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TIVISTELMA :

Sosiaali- ja terveysalalla on viime vuosina tehty runsaasti kehittdmistyota. Sosiaali- ja terveysalan
ammattilaiset ovat tarkedssa roolissa palveluja kehitettdessa, he nakevat paivittdisessa tyossaan
ruohonjuuritasolta millaisia kehittamistarpeita terveydenhuollossa on. Yksi tapa kehittda toi-
mintaa ja juurruttaa kehittamistyon tuloksia on verkostomainen toiminta. Terveydenhuollon
verkostot mahdollistavat eri alojen asiantuntijoiden yhteisen kehittamistyon. Potilaita hoidetta-
essa mukana on aina eri alojen asiantuntijoita, minka vuoksi on tarkeaa, ettd myos kehittaminen
on yhteistyota. Tulevaisuudessa onkin yha tarkeampaa parantaa tyontekijoiden yhteistydosaa-
mista.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on selvittaa, millaisella johtamisella kehittamisverkosto toi-
misi parhaiten ja paasisi haluttuihin tuloksiin uudenlaisen ajattelun juurruttamisessa osaksi sai-
raalaorganisaation toimintakulttuuria. Tutkimuskysymyksia ovat miten verkostoilla voidaan ke-
hittda toimintaa sairaalaorganisaatiossa seka millaisia haasteita verkostotoiminnan kehittami-
seen ja johtamiseen liittyy sairaalaorganisaatiossa. Tutkimuksen keskeisia kasitteitd ovat verkos-
tot, verkostojen johtaminen, yhteistyo ja verkostotyo.

Tama pro gradu on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus, jonka tutkimusaineisto kerattiin tee-
mahaastatteluilla. Tutkimusaineisto muodostui kolmentoista Vaasan keskussairaalan lean-ver-
koston jasenen haastattelusta. Haastateltavat edustivat kaikkia eri hallinnon tasoja, mukana oli
sairaanhoitajia, heidan esimiehiddn kuten apulaisosastonhoitajia ja osastonhoitajia seka ylihoi-
tajia ja yksi ladkari ja tekniikan edustaja. Saatua tutkimusaineistoa analysoitiin teoreettisen vii-
tekehyksen sisallénanalyysilla.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd verkostotydn edellytyksissa, toimivuudessa, vaikuttavuudessa
seka johtamisessa oli monenlaisia haasteita ja kehittamistarpeita. Erityisesti haasteita asetti ai-
kapula, ei ollut aikaa tehda verkostotyota ja yhteisty6ta tai irtautua omasta tyosta kehittamis-
tyohon. Toinen keskeinen haaste oli verkoston osaamisen, yhteistyorakenteiden seka koordi-
naation puute. Haastateltavien mielesta verkoston johtaminen tai tiedonkulku eivat olleet sel-
keita ja tapaamisia oli lilan harvoin eika yhteista oppimista ollut riittavasti. Verkoston jasenet
olivat sitoutuneita verkoston toimintaan seka sen kehittamiseen. Johtamiselta toivottiin riitta-
vaa tiedonkulkua, rakenteita toimintaan seka verkostotydn, yhteistyon ja yhteisen oppimisen
mahdollistamista ja pysyvampaa johtajaa. Verkoston toimijat nakivat verkostotyon tarkeana kei-
nona uudenlaisen ajattelun juurruttamisessa organisaatioon.

AVAINSANAT: verkostot, verkostoituminen, verkostojohtaminen, yhteisty®
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen taustaa

Tutkimuksessa halutaan selvittda, miten sairaalaorganisaatiossa voidaan edistaa ja kehit-
taa uudenlaisen ajattelun ja toiminnan juurruttamista verkostotyon keinoin. Johtamis-
ymparist6 sosiaali- ja terveydenhuollossa on jatkuvassa muutoksessa, johtajat joutuvat
kohtaamaan ristikkaisia eri suunnilta tulevia odotuksia ja paineita, muutokset seuraavat

toisiaan rinnakkain ja paallekkain.

Carnallin (2007, s. 256—259) mukaan organisaation kulttuurin muutoksen ja sulautumi-
sen on todettu kestavdn useamman vuoden, jopa 5—7 vuotta. Uudenlainen toiminta
(2007, 5.308) tai ajattelu on aina muutos, joka haastaa organisaatiota ja sen toiminta-
kulttuuria. Organisaatiokulttuuri maaritellaan yleisesti asenteiksi, arvoiksi, vakaumuk-
siksi, normeiksi seka tavoiksi, jotka erottavat organisaation muista organisaatioista. Or-

ganisaatiokulttuuri on aineeton ja sitad on vaikea mitata.

Muutos ja sen ominaispiirteet kytkeytyvat muutoksen johtamiseen, ne edellyttavat uu-
denlaista ajattelua ja johtamista. Terveydenhuollon muutospaineet vaikuttavat suuresti
sosiaali- ja terveydenhuollon ammattilaisiin ja muuttavat sitd kontekstia, missa ammat-
tilaiset tekevat tyotaan. Vahenevat resurssit haastavat myds ammattilaiset pohtimaan
erilaisia tapoja tehostaa omaa tyotdan ja saada enemman aikaan samoilla resursseilla.
Terveydenhuoltoa on jo vuosikymmenien ajan yritetty kehittda ja toimintaa tehostaa

monien erilaisten johtamisoppien avulla.

Sinkkonen ja muut (2017, s. 108) kuvailevat sosiaali- ja terveysalan toimintaymparistosta
nousevia yhdentymisen tarvetta lisddvia haasteita, joita ovat muutokset vaestossa (ika,
sairaudet, koulutus), palvelutarpeiden ja -odotusten muuttuminen, niihin kohdistuvat li-
sdaantyneet vaatimukset sekd terveydenhuollon toimintakentdn murros. Monimuotois-

tuvat haasteet lisddvat tarvetta tyoskennelld moniammatillisesti yhdessa esimerkiksi



verkostoitumalla, joka edellyttda panostusta terveydenhuollon ammattilaisten henkil6-

kohtaisiin vuorovaikutustaitoihin ja osaamiseen tyoskennelld ryhmassa tai tiimissa.

Verkostotyo ja verkostoituminen (Jarvensivu 2019, s.228 —239) vaativat onnistuakseen
riittavia edellytyksia, kuten aikaa ja taitoja tehda yhteistyota. Verkostotyon toimivuuden
varmistamiseksi verkostoja tulee koordinoida. Lisaksi tarvitaan myonteisyytta oppimista
ja kehittamista kohtaan. Hyvalla verkostojohtamisella on havaittu monia etuja, parhaim-

millaan se saastaa organisaation resursseja ja lisaa koko organisaation oppimista.

Verkostossa toimiminen voi antaa tyontekijalle tunteen oman tyén omistajuudesta ja
vaikutusmahdollisuuksista seka lisata tyon merkityksellisyytta. Verkostot tarjoavat mah-
dollisuuksia (Agranoff 2006, s.58) oppimiseen ja oman osaamiseen kehittdmiseen, nama
voivat motivoida sitoutumaan vahvemmin omaan tyohon. Tyontekijéiden yhteistyotai-
tojen kehittyminen ja yhdessa oppiminen vaikuttavat suotuisasti, kun verkostotyon hyvat

vaikutukset levidvat koko organisaatioon.

Organisaatioiden sisaisista verkostoista on olemassa vain vahan tutkimusta. Sairaalaor-
ganisaation sisdisia verkostoja ei ole juurikaan tutkittu, silla sairaalan sisdista yhteistyota
tehddan useimmiten maaraaikaisissa projekteissa, erilaisissa tyoryhmissa tai tiimeissa
verkostojen sijaan. Sairaalan sisdinen verkostoty6 ei ole kovin tavallinen toimintatapa,
sairaalaorganisaatiot ovat kuitenkin osallisina monissa sairaalan ulkopuolelle ulottuvissa

yhteistyoverkostoissa.

Provanin ja Lemairen (2012, s. 368) mukaan ymmarrys verkostoista on lisddantynyt viime
vuosina. Ymmarretaan, miksi verkostot muodostuvat, mitd ne kykenevat tekeméaan, mi-
ten niitd johdetaan ja hallinnoidaan sekd miten ne voivat toimia tehokkaasti tavoitteiden
saavuttamiseksi. Heiddn mukaansa verkostoihin ja niiden toimintaan liittyy kuitenkin
vield monia kysymyksia, joihin ei ole olemassa vastauksia. Tama saattaa turhauttaa ver-
kostojen toimijoita, rakentajia, yllapitdjia seka rahoittajia, mutta samalla se tarjoaa mah-

dollisuuksia jatkaa verkostojen tutkimusta.



Tama tutkimus toteutetaan laadullisena tutkimuksena, jossa tarkastellaan lean-verkos-
ton jasenten kokemuksia verkostotyosta. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu
kasitteista verkostot, verkostoituminen, verkostojohtaminen ja yhteisty6. Tassa tutki-
muksessa on viisi padlukua. Ensimmaisessa luvussa kuvataan tutkimuksen taustaa, tut-
kimuskohdetta ja tutkimuskysymyksia. Toisessa luvussa esitellaan tutkimuksen teoreet-
tista viitekehysta. Kolmannessa paaluvussa kaydaan lapi tutkimuksen aineisto ja mene-
telmat. Neljannessa paaluvussa esitetaan tutkimustulokset ja viidennessa luvussa esite-

taan tutkimuksen johtopaatokset ja pohdinta.

1.2 Tutkimuskysymykset ja keskeiset kdsitteet

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa siitd, miten verkostotyon edellytyksia ja toi-
mivuutta, verkosto-oppimista sekd johtajuutta parantamalla verkosto voi saavuttaa sille

asetetut tavoitteet ja kehittya edelleen.

Tassa tutkimuksessa tarkastellaan sairaalan sisaista verkostoa. Tutkimuksessa halutaan
selvittaa verkoston nykytilaa, millaisia toimintaedellytyksia verkostolla ja miten se toimii.
Tavoitteena on saada esiin verkoston jasenten nakemyksia verkoston haasteista ja kehit-
tamiskohteista seka konkreettisia ehdotuksia, miten verkostotyota ja sen johtamista voi-

taisiin kehittaa.

Tutkimuksen keskeisia kasitteita ovat verkostotyo ja verkostojen johtaminen terveyden-

huollon kontekstissa.
Tutkimuskysymykset
1.Miten verkostoilla voidaan kehittda toimintaa sairaalaorganisaatiossa?

2. Minkalaisia haasteita verkostotoiminnan kehittdmiseen ja johtamiseen liittyy sairaala-

organisaatiossa?



Verkostojen johtaminen voidaan ndhda verkoston hallintana (governance) seka verkos-
tojen johtamisena (management ja leadership), tassa tyossa johtamisella viitataan kasit-

teisiin management ja leadership.



2 Verkostot ja verkostotoiminta

Verkosto (Mandell 2014, s.3) sanaa kadytetaan arkikielessa monissa eri yhteyksissa. Ver-
koston maarittely ei ole selkedta, eri tieteenalojen edustajien pyrkimys muodostaa teo-
rioita ja malleja verkostoista on osoittautunut haastavaksi tehtavaksi. Kiinnostus verkos-
toja ja verkostotyyppista tyoskentelyd kohtaan on lisdantynyt kolmen viimeisen vuosi-
kymmenen aikana. Borgattin ja Halginin (2011, s. 1168) mukaan verkostoihin seka niihin
liittyviin kasitteisiin liittyy paljon hdammennysta. O Toole (1997, s. 45) on esittanyt ver-
kostojen olevan toisistaan keskendan riippuvaisia rakenteita, jotka saattavat sisaltaa
useita eri organisaatioita tai osia niista, mutta mikaan niista ei ole virallisesti toiselle alis-

teinen verkoston hierarkkisessa asemassa.

Verkostotiede (Network Science) tutkii (Brandes 2013, s. 4) yksittdisia elementteja, ele-
menttien valisia suhteita seka saannénmukaisuuksia, jotka voidaan tulkita verkostoiksi.
Verkostojen teoria (Theory of Networks) puolestaan viittaa (Borgatti & Halgin 2011,

5.1168) prosesseihin, jotka maarittelevat miksi verkostot ovat rakentuneet tietylla tavalla.

Brass ja muut (2004, s. 795) maarittelevat (Network Theory) verkoston joukoksi solmuja
ja siteitd, jotka edustavat joko suhteiden olemassaoloa tai niiden puuttumista verkoston
toimijoiden valilla. Verkostoteoria tutkii (Borgatti & Halgin 2011, s. 1168) mita seurauksia
eri muuttujien vaihtelulla ja vuorovaikutuksella on ihmisten, yksikkdjen tai organisaatioi-
den valisissa suhteissa, tyokaluna verkostoteoriassa kaytetdaan verkostoanalyysia (social
network analysis SNA). Hallinnan verkostojen teoria (Governance Network Theory) tutkii
(Klijn & Koppenjan 2012, s. 5, s. 8, 2014, s. 157—171) verkostojen hallintaa. Hallinta il-

menee toimijoiden valisissa suhteissa, verkostolla ei ole varsinaista johtajaa.

Keastin ja muiden (2004, s.364) mukaan verkosto rakenteena ja verkostoituminen toi-
mintana sekoitetaan usein toisiinsa. Verkostoituminen on yleinen termi, jolla viitataan
suhteiden luomiseen esimerkiksi tapaamisissa tai konferensseissa, myos sahkoépostiyh-

teys tai internetin keskustelupalstan keskusteluun osallistuminen voidaan nahda
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verkostoitumisena. Keastin ja muiden mukaan tarve muodostaa verkosto seka saada ai-
kaan aktiivisempaa yhteisty6ta saattaa ilmetd, kun havaitaan, etta tyoskentely erilldan
hyvista yhteyksista huolimatta ei ole enda riittavaa tai kun ymmarretdan, ettda oma osuus

on vain pieni osa laajempaa kokonaisuutta.

Weberin ja Khademianin (2008, s.334) laajan maaritelman mukaan verkostot ovat kesta-
vid suhteita organisaatioiden yksildiden ja ryhmien valilld. Provanin ja muiden (2007,
5.480—481) mukaan verkostokasitetta ei aina kayteta, vaan liiketalous-, yhteiso- ja orga-
nisaatioverkostojen tutkimuksen yhteydessa saatetaan verkostojen sijasta kayttaa ter-
meja kumppanuus, strateginen liittoutuma, organisaatioiden valiset suhteet, koalitiot,
yhteistyojarjestelyt tai yhteistyosopimukset. Verkostomaaritelmat viittaavat tiettyihin
yhteisiin teemoihin, kuten sosiaalinen vuorovaikutus, suhteet, yhteydet, yhteistyo, kol-

lektiivinen toiminta, luottamus ja yhteistyo.

Jarvensivu (2019, s. 38) nimeaa verkostotyon lahikasitteiksi mm. tiimityon, kumppanuu-
den seka ekosysteemit. Kumppanuudessa osapuolia on yleensa kaksi, mutta useamman
toimijan mukana ollessa kdytetdaan termia tiimityo, jolla viitataan organisaatioiden sisalla
toimiviin verkostomaisiin ryhmiin tai verkostoihin, joilla tarkoitetaan organisaation rajat
ylittavia verkostomaisia toimijoita. Ekosysteemi on laajempi systeeminen kokonaisuus,

joka voi rakentua toisiinsa kytkeytyneistda markkinoista, hierarkioista tai verkostoista.

Verkostot (Brass ja muut 2004, s. 807) tuottavat innovaatioita ja valittavat tietoa. Verkos-
tot toimivat valittajina eri organisaatioiden valilla, ne saavat aikaan yhteistyota ihmisten
valilla ja ne mahdollistavat myos oikeuden kayttