvinvointiin.

Perinteisesti hyvinvointi on ymmarretty subjektiivisena kokemuksena, jossa henkilo
kokee myodnteisia tunnetiloja ja arvioi omaa elamaansa mydnteisesti (Diener, Lucas
& Oishi 2005). Viime vuosikymmenina on kuitenkin kiinnitetty huomiota siihen, etta
yksilé voi olla hyvinvoiva myds silloin, kun han ei ole taysin tyytyvainen elamaan-
sa tai kokee kielteisia tunnetiloja. Talldin hyvinvointi kumpuaa ennemminkin yksilon
optimaalisesta toimintakykyisyydesta eli esimerkiksi kyvysta kokea oma eldama tar-
kedna ja arvokkaana, kyvystd ohjata omaa eldamaa, kyvysta kehittya yksiléna, tai
kyvystd luoda myonteisia sosiaalisia suhteita (Ryff ja Singer, 1998). Subjektiivisen
hyvinvoinnin rinnalle on siten ehdotettu psykologisen hyvinvoinnin kasitetta, jonka
mukaan yksilon ei tarvitse kokea oloaan hyvaksi voidakseen hyvin. Myo6s kielteisten
tunnetilojen ja omaan elamaan tyytymattdmyyden vallitessa yksilé voi kokea hyvin-
vointia siind mielessa, etta toimii ja kehittyy optimaalisesti toimivana psykologisena
ja sosiaalisena olentona.

Tassa luvussa tarkastelemme verkostoty6hdn liittyvaa psykologista hyvinvointia kah-
desta erilaisesta, toisiaan tukevasta tydhyvinvointindkdkulmasta. Yhtaalta selvitam-
me verkostotydntekijoiden kestavaa tyéhyvinvointia (luku 7.1), ja toisaalta pohdim-
me, miten heidan hyvinvointinsa nayttaytyy kohdehyvinvointikdsitteen kautta (luku
7.2). Kestavan tyéhyvinvoinnin nakékulma valottaa verkostotydntekijoiden kokemuk-
sia siita, miten verkostotydskentely vaikuttaa heidan henkilékohtaisten ja ammatillis-
ten voimavarojensa uudistumiseen ja kehittymiseen. Tassa tunnistamme erityisesti,
etta voimavarat voivat kehittyd, vaikka tydntekijat kokevat verkostotyon vaivalloisek-
si. Keskeinen 16ydds on, etta tydntekijat kokevat verkostotydn sen vaivalloisuudesta
huolimatta merkityksellisena; toisin sanoen verkostotyon koetaan tekevan mahdolli-
seksi seka asiakkaan etta myds oman itsen kannalta arvokkaan tyon tekemisen. Tal-
laiset kokemukset puolestaan vahvistavat mm. verkostotydntekijéiden emotionaalista
energiaa, joka on tarkea voimavara. Kohdehyvinvointiteorian avulla avaamme mie-
lekkyyden ja merkityksellisyyden kokemuksia ja niiden seurauksia. Valotamme myds,
miten verkostotydntekijat voivat itse edistaa tydnsa mielekkyytta.
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7.1 Verkostoty6 kestavan tydhyvinvoinnin
nakokulmasta

Tyd voidaan maarittda tavoitesuuntautuneena toimintana, joka vaatii tyontekijan
henkisia ja/tai ruumiillisia ponnistuksia (Ransome 1996). Maaritelman mukaan tyo
siis edellyttaa tyontekijan henkilékohtaisten ja ammatillisten voimavarojen kayttéa.
Tybntekijan tydssa kdayttdmat voimavarat voivat joko kehittya tai kulua. Tydelaman
tutkimuksessa ja kehittamisessa huomiota on kiinnitetty erityisesti voimavaroja ku-
luttavaan tydhon: on pohdittu esimerkiksi tyétilanteita ja tyon piirteitd, jotka johtavat
stressiin tai uupumiseen. Tassa tutkimuksessa tavoitteemme on katsoa myds kolikon
toista puolta ja selvittda, miten verkostotyd voi edistaa tyontekijéiden voimavarojen
kehitysta - esimerkiksi osaamisen laajentumista ja henkisen energian l18ytamista.

Voimavaroille perustuva hyvinvointi ei ole vain hetkellista vaan pitkdjanteista, koska
kehittyvat ja uudistuvat voimavarat edistavat tyontekijan psykologista, sosiaalista ja
fyysista toimintakykyisyytta (esim. Fredrickson 2005; Hakanen, Perhoniemi & Top-
pinen-Tanner 2008). Voimavaroja kehittavat ja uudistavat tydkokemukset edistavat
tydntekijan halua tehda tyota, tydssdjaksamista ja tydssa kukoistamista. Voimavaro-
jensa avulla tyéntekijan on myds mahdollista saavuttaa tarkoituksenmukaiset ja laa-
dukkaat tyotulokset. Siten voimavaroja uudistava ty0 tayttaa kestavyyden kaksi kri-
teerid: se ensinndkin edistdaa tyontekijan pitkdjanteista tydkykya ja tydhyvinvointia,
ja toiseksi voimavaroja uudistavan tyon tulokset edistavat tydsta hyotyvien tahojen
elaman laatua. Yksilén voimavaroja kehittava ja uudistava ty6 on siten kestavaa tyota
ja tukee tydntekijan kestavaa tyodhyvinvointia (Kira, Van Eijnatten & Balkin 2010).

Aiemmin tutkimus ja kehittdminen ovat keskittyneet ennen kaikkea stressiongelmien
ja loppuunpalamisen ennaltaehkdisemiseen tai niiden hoitamiseen. Silloin kun tyon-
tekijéiden voimavarojen kasvua ja kehitysta on pohdittu, huomio on usein kiinnitty-
nyt siihen, miten myoénteiset tyokokemukset edistavat voimavarojen kehittymista.
On esimerkiksi havaittu, etta tydntekijan autonomia ja paatdksentekomahdollisuudet
oman tydn suhteen ovat yhteydessa oppimiseen ja energisyyteen tydssa (Spreitzer
ym. 2005). Samoin on havaittu, etta sosiaalisen kuuluvuuden tunne edistaa hyvin-
vointia (Deci & Ryan 2000). Tassa tutkimuksessa avaamme nakdkulmaa myds siihen,
miten tyéntekijan voimavarat voivat kehittya ja uudistua kielteisiksikin koettujen tyo-
kokemusten kautta. Jo pitkdan on tiedetty, ettd traumaattiset kokemukset (Maitlis
2009) tai vastoinkdymisten kohtaaminen (Joseph & Linley 2006) voivat johtaa yksildn
vahvistumiseen ja kasvuun. Toistaiseksi tiedamme kuitenkin vain vahan siita, miten
tyontekijoiden voimavarat voivat kehittya nykypaivan tyéelamassa, jossa seka myon-
teiset ettd kielteiset tydokokemukset ovat osa paivittaista tydta ja jossa sama tekija
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(kuten esimerkiksi verkostotyd) voi olla sekd kielteisten ettd myonteisten tydkoke-
musten lahde.

Selvitimme verkostotyontekijoiden kestavaa tyohyvinvointia eropalvelujen ja valvo-
tun koevapauden verkostoissa. Kummassakin verkostossa haastattelimme verkos-
tojen jasenia siten, ettd otoksemme kattoi laajasti verkostotyohdn osallistuvat eri
ammattiryhmat. Eropalveluverkostossa haastattelimme yhdeksaa tyontekijaa, ja
valvotun koevapauden verkostossa kymmenta tyontekijad. Haastattelut olivat osit-
tain vapaamuotoisia ja antoivat kullekin haastateltavalle mahdollisuuden tuoda esiin
juuri hanelle tarkeita nakdkulmia. Pyrimme kuitenkin kaymaan lapi tietyt paateemat
kunkin haastateltavan kanssa. Haastattelut kestivat reilusta puolesta tunnista ldhes
kahteen tuntiin. Haastattelut litteroitiin sanatarkasti, ja analysoimme ne etsien haas-
tateltavien kuvauksia siita, miten verkostotyd yhtaalta haastoi heidan voimavarojaan,
ja toisaalta auttoi I6ytamaan ja kehittdmaan voimavaroja. Myéhemmin verkostotydn
vaivalloisuusanalyysi tehtiin globaalin suunnittelupalveluverkoston aineistoista ja lii-
tettiin tuloksiin mukaan. Tassa luvussa kuvaamme ensin, miksi haastateltavat kokivat
verkostoty6n vaivalloiseksi ja siten voimavaroja kuluttavaksi. Sen jalkeen tuomme
esiin, minkalaisia voimavaroja vaivalloisessa verkostotydssa kehittyi, ja miksi vaival-
loinen verkostotyd oli sittenkin voimaannuttavaa. Olemme valinneet suoria haastatte-
lulainauksia, jotka hyvin kuvaavat usean haastateltavan kokemuksia.

Verkostotyon vaivalloisuus

Tunnistimme kolmessa Kohaus-verkostossa kolmentyyppisia vaivalloisuuden lahteita,
jotka nimesimme seuraavasti: A) Verkostotyodta verrataan oman organisaation sisai-
siin kaytantdihin, B) Tydssa kohdataan ja kasitellaan verkostojen monidanisyytta ja
C) Tydssa pyritaan ylittamaan verkostotydn ihanteen ja todellisuuden valista kuilua.
Nama vaivalloisuudet ovat ideaalityyppisia tiivistyksia verkoston eri kehitysvaiheista.
Toisin sanoen verkostotydn alussa onnistuneen tyon kriteerit haetaan oman organi-
saation entuudestaan tutuista toimintatavoista (tyyppi A). Vaivalloisuutta aiheuttaa
se, etta verkostoissa ei voida toimia samalla logiikalla ja rationaliteetilla kuin hallin-
nollisesti rajatummassa yksikdssa. Kun kokemusta verkostotydsta kertyy, tyontekijat
kohtaavat moniaanisyytta, joka voidaan kokea hairitsevana ja asiakkaan auttamis-
ta hankaloittavana (tyyppi B). Verkostotytkokemuksen, tiedon ja ndkemyksen edel-
leen lisaantyessa vaivalloisuuden lahteena on tietoisuus verkostotydn todellisuuden
ja ihanteen valisesta etdisyydesta, jota tydntekijat pohtivat ja pyrkivat kuromaan
umpeen (tyyppi C). Seuraavaksi esitamme tiivistelman naistd kolmesta verkostotyon
vaivalloisuuden lahteesta.
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A) Verkostotyo6ta verrataan oman organisaation sisaisiin kdytantdihin

Tyontekijat kokivat verkostoty®dn vaivalloiseksi arvioidessaan sitd oman organisaation
kaytantdjen kriteerein. Tama tarkoittaa, ettd palveluverkosto ymmarrettiin tyénteki-
jan organisaation toiminnan jatkeena ja laajentumana. Verkostoitumista tarkasteltiin
samoista nakodkulmista kuin moniammatillista yhteisty6ta on perinteisesti tarkasteltu
palvelualoilla. Tallainen organisaation kaytantéjen jatkuvuuden kasite esti tyonteki-
joitd nakemastd, ettd tydtoiminnan kohde muuttuu palveluverkostossa ja etta ver-
kosto voisi tarvita uusia malleja ja toimintakonsepteja. Aineistossa téman nakemyk-
sen tunnusmerkkeja olivat ajatusten esittaminen kuvailevasti ja vaittémamuodossa.
Verkoston toimien koordinoinnin ja muiden kaytanndn kysymysten oletettiin olevan
samoja kuin organisaatioissa silla erotuksella, etta verkostossa nama muuttuvat mo-
nimutkaisiksi, hajautuneiksi ja haavoittuviksi. Tyontekijat kantoivat huolta siitd, miten
asiakaspalvelujen laatu voidaan sailyttaa. Yhteisty6resurssit nahtiin ongelmana, ja
verkostoty6hon kaytetty aika ja energia kilpailivat organisaation “perustydn” kanssa.

Mutta niinku jos me tehddén taélad Helsingissa ni silloin se on helppo kévella
kaverin luokse ja sanoo ettd tee toi tollee ja tollai, mut nyt siitéd pitda alkaa
kirjoittaan e-meilié tai yrittda soittaa sinne Kiinaan johonki vuorokauden aikaan
millon he on téissé. (Globaali suunnitteluverkosto, haastateltava numero 8; G8)

B) Tydssa kohdataan ja kasitelldén verkostojen moniaanisyytta

Tyo6ntekijoille oli vaivalloista tydskennellda palveluverkoston monidaanisyyden ja moni-
kulttuurisuuden keskellda. He puhuivat haastatteluissa siitd, etta toisten asiakastyoéta
on vaikea ymmartaa, seka korostivat tyota koskevan yhteisen ja jaetun kasityksen
tarkeytta. Kohdatessaan monidanisyytta tydntekijéiden oli ikdan kuin pakko arvioi-
da uudelleen omia kasityksidadn asiakkaasta ja verkostossa tuotettavasta palvelusta.
Monidanisyytta kasitellessaan tyontekijat havaitsivat, etta heidan palvelutoimintansa
kohde on selvasti muutoksessa. Tydntekijoiden puheessa monidanisyytta kasiteltiin
kertomalla, mitd ja kuinka yhteistyokumppanit ovat sanoneet ja puhuneet tietyssa
yhteistyotilanteessa. Kumppanit ihmettelevat, pelkaavat, valittavat, komentelevat
jne. Tyontekijat kayttivat itsekin monidanisyytta, kuten raportoitua puhetta (“ja silloin
han kysyi, etta miksi...”) ja suoria lainauksia (”Ei kuulu meille!”). Verrattuna tyyppiin
A tyodntekijat olivat jo saaneet kokemusta palveluverkostoista ja kohdanneet monia
aania, rajoja seka ammatillisia ja kulttuurisia identiteetteja. Tydntekijat maarittelivat,
kuka kuuluu tai kenen tulisi kuulua verkostoon, ja mika heidan oma panoksensa on
palvelun tuottamisessa. Monidanisyys voi johtaa yksittaisiin ja yksildiden tekemiin
ratkaisuihin ja rajanylityksiin. Se sijaan ei ole varmaa, tuottaako monidanisyys uusia
tyoskentelymalleja tai innovaatioita palveluverkoston kayttoon.
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...sielt tuli jyrkka ei, et "hoitakaa omat vankinne”, vaikka ihan lakiki sanoo etta
koevapaudessa oleva vanki on ihan normaalien néitten tukien piirissé ettd, tie-
tyllé tavalla joku, ennakkoasenne, aina vélilld véhdn saattaa hidastaa ndité pro-
sesseja ettd, jotkut saattaa sdikdhtdad ettd, kun on kyseessd vanki ja, jotkut
verkostot ja, muistan erityisen hyvin ku aikanaan, [--] [Toimija X] haluttiin
yhdeks, koevapauden toimintapaikaks ne sdikdhti aika lailla ettd, kuitenki tdssd
on vanki kyseessa et téllasta tietynlaista pientd kulmakarvojen kohottelua aina
tads vaistamadéttad tulee vastaan, eri tahoilta ettd [--] Idhinnd ne on sitten tuol-
la [Toimija Y:n] puolelta sitte missd on ollu semmosta pienté, nurinaa kaiketi
ettd se, joka liittyy sitte varmaan heidanki aika tiukkaan taloustilanteeseen ja
talouskuriin ettd, et ei haluta ihan, ensimmadiselld yhteydenotolla, Idhtee innok-
kaana mukaan. (Rikosseuraamuslaitos, haastateltava numero 2; R2)

C) Tydssa pyritaan ylittamaan verkostotydn ihanteen ja todellisuuden valista kuilua

Vahitelleen tydntekijat olivat keranneet yha enemman kokemuksia tydskentelysta ja
palvelun tuottamisesta yhteistoiminnallisissa verkostoissa. Samalla he tajusivat tus-
kallisesti verkostojen todellisuuden ja ihanteen valimatkan. Todellisuuden ja ihan-
teen valisesta kuilusta muodostui vaivalloisuuden Idhde - olisi I6ydettava keinoja ver-
kostotydn kehittamiseksi. Ihanteen ja todellisuuden eron kokemus ja tydstaminen
kehittamisteoiksi on ekspansiivisen oppimisen valttdmatdon edellytys. Havaitsimme
kolmenlaista suuntautumista tassa vaivalloisuuden tyypissa: tydntekijat ihannoivat
paikallisen yhteisdn tyodta ja pitavat verkostoja liian idealistisina; tydntekijat kritisoi-
vat palveluinstituutioiden konservatiivisuutta ja nakevat monia esteitd verkostojen
tiella; tyéntekijat pohtivat verkoston esteiden voittamista ja uusien verkostomallien
mahdollisuutta. Taman tyypin ilmauksissa puhuttiin konditionaalissa (“voisiko...”) ja -
selvemmin kuin julistavassa tyypissa A ja hammentyneessa tyypissa B - tuotiin esille
ja pohdittiin muutoksen tarvetta.

No okei, siis tulee ihan kdytdnnén esteitd siis jos nyt aatellaan et verkostotyd
vaatii aina sitd et on se aika ja paikka ja tila niin on varmaan niin ettd on ai-
kataulut on sellasia ja kaikkien- Ei o mahdollisuutta jarjestdé sitd, varata aikaa
sille tai jos ma nyt mietin meién tydéntekijéitd niin, tydt on hirveen erilaisia mut
et joillakin se ty6 on niin aikataulutettua et ei sinne, siel ei oo sellasta jouston
varaa. Toisilla taas tyd on vdhé eriluontosta et ehkd tdmmdsia reunaehtoja tai
haittoja sié sit voi olla. Mutta, en ma nyt ehkéa nékis muita sitte nyt mité haittoja
vois olla. Mut ehka siin on se etta tdytys olla sit se yhteinen néky tanki asian koh-
dalla. Et meil on semmonen yhteinen kasitys siitd et mitd se on, mitd se voi olla
Jja miten sitd tehddan. Tavallaan ne pelisdannét olis selvdnda. Ni, ja ne pitda ensin
olla jotta sitte se voi toteutuu. (Eroperheverkosto, haastateltava numero 8; E8)
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Voimaannuttava verkostotyo

Haastattelujemme mukaan verkostoty® on yhteydessa tunnevoimavarojen aktivoitu-
miseen seka tiedollisten ja sosiaalisten voimavarojen kehittymiseen. Ennen kaikkea
verkostoty6 koettiin merkityksellisena ty6tapana, se auttoi laajentamaan ymmarrysta
omasta tyosta ja toi haastateltavien ulottuville sellaisia sosiaalisia voimavaroja, joita
kotiorganisaatio ei voi tarjota.

Molemmissa verkostoissa - seka eropalveluverkostossa (E) ettd Rikosseuraamus-
laitoksen valvotun koevapauden verkostossa (R) — haastateltavat kuvasivat verkos-
totydn edistavan tydn merkityksellisyytta. Valvotun koevapauden verkostossa usea
haastateltava totesi, ettei valvottu koevapaus olisi lainkaan mahdollista ilman verkos-
toja. Eroperhepalveluissa haastateltavat painottivat, kuinka verkostot tekevat mah-
dolliseksi sellaisten palveluratkaisujen tarjoamisen, joita he - tai kuka tahansa muu
verkostotoimija - ei voisi yksin tarjota. Valvotun koevapausverkoston edustaja totesi:

No sehdn on fakta ettd [valvottu koevapaus] ei oo mahdollinen ilman ver-
kostoa. Et se tulee tavallaan siihen kaupan péélliseksi. Ilman verkostoa ei 0o
yksikda koevapaus vielad toteutunu. (R2)

Eroperhepalveluissa erds haastateltavista puolestaan sanoi verkostotydsta seuraa-
vasti:

Ja myd0s, se [verkostotyd] ehkéd avaa jotakin semmosia mahollisuuksia myds
asiakkaille, jota ei tuu esimerkiks tééllé toimistossa mietittyd, tai perheneuvo-
lassa tai missd tahansa mietittyd, etté se voi avata.. (E7)

Molemmissa verkostoissa haastateltavat myds saivat energiaa verkostotydn vaival-
loisuuden kanssa kamppailuun siita, etta kokivat verkostoty6n olevan paras ratkaisu
asiakkaan kannalta.

Haastattelija: Sitten méa kysyn vielé tastd, et mikd on téé sun voima, motivaa-
tio selvittédd nimenomaan tdmmdsii verkostoon liittyvii hankaluuksii? Haasta-
teltava: Se asiakas. Et jos hdnelld on se tarve siihen, niin se, on mun tyo6ta,
se on se mun tehtdvd, mun kuuluu, valvoa hdnté ja samalla valvoa mydskin
niitéd hdnen etujaan. (R11)

Haastattelija: Onks sun tydstéd tullu vaikeampaa vai helpompaa tdmmdsen
verkoston myétd? Haastateltava: Helpompaa, vaikka samaan aikaan se vie
enemmén aikaa siis se. Mut ku sen vaivan haluaa ndhdé& sen takii tietenki lop-
putulos on niin paljon parempi. (E2)
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Yhteen vetden voi siis sanoa, etta verkostoty6 oli kummassakin organisaatiossa var-
sin vankalla pohjalla. Verkostotyontekijoilla oli seka tunne etta tiedollinen kokemus
siita, etta verkostoty® on merkityksellista: se tarjoaa mahdollisuuden parempien pal-
velujen tarjoamiseen ja asiakkaan auttamiseen.

Tallainen merkityksellisyyden kokemus on tarkea tunnepitoinen ja myds tiedollinen
voimavara. Merkityksellisyyden kokemus on avain yksilén sitoutumiselle tyéhon: jos
henkild ei koe ndin tyétaan, han ei ole valmis laittamaan itsedaan likoon tydssa, ja
jaa siten ulkopuoliseksi omalle tydlleen (Antonovsky, 1979; Kahn, 1990; Kira 2013).
Tutkituissa verkostoissa tydntekijat saattoivat ammentaa energiaa ja jaksamista sii-
ta, etta tekivat merkityksellista ty6ta verkoston jasenina. On mielenkiintoista pohtia,
mista nama kokemukset kumpusivat: oliko tutkituissa verkostoissa tehty jotain oi-
kein, jotta tallaiset kokemukset paasivat syntymaan? Vaikka haastatteluaineisto ei
anna suoraa vastausta tahan, vaikuttaisi silta, etta haastateltavien kokemus ja ym-
marrys siitd, etta asiakkaan paras mahdollinen palveleminen edellyttaa monien eri-
laisten osaamisalueiden yhteen tulemista, ruokki haastateltavien myonteista arviota
verkostotyosta. Merkityksellisyyden tunteet kehittyivat pikkuhiljaa verkostotydssa.
Tilanteet, joissa asiakas oli saanut verkostotyon kautta apua, ruokkivat kokemusta
tyétavan merkityksellisyydesta seka siita, etta se on mielekas ja tehokas tapa palvella
asiakasta.

Molemmissa verkostoissa verkostotydn koettiin myds tarjoavan mahdollisuuksia tie-
dollisten voimavarojen kehittymiseen. Valvotun koevapauden verkostossa korostui
erityisesti haastateltavien kokemus siita, etta verkostotydn kautta on mahdollista
nahda oma tyo osana laajempaa kokonaisuutta seka nahda, miten oma tyo vaikuttaa
toisten tyohon. Tata kuvasi eras haastateltava sanomalla:

Haastattelija: No vaikuttaako toisen kanssa yhdessa tekeminen sitten siihen
miten sinun pitdad tehdd omat tyo6si? Haastateltava: Tot- kyl joo, totta kai se
vaikuttaa et se tota just niin ku méa aikasemminki sanoin etta sitd oppii kattoo
omaa tydétdnsé véhan toisenkin silmin ja, kyllé sité tota.. Niin, kun tavallaan ei
tee sitd tydtad vaan itseddn varten vaan tekee oman tyénséa tydkaluksi muille
niin totta kai se vaikuttaa siihen et miten mun pitdad tehdd omat tyéni. (R7)

Koevapausverkoston haastateltavat kokivat mygs, ettd on lohdullista ndhda, miten
toiset verkostojasenet kamppailevat omassa tydssaan aivan samanlaisten paivittais-
ten haasteiden kanssa kuin he itse kamppailevat. Oma tyd ja sen ongelmat oli nain
helpompi laittaa perspektiiviin. Erds haastateltava sanoi:

ei se oma tyd oo se napa ja kaikkein tdrkein, et kaikkien tyd on tédrkee ja sitten
kun kuulee sitd, mitd, tulee semmonen harha, ettd minéd en ehdi ja mulla on
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kauheesti toitd, muilla on kauheesti aikaa ja niilld ei oo paljoa tbitd. Ja kun
verkosto, niin sen, ja palaverejen, paras anti on se, ettd kaikilla on kauheesti
toita, kaikilla on vaikeuksia saada aikatauluja sovitettua, ja sitten se vielé,
ettd mita ne tekee ja miten ne tekee niin, sehédn on se anti siita. Et siind taval-
laan.. tulee oikeet mittasuhteet omankin tyén tekemiseen. (R4)

Eroperhepalveluissa verkostotydn antina koettiin se, ettd oppii ymmartamaan muiden
verkostotoimijoiden erilaisia nakdkulmia. Omaa tyota tehdessa on tarkea olla tietoi-
nen seka sellaisista nakdkulmista, jotka yhtyvat omien ajatusten kanssa, etta myds
nakodkulmista, jotka poikkeavat omista:

jollakin lailla se myds, ettd mistéd me ajatellaan eri lailla, se on musta myds
tdrkea tieto. Vaikka, kun jos ma puhun ihan yhdesséd tekemisestd, niin mé
ajattelen etté vaikka me tyéskenneltds samansuuntaisesti tai kohti samaa ta-
votetta, niin mun on hyvéa tietdd mista se toinen on kuitenkin eri mieltd, eika
vaan sitten mistd me ollaan samaa mielté, ettd se onnistus. (E7)

Molemmissa verkostoissa korostui myds se, ettd verkostotydntekijaksi oppii ainoas-
taan tekemalla verkostotyéta. Kuten ylla mainittiin, eroperheverkostossa koettiin,
ettd verkostotyd opettaa asiakkaan palveluun liittyvista erilaisista nakokulmista. Val-
votun koevapauden verkostossa usea haastateltava painotti puolestaan sitd, etta val-
vottu koevapaus on varsin uusi palvelumuoto, joten jokaisesta verkostosta oppii uusia
asioita koevapauden suunnitteluun ja sujumiseen liittyen.

Kaiken kaikkiaan verkostoty¢ tarjoaa laajentaa ndkdkulmaa seka omaan ty6hon etta
palveluprosessiin. Toisaalta verkostotydntekijat kokivat saavansa verkoston kautta
uudenlaista ja laajempaa tietamystd, toisaalta verkostoty® auttaa laittamaan oman
tydn realistiseen perspektiiviin ja tekee siten tydsta hallittavamman tuntuista. Ver-
koston monidanisyys tuo siis tyéhodn vaivalloisuutta mutta myds voimaannuttaa ver-
kostotyontekijoita.

Sosiaalisten voimavarojen kannalta verkoston koettiin tarjoavan turvallisuutta. Ver-
kostossa on monien alojen osaajia, ja verkoston kautta toisten asiantuntemus ja
osaaminen tulevat oman tydn tueksi. Siten verkostotyd tarjosi ainutlaatuisen voi-
mavaran. Juuri oman kotiorganisaation ulkopuolisten tahojen osaaminen loi tallaista
turvallisuuden tunnetta.

Siin on useemman ihmisen ndkemys ettd se ei oo semmonen, yhden tyén-
tekijdn ndkemys joka on saattanu tulla esimerkiks pdihdetyéntekijéilld, so-
siaalitydntekijoilld, psykologeilla [...] et must se on hirveen hyvé et siin on
semmonen, varsinki vankilassa kun joutuu ottaan nada turvallisuusasiat huo-
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mioon, ja sit tavallaan se ettd, ei mun edes tydGaika riittdis kaikkeen siihen
nippelihommaan mitd siihen sitten, siihen byrokratiaan, et mitd siihen sitte
kuuluu niin mé voin huoleti tehdd vaan sen [oman osioni] ja sitten [toinen
henkilb] esimerkiks hoitaa sitte ne omat asiat ja jos mé tarvin [kolmannen
ammattiryhmdén] apuu ni hdn voi sitten, hoitaa sen tietyn osion siitd, et siin
on seki et sitd tyota voidaan jakaa, ettei se jéa vaan sille yhelle ihmiselle, se
kaikki vastuu. (R8)

mutta toisaalta myds se ettd voi luottaa siihen et tietyt tahot on erikoistunu
joihinkin asioihin. Et sanotaan vaikka et esimerkiks tdhdn eromaailmaan, et on
tietyt tahot jotka tuntee vaik tén juridiikan joka tdhén, et ne tietdd mitka lain
pykéalat pitdd ottaa huomioon ja kenen tehtdvd on mikéaki asia, jostaki pdéatés ja
niin edelleen tehda. Mimmosii pd&tdksii pitda tehd ndit, et joku osaa sen jutun,
et mun ei tarvi yrittdéd reveté sinne, se on must ehkd yks semmonen. (R5)

Sen lisaksi, ettd haastateltavat saivat turvaa ja tukea verkostosta, verkostyd avasi
myo®s aivan uusia mahdollisuuksia olla itse apuna ja tukena toisille. Valvotun koeva-
pauden verkostossa erds haastateltava arvioi seuraavasti:

Jja sit tietysti se et kun méa tunnen néiden [yhteistybkumppani]laitosten toi-
mintakulttuurin paremmin kuin esimerkiks [toiset verkostotoimijat], niin sit-
ten mina olen voinut myés valvonnallisesti ottaa jossakin maarin kantaa niihin
suunnitelmiin. (R6)

Eroperhepalveluissa haastateltava totesi, etta:

Et voi mennd, sillai, jakaa omaa asiantuntemustaan, en tarkota, et yhtdéan
olemaan mikdan besserwisser, mut etta, niin. (E4)

Verkostotydn koettiin siten seka tarjoavan sosiaalista tukea etta antavan mahdolli-
suuden olla myodnteinen tekija toisten tydkentdassa. Verkoston tarjoama turvallisuus
on tarked voimavara; se auttaa tyontekijoita etenemdan omassa tydssaan. Toisaalta
mahdollisuus nahda itsensa tarkedana yhteistydkumppanina ja toisten tyén myotavai-
kuttajana vaikutti tukevan haastateltavien omanarvontuntoa.

Tarkastelu verkostotydn vaivalloisuudesta osoitti, kuinka verkostoty®d edellytti omi-
en tydhon liittyvien oletusten uudelleenarviointia. Verkostotydn tarjoama merkityk-
sellisyys ja turvallisuus antavat kuitenkin pontta tdhdan ja motivoivat olemaan avoin
perustavaa laatua olevien tydnakemysten kriittisessakin pohdinnassa. Samalla ver-
kostotydntekijat myds avautuvat henkilékohtaiselle ja ammatilliselle muutokselle ja
laajentumiselle - verkostotyd avaa uusia nakdkulmia my6s omaan tydntekijyyteen ja
ammatti-identiteettiin (ks. myds Kira & Korpelainen, 2012).
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7.2 Tyohyvinvointia toimijuudesta -
kohdehyvinvoinnin nakdkulma

Edella kasiteltiin verkostotyota tyontekijan kokeman vaivalloisuuden ja voimavarojen
nakokulmasta. Voimavarojensa avulla tyéntekijan on mahdollista saavuttaa tarkoituk-
senmukaiset ja laadukkaat tyotulokset. Tassa katsomme tydhyvinvointia muuttuvan
tydon nakdkulmasta: kuinka tarkoituksenmukaiset ja laadukkaat tydtulokset voivat
lisata tyon mielekkyytta ja tatd kautta hyvinvointia. Tarkastelemme ty6hyvinvointia
kohdehyvinvointina, jolla tarkoitetaan juuri tyéssa henkilékohtaisesti koettua mielek-
kyyden tunnetta - sita, etta voi tuntea tekevdnsa merkityksellista tydta tarkoituksen-
mukaisesti.

Ty6n mielekkyyden kokemisessa ei ole kyse yksinomaan siitd, etta voi tydntekijana
tehd@ muokkauksia tyéhonsa juuri niin kuin itse haluaa. Kohdehyvinvointia (Makitalo
2005) syntyy silloin, kun tyontekija kokee onnistuneensa toimiessaan itselle merki-
tyksellisen ty6n kohteen/tehtavien parissa. Vaikka tydhyvinvointi onkin yksilon koke-
mus, sen synty ei palaudu yksiloon vaan kollektiiviseen ty6étoimintaan. Kehittavassa
tydontutkimuksessa (Engestrom 1987) tyo6ta tarkastellaan jatkuvasti muuttuvana ja
kehittyvana, kohteen ymparille rakentuvana systeemina. Kohdehyvinvointi linkittaa
yhteen yksilén hyvinvoinnin ja tyén kohteen yhteiskunnallisen merkityksen. Kulle-
kin tyontekijalle puolestaan muodostuu oma henkilokohtainen tulkintansa yhteisesta
kohteesta - jotkin tietyt aspektit rakentuvat henkil6kohtaisesti erityisen merkityk-
sellisiksi. Yksinkertaistetusti voi sanoa, ettd hyvinvointia koetaan, kun onnistutaan
talld henkildkohtaisesti merkitykselliselld yhteisen tydn osa-alueella - tydhyvinvointi
on nain ollen yksi tyéprosessin tulos. Kohdehyvinvointi ei ole sama asia kuin itsensa
toteuttaminen tai itselle mieluisin tyd, vaan kokemus siita, etta voi tehda jotakin mie-
lekasta ja merkityksellistd, vaikka sen takia olisikin toimittava yleisestd hyvaksytysta
tavasta poikkeavasti. Seuraavassa on tasta esimerkkeja.

Raideliikenteenhallinnan verkosto on syntynyt hiljalleen eriyttamisen ja uusien orga-
nisaatioiden ja yksikdiden perustamisen kautta. Kdytdnndssa tama on tarkoittanut
my0os kokonaan uusien ammattiryhmien, kuten matkustajainformaationhoitajien ja
Iahiliikenteen kalustonkdayténohjaajien, tehtavien muodostamista. Uusiin tehtaviin oli
usein hakeuduttu verkoston sisalta. Liikenneohjaajasta Operaatiokeskuksen kalus-
tonkaytdnohjaajaksi siirtynyt tydntekija kuvaa omaa nakdkulmaansa ja perustelee
tehtavanvaihtoa:

Liikenteenohjaus ei mene siihen suuntaan, mihin haluan mennd. Operaa-
tiokeskus on ehkd enemmadn sitd, mitéd haluan tehda. Liikenteenohjaus talla
hetkelld - - ne tehtdvat mistéd sindnsa pidédn tydssani oikeestaan ldhtee sieltad
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pois. - - Se on vdhdn semmosta - - tehddén kulkuteitd, turvataan ratatoita ja
tadmmosta ja ma kuitenkin enemman haluaisin palvella matkustajia - -

Esimerkista nakyy tyon kohteen muutoksen vaikutus tyOuraratkaisuihin: kun itselle
mielekkdin osa tyosta siirtyy muualle, henkild on valmis seuraamaan sen perassa
uuteen paikkaan.

Toisaalta jotkut olivat tulleet vakuuttuneemmiksi siita, ettd oma nykyinen tehtava oli
itselle mielekkdin ja sopivin. Toisin sanoen oma tydidentiteetti oli vahvistunut. Nain
muiden vaihtoehtojen puntaroimisen jalkeen liikenneohjaajan tehtaviin jaanyt kuvasi
omaa ratkaisuaan:

Mé&hén itse hainkin sinne [Operaatiokeskukseen] - - mad en vaan ehké kokenut

itse sitten loppupeleissé ettd se on sitten tavallaan semmosta. - - mé sitte
ilmotin - - ettd en mé ldhde sinne - - Se rungon kierréttdminen - - ma tykkdasin
siitd - -. se anto mulle tyydytystd tydssd kun mé ndin ettd se homma suju.

Ettd mé& sain ihmisille runkoo ja ne paési IGhtemaén. Vaikka kaikki oli sekasin
ni homma toimi. - - Ett se oli sit se kysymys ett haluunks ma oikeesti ettd ma
koko ajan vaan néita runkoja kierréttelen ettd ma en enda vastaa tastéa liiken-
teesta ettéd se ehkd kuitenkin oli sit se pointti etta jaatiin ténne sitte.

Henkild oli pitanyt poistuvia tydtehtavia sindnsa mielekkdina, mutta koki kuitenkin
lilkenneohjaajan tydn kohteen olevan enemman sita, minka parissa han halusi jatkos-
sakin tyoskennella. Vaikka liikenneohjaajan tehtdvat vaihtaneen seka niihin jaaneen
henkilén konkreettiset ratkaisut tyon muutostilanteessa olivat erilaiset, molemmat
ratkaisut palautuvat samaan syyhyn ja logiikkaan: mahdollisuus kokea tyén kohtees-
ta kumpuavaa mielekkyytta vaikuttaa siihen, miten urapolut muotoutuvat, ja kuinka
tydssa jaksetaan myds muutostilanteissa.

Eropalveluverkoston toimijat analysoivat yhdessa Kohaus-hankkeen tydpajoissa ver-
kostonsa toimintaa erdan pitkdn ja mutkikkaan asiakastapauksen nakékulmasta. Ky-
seisessa perheessa oli lapsi, joka alkoi oireilla vanhempiensa eron jalkeisen pitkan rii-
taprosessin ja ristiriitaisen suhteen seurauksena. Paikallisessa lastenpsykiatriassa ja
perheneuvolassa vakiintuneen toimintatavan mukaan lapsille ei suositella psykotera-
piaa, mikali heidan asumis-, tapaamis- tai muut olosuhteensa ovat vield avoimia ja
vakiintumattomia, ja nain ollen kyseinen lapsi ei paassyt terapiaa jarjestavan lasten-
psykiatrian asiakkaaksi. Lapsen vakiintumattomista olosuhteista huolimatta palvelu-
tyontekija kykeni ylittamaan totuttujen kaytantdjen rajan ja jarjestamaan oireilevalle
lapselle ostopalveluna kevytta tukiterapiaa. Eras edellytys télle oli, ettd vanhemmat si-
toutuivat olemaan vetamatta ostopalveluterapeuttia keskinaisiin oikeusprosesseihinsa.
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- monet &lahti siihen [minun ratkaisuuni], ettd miten lapsi on ohjattu tera-
piaan ikd&n kuin huterissa oloissa. Ja se on semmonen mitd meidan alalla
yleensé ajatellaan, etté ei voi tehda ja tdssa kohti siihen léhettiin kylla, hirve-
dn huonolla omallatunnolla. Mut et on aatellu et jotenkin kokeilla, ja kylld& méa
nyt koen et siité oli hyétyd, ma oon nyt tavannu tan terapeutin didin kanssa
ja isdn kanssa tdssé - -.

- kyl mé silleen vield mietin, ettd onks tdé yks semmonen kortti, joka meiddn
pitaéd jotenkin viel...ainakin, siis perheneuvola-lastenpsykiatria-kentalld joten-
kin...hiukan tarkemmin penkoo ettd missd kohti niilld ehdoilla, miten, mita,
se lapsen tuki olisi ndissd venyvissa jutuissa. Ettd voiko se olla jotenkin ihan
tdmmosta tukihenkilbtyyppisté - - - siit selkeesti ainaki tds kohti ndyttda et
oli hdnelle hydtya.

Tyontekija koki ratkaisunsa ristiriitaisena: toisaalta hanta ahdisti toimia vastoin ver-
koston yleisesti jakamaa saantda terapian tarjoamisesta, toisaalta han koki, etta jo-
tain oli pakko tehda, ja etta lapsi oli hydtynyt ratkaisusta.

Esimerkki osoittaa, etta merkityksellinen kohde - kuten tdssa tapauksessa lapsen
heikkeneva kunto - saa toimimaan, vaikka se edellyttaisi tyontekijalta siirtymista
varmasta epdvarmaan, haastamaan totuttuja toimintatapoja. Tama toimijuus, jolla
tarkoitetaan tarkoituksenmukaisia tekoja nykyisen toiminnan muuttamiseksi (Enge-
strom & Virkkunen 2007), on yhteydessa kohdehyvinvointiin. Monet kehittamisin-
terventiot lahtevat ajatuksesta, etta hyvinvointia voidaan edistaa tukemalla tyonte-
kijoiden toimijuutta. Toimijuuden ja hyvinvoinnin suhde ei kuitenkaan ole aina nain
yksiselitteinen. Toimijuus on aina toimimista suhteessa johonkin merkitykselliseen
kohteeseen, vaikka toimija itse voi olla vaihtelevassa maarin tietoinen toimintaansa
ohjaavasta kohteesta. Olennaista tassa ndkemyksessa kuitenkin on se, etta merkityk-
sellinen kohde saa ylittamaan myds omia mukavuusrajoja ja kohtaamaan haasteita.
Edellisessa esimerkissa tyontekija sai verkostosta tukea lapsen tilanteen arvioimi-
seen, ja han myods laajensi palveluverkostoa ostopalveluterapeuttiin.

Verkosto haastaa ja rikastaa tyohyvinvointia pilkkomalla ja laajentamalla kohdetta.
Kun tyd muuttuu, myods sen kohde muuttuu - ja toisinpain. Talldin kunkin tyontekijan
on loydettava tydn mielekkyys uudelleen eli ymmarrettava, miksi tyd on kehittynyt
tiettyyn suuntaan, ja nahtava tassa yha mahdollisuus toimia tavalla, joka tuntuu tar-
koituksenmukaiselta.
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7.3 Yhteenveto hyvinvoinnista verkostotydssa

Tassa luvussa olemme kuvanneet verkostotyontekijoiden tydhyvinvointikokemuksia
kahdesta teoreettisesta nakékulmasta. Kestavan tydhyvinvoinnin tarkastelun avulla
tunnistimme, miten tyontekijat rakensivat niin tunneldhtdisia, tiedollisia kuin sosiaa-
lisiakin voimavaroja verkostotydssa. Toisaalta voimavarat kehittyivat tydntekijoiden
ponnistellessa verkostotydn vaikeuksien kanssa. Verkostotyon monidanisyys toi mu-
kanaan seka vaikeuksia etta mahdollisuuksia — monidanisyys merkitsi erilaisten nako-
kulmien valisia janniteita, mutta teki mahdolliseksi esimerkiksi sisaisen tiedollisen laa-
jentumisen ja psykologisen turvallisuuden tunteen. Toisaalta voimavarat kehittyivat
verkostotyon mydnteisten puolien kautta. Esimerkiksi verkostotyon kautta saavutettu
tydén vahvempi merkityksellisyys antoi tunne-energiaa tyontekijdille. Analyysissamme
verkostotyon koettu merkityksellisyys piirtyi erityisen tarkedana voimavaratekijana.
Kun haastateltavat kokivat saavuttavansa parempia ja arvokkaampia tyontuloksia
verkoston kautta, he jaksoivat ponnistella sen hankalienkin puolien kanssa.

Kohdehyvinvointiteorian avulla pystyimme kuvamaan sita, miten tyontekijat saattoi-
vat itse aktiivisesti edistdad tyonsa mielekkyyttd. Kuvasimme, miten verkostotydnte-
kijan arvot ja nakemykset saattoivat joutua ristiriitaan julkilausuttujen kaytantéjen
kanssa. Tassa tilanteessa tydntekija paatyi kiertamaan viralliset kaytannot voidak-
seen tehda tarkoituksenmukaisesti merkityksellistd tyota. Toisaalta analyysimme toi
esille, etta etsiessaan mielekasta tyota verkostotyodntekijat saattoivat hyvinkin aktii-
visesti tehda valintoja ja suunnata omia urapolkujaan. Siten tydn mielekkyys ei tule
aina annettuna, vaan voi vaatia tyontekijaa tekemaan yllattavia ja rohkeita valintoja.
Tama loydos korostaa tydntekijoiden toimijuuden tarkeytta seka heidan oman hyvin-
vointinsa etta verkostojen kehittymisen kannalta.
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8 KESKUSTELU JA YHTEENVETO

Verkostot eivat koskaan toimi pelkdstaan suunniteltujen tehtdvasuoritusten mukai-
sesti, vaan verkostoissa tulee antaa tilaa ja edistdd keskindisten suhteiden luotta-
muksellista muodostumista, vahvistamista ja yllapitamista (Provan & Lemaire 2012).
Tama oli yleinen tarve Kohaus-hankkeen verkostoissa, ja hankkeen eri toimijoita ko-
koavat tyopajat koettiin tarkeiksi ja vastasivat tdhan tarpeeseen (Liite 1, taulukko 2).

Yhteisty6 vie kuitenkin paljon aikaa ja resursseja, joten verkostotoimintaa on tarpeen
kehittdd monella tasolla. Verkostoty6n tehokkuus lisdantyy merkittavasti silloin, kun
osallistujaorganisaatiot kaikilla tasoilla ymmartavat ja hyvaksyvat verkoston tavoit-
teet (Provan & Lemaire 2012). Taman takia toiminnan kohteesta kdytava keskustelu
on tarkeda. Kohteiden moninaisuuden takia hyva verkostoyhteisty® usein vaatii kes-
kusteltavaksi ja maaritettavaksi erilaisia motiiveja, tavoitteita ja intresseja, mika on
haaste varsinkin verkostojen johtamiselle. Monidanisissa verkostoissa toimimisen op-
pimishaasteena on seka riittavan yhteisyyden rakentaminen ettd moniaanisyyden ke-
hittdva hydédyntaminen. Kehittamisessa voidaan hyddyntaa verkoston monidanisyytta
ja rajanylityksia myonteisena voimavarana sen sijaan, ettd ajaudutaan vastuun pallot-
teluun. Tahan tarvitaan vadlineita ja valineiden kehittamista hallitsevia ammattilaisia.
Monidanisyys on sosiaalisesti vaativaa ja hankaloittaa yhteisty6ta, mikali monidanisyy-
den dynamiikkaa tukevat valineet ja kdytannot puuttuvat. Luvun 4 kuvissa 2-7 esitetyn
verkostokehityksen mallin kohdetta kuvaavat vertikaaliset ulottuvuudet seka luvussa
5 esitetyt asiakasymmarryksen laajenemisen ulottuvuudet ovat keinoja kuvata ja ym-
martaa verkostotoiminnan kohteita ja tata kautta helpottaa keskustelua. Responsiivi-
suus ja yhteistyd (luku 5.1) voivat auttaa laadullisesti erilaisten asiakasymmarrysten
erottamisessa, ja tata kautta parantaa palvelujen laatua ja verkostoyhteistydn suju-
vuutta. Ei ole asiakasymmarrysta ilman palveluymmarrysta, ja toisin pain.

Kohdekeskustelun ohella tarvitaan myds yhteisten toimintatapojen ja kasikirjoitus-
ten kehittamista. Tydntekijat pitivat tarkeana hyvan verkostotyon piirteena jaettua
ymmarrysta verkoston toimintatavoista ja toimijoiden rooleista (luku 3), mika vah-
vistaa luvun 4 ajatusta kasikirjoitusten tarkeydesta. Luvussa 6 esiteltya kasitteiden
hierarkiamallia soveltaen kohdekeskustelu asettuu usein perustasolla olevien MITA-
kysymysten ohella myds hierarkian ylapaahan MIKSI- ja MINNE-kysymysten tasoille.
Toimintatavat ja palveluverkoston kasikirjoitusteemat sijoittuvat hierarkian valivai-
heille KUKA-, MISSA- JA MITEN -kysymysten pariin. Onnistunut palveluverkostoyh-
teisty0 edellyttaa kaikkien tasojen dynaamista huomioimista, mika tarkoittaa, etta
kerran sovittuakin pitda tarpeen mukaan tarkistaa ja muuttaa. Luvun 4 kuvien 2-7
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verkostokehityksen mallin horisontaalisilla ulottuvuuksilla on hahmotettu kasikirjoi-
tusten dynamiikkaa Kohauksen palveluverkostoissa.

Hyvin toimivat palveluverkostot ovat dynaamisia. Verkostojen monimutkaisuus usein
vaatii aivan uusien asioiden ’‘sanoittamista’ ja kuvaamista. Erityisesti verkostotason
kokonaisuuksista tarvitaan tietoa, mita voidaan helpottaa kehittamalla myds visuaa-
lisia kuvia. Kohaustutkimuksessa palveluverkostojen kuvaamisen ja dynaamisuuden
vaatimukseen on tartuttu kasitteellistamalld niiden toimintakonseptimuutoksia ver-
kostojen kohteiden ja kasikirjoitusten avulla. Luvun 4 nelikenttéamallin (kuvat 2-7)
avulla voidaan yhdistaa tietoa kohteista ja kasikirjoituksista ja saada nain ymmarrys-
ta palveluverkostojen tavoiteltavista tai toteutuneista toimintakonseptimuutoksista.

Tarkea keino ajan ja resurssien saastamiseksi verkostoissa on myds yhteistyon ja
tiedonvaihdon valineiden kehittaminen. Luvussa 6 esitellyt vuosikello ja toimintakortit
ovat esimerkkeja verkostovdlineista ja osoittavat, miten verkostojen kehittamisessa
on myds materiaalinen puoli. Tekninen valineiden kehittaminen ei kuitenkaan riita,
vaan tarvitaan my@s toimintakonseptien kehittamista. Tiedon jakaminen verkostoissa
on yhta tarkeaa kuin sen vastaanottaminen. Kdytanndssa tama tarkoittaa huomion
kiinnittamista myos verkostojen kulttuureihin. On vaikea havaita sita, etta itsella ole-
vaa tietoa tulisi jakaa muille, jotta kokonaisuus toimisi entistéa paremmin. Kaikkien
palveluverkostoissa tydskentelevien oppimishaasteena voidaankin nahda suhdetoimi-
juus (relational agency, Edwards 2010). Se tarkoittaa, etta palvelutyodntekija toimii
kahden kysymyksen mukaan: Miten voin kayttaa hyvaksi verkoston muiden osaamis-
ta ja intresseja omassa tydssani, ja mita omaa asiantuntemustani ja ideoita mina voin
tuoda palveluverkostoon muiden hyédynnettavaksi.

Kestavan tydhyvinvoinnin tarkastelu paljasti, miten tyéntekijat rakensivat niin tun-
nelahtdisia, tiedollisia kuin sosiaalisiakin voimavaroja verkostotydssa. Voimavaroja
kehittyy mydnteisten puolien ohella myds verkostotydn vaikeuksien kautta. Mielen-
kiintoista on, etta verkostoyhteistydn kehittyessa kohdattavien haasteiden ja ndin
ollen myds hyvinvointikysymysten voidaan tulkita muuttuvan palveluverkostojen
kehitysvaiheiden myéta (luku 7.1). Kohdehyvinvointitarkastelu paljasti verkostojen
kehittamisen ja hyvinvoinnin yhteyksia. Kun ty6 muuttuu ja verkostoituu, myoés sen
kohde muuttuu.

Verkostoituminen tuo johtamiselle aivan uusia kysymyksia ja haasteita. Verkostomai-
nen tydskentely syntyy usein tahattomasti ilman johdon tietoista pyrkimysta siihen
(Provan & Lemaire 2012). Talldin johtajien on usein pakko hallita verkostoja, vaikka
he eivat olisikaan aktiivisesti valinneet verkostomaista toimintatapaa (Lecy, Mergel
& Schmitz 2014). Kohaus-verkostojen piirteet ja toiminta vahvistavat aikaisempien
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tutkimusten nakemysta palveluverkostojen johtamisen vaativuudesta. Perushaaste
on tarpeiden ja paineiden tasapainottaminen oman organisaation ja verkoston valilla.
Tehtavien ja vastuiden hajautuminen tarvitsee koordinointia, mutta niiden tarkka-
rajainen erottelu voi johtaa osaamisen siiloutumiseen, jolloin verkostotyd ei tuota-
kaan haluttuja hyo6tyja joustavuudessa, tiedonvaihdossa tai uuden tiedon luomisessa.
Esimerkiksi, mikali liikenteenohjaajilla ei ole tuntemusta operaattorin kalustonkier-
ratyksesta tai infopisteen toiminnasta, se johtaa sujumattomaan liikenteeseen. On-
nistuminen vaatii, etta johtajat ovat sitoutuneet verkoston kehittamiseen. Kaikkien
organisaatioiden valilla ei valttamatta tarvita tiiviita suhteita, vaan [6yhemmat ja hei-
kommat vuorovaikutussuhteet usein riittavat. Verkostojen johtamisessa voidaankin
‘integroida valikoivasti’ (Provan & Lemaire 2012), mika tarkoittaa vuorovaikutussuh-
teiden tiiviyden tietoista suunnittelua.

Myo6s Kohauksen tyoéhyvinvointia koskevia tuloksia (luku 7) voidaan hyddyntaa pal-
veluverkostojen johtamisessa. Verkostotyd koetaan usein tarkoituksenmukaisena ja
tyon merkityksellisyytta vahvistavana tydskentelytapana. Kun eri alojen osaajat lin-
kittyvat oman tyon tueksi, verkostotyd antaa tekijdilleen turvallisuuden tunnetta ja
mahdollisuuden omien tydnakemysten laajenemiseen. Verkostotyd koettiin kuitenkin
my0s vaivalloiseksi: jos verkoston oletetaan toimivan kuin oma kotiorganisaatio, jou-
dutaan usein pettymaan. Verkoston monidanisyyden ja verkostossa nahtdvien ke-
hitystarpeiden kasittely voi olla raskasta ja turhauttavaa. Johtamisessa on tarkeaa
edistaa verkostotyodntekijoiden mahdollisuutta ymmartaa verkostotydn strategisuus
ja nayttaa, miten asiakas voi verkostotydn kautta saada parempaa palvelua. Johdon
viesti siita, etta verkostoty6 on tarkeaa - ei vain toiminnan sivujuoni - seka verkos-
totydn konkreettinen resurssointi varmasti tukevat tassa. Lisaksi kotiorganisaatioissa
kaydyt keskustelut verkoston kohteesta ja kunkin toimijan roolista valmentavat ver-
kostotydntekijoita talle tyonsa uudelle areenalle.

Verkosto on hyva organisointimuoto joustavuuden ja oppimisen edistémiseen. Nain
on usein silloin, kun ratkaistavat asiat eivat ole ennustettavia eivatka rutiiniluonteisia.
Palveluverkostoilla voidaan pyrkia myo6s parantamaan keskindista tiedonvaihtoa ja
herkkyytta asiakkaiden tarpeille. Kohaus-tutkimuksen l6ydokset palveluverkostojen
kehittamisjannitteista (luku 2) herattavat palveluverkostojen johtamiskysymyksen
lisaksi my6ds muita jatkotutkimusaiheita. Yhtdaikaisen asiakasluottamuksen ja palve-
luverkoston hyvan tiedonvaihdon ratkaiseminen on naista yksi. Asiakkaan tietosuojan
ja palvelutoimijoiden keskindisen tiedonvaihdon tavoitteet usein tormaavat kaytan-
non palveluverkostotydssa (esim. luku 2.2). Tiedon avoimuus saatelee yhteistydmah-
dollisuuksia. Toinen jatkotutkimusaihe on vakiinnuttamisen ja joustavuuden ratkaisut
verkostoyhteistydssa (luvut 2.1 ja 4.2), silla joustavuus tuottaa epavakautta ja nadin
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ollen tehottomuutta (Provan & Lemaire 2012). Standardien ja yhteiskehittelyn valilla
tai standardien ja paikallisten kaytantéjen valilld on jannite, jos ne eivat toimi tai
kehity toisiaan tukien. Kehitysjannitteet helpottuvat silloin, kun niiden dynamiikkaa
ymmarretaan ja hallitaan. Kohaus-tutkimus on pyrkinyt tuottamaan tietoa ja valineita
tahan tarkoitukseen.
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LIITE 1. TUTKIMUSMENETELMAT JA AINEISTOT

Tutkimushanke eteni osallistuvasti seuraavien vaiheiden kautta:

1. Tutkittavien palveluverkostojen kokoaminen ja niiden asiakkaiden polkujen ku-
vaaminen. Neljdlle (taulukko 2) Kohaus-verkostolle muodostettiin omat ohjaus-
ryhmat, jossa maariteltiin verkosto ja sen kohteena oleva asiakaskunta. Oh-
jausryhmat toimivat kautta hankkeen myo6s tarkeina keskustelufoorumeina ja
rajapintoina mukana oleviin tydorganisaatioihin. Viides, globaalin yrityksen suun-
nittelupalveluverkosto, oli hankkeessa mukana valmiina tutkimusaineistona.

2. Yhteisty6ryhmittymien asiakastydpajat ja niiden tydntekijéiden tybéhyvinvointia,
yhteisty6td, asiakasymmédrrysté ja yhteistyén vélineitd koskevat haastattelut. Ko-
hausverkostoissa jarjestetyt asiakastyOpajat havaittiin hyddyllisiksi kehittdmisen
kannalta, ja niista saatiin hankkeen keskeista tutkimusaineistoa. Asiakastydpajat,
aineisto ja menetelmat on lyhyesti esitelty taulukoissa 2 ja 3.

3. Tapauskohtainen raportointi.
4. Tutkijavierailut Pariisiin ja Oxfordiin ja tulosten kokoaminen.

5. Kirjoittamis- ja tiedonlevittémisvaihe. Hankkeen jarjestdmien seminaarien ma-
teriaalit ovat saatavissa sivulta_http://www.ttl.fi/fi/tutkimus/hankkeet/kohaus/
sivut/default.aspx
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Taulukko 2. Kohauksen asiakastydpajat eri verkostoissa.

Raide- Valvotun Eroperhe- Liiketoiminnan

liikenteen- koevapauden palvelujen tukipalvelujen

ohjauksen verkosto yhteistyo yhteistyo

verkosto

2 tybpajaa 2 tybpajaa 2 tybpajaa 3 tybpajaa
osallistujat 12 Liikenneviras- 9/6 Risen, 4/5 11 / 10 henkea 4-7 tuki-

to ja VR ulkopuolisten sosiaali- palveluiden

edustajaa palveluista asiantuntijaa, 6
tuotantoyksikon
esimiesta

tapaamiset ja 1) Verkoston 1) Valvotun 1) Aikuisen 1) Tyénjohtotydn
teemat ajankohtaiset koevapauden erokriisin muutos
kehitysjannitteet keskeytyminen, ymmartaminen .
seka 2) Tuki-
kehitysvaihe 2) VaIvottu_ 2) Lapfsen paIveIuiqen tyon
koevapaus ja tukeminen muutos ja
2) Toiminta- rikoksettoman erokriisissa tydhyvinvoinnin
korttien elaman edistamisen
kehittaminen jatkuvuus valineet
3) Toiminta-
konseptien
epatahtiset
muutokset
kasitellyt asia- Ks. edella 1) vangin Useita vuosia Ks. edella
kaspolut tai suoritettu, kestaneet
prosessit 2) keskeytynyt monimutkaiset
koevapauspolku eroprosessit
tulokset 1) Verkosto- 1) Valvotun 1) Asiakas- 1) Ty6njohtoty6n
jannitteiden, koevapauden prosessin ja tukipalveluiden
tyon muutoksen kriittisten kohtien ymmarrys toiminta-
ymmartaminen analyysi uusista konseptien
ja . . nakdkulmista ja muutosten
tasmentaminen  2) Vankilan ja tutustuminen systeeminen
oman tydn ulkopuolisten muiden analysointi
nakokulmasta odotukset verkoston )
2) Toimint toisiltaan toimijoiden E)I’Ytjto?kellon
oiminta- . P, ehittely
korttien logiikan ~ 3) Vangin toimintaan verkosto-
tasmentaminen ~ Verkoston- 2) Lapsen hadan  yhteistyon
muodostus ja palvelujen vélineeksi
koevapauden huolien
vaiheissa tulkinnat ja
verkoston
kehittamis-

mahdollisuudet
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Taulukko 3. Kohauksen tutkimusaineistot. Tutkimusanalyyseissa kaytetyt aineistot
on tummennettu. Muu mainittu aineisto on toiminut taustamateriaalina.

Raide- Valvotun Globaali Sosiaalityén Liiketoim.
liikenteen- koevapauden suunnittelu- eropalvelujen tukipalvelut
hallinnan verkosto palvelu- verkosto
verkosto verkosto
Asiakas- 11 4 10 4 7
haastattelut,
kpl
Muut Toiminta- Tyontekija- Ryhma- Tyontekijoiden Tuki-
haastattelut korttien haastattelut haastattelu ryhma- palveluiden
esittely- (3), tyhy- (projekti- haastattelut asian-
tilaisuus. haastattelut paallikko ja (3), tyhy- tuntijoiden
Toiminta- (10) aluejohtajat) haastattelut pari/ryhma-
korttien (10) haastattelut
koulutus- (3),
tilaisuus tuotannon
luottamus- ja
tyosuojelu-
toimijoidet
haastattelut
(3)
TyOpajat + 2 ty6pajaa. Litteroidut Palaute- Litteroidut Litteroidut
aiheet Litteroidut aani- ja tyopaja aani- ja aani- ja
aani- ja video- litteroitu video- video-
video- nauhoitukset  video- nauhoitukset nauhoitukset
nauhoitukset aineisto
Dokumentit  Verkostoa ja 15 Virtuaalisten Kunnallinen Tuki-
sen rangaistus- suunnittelu- lasten ja palveluiden
prosesseja ajan valineiden nuorten asian-
kuvaavia suunnitelmaa esittely- hyvinvointi- tuntijoiden
dokumentteja ja 15 dokumentit, suunnitelma, “yhteistyo-
o toimeenpano- kokous- palvelutyon- tilanteiden
Toiminta- suunnitelmaa, muistiot, tekijoiden inventaario-
korttien pohjat ongelman-  tuottamiaja  lomakkeet”,
luonnoksia kaikista ratkaisulogi asiakkaiden  tydhyvin-
vankilan antamia voinnin ja
valvottua dokumentteja tyo-
koevapautta turvallisuuden
koskevista valineita
lomakkeista kuvaavia
dokumentteja

Taulukko 3. jatkuu seuraavalla sivulla...
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Etnografiset VR:n ohjaus- Projektin tyénjohtajan
keskukseen viikko- ty6hoén
tutustuminen. kokoukset, tutustuminen

. tyon-
Pasilan tekijoiden
I||k_enteen- valinen ty
ohjaus- virtuaalisilla
keskukseen valineilla
tutustuminen

ym 6 x ohjaus- Verkosto- 7 x ohjaus- 8 x ohjaus-
ryhman projektin ryhman ryhman
kokous, suunnittelu- kokous, kokous,
aanitteet tapaamiset aanitteet aanitteet
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Verkostoituminen yli organisaatioiden tai funktioiden rajojen
on entista yleisempaa ja tarkeampaa jokapaivaisessa palvelu-
tybdssa. Samalla verkostotyo tuo uusia haasteita kaikille niissa
mukana oleville. Asiakaslahtdisyys voi muuttaa palvelutaho-
jen valisia suhteita. Yhteisista toimintatavoista eli kasikirjoi-
tuksista tulee sopia. Tydntekijoille verkostot ovat vaivalloisuu-
den ohella my6s voimaannuttavia ja merkityksellisia.

Kohaus-hankkeessa oli mukana viisi erilaista tuotannollista
ja yhteistoiminnallista palveluverkostoa, joiden arkea tutki-
malla raportti tuo lisaymmarrysta ja tyOkaluja palveluver-
kostojen toimintakonseptien, asiakasymmarryksen ja tyo-
hyvinvoinnin kehittdmiseen. Raportissa kuvataan valineits,
joilla Kohaus-verkostoissa on rakennettu yhteista kohdetta
ja kasikirjoitusta. Tulokset kertovat verkostotyohon liittyvista
oppimishaasteista ja mahdollisuuksista, joita voidaan kayttaa
palveluverkostojen kehittdmis-, johtamis- ja tydhyvinvointi-
tydssa.
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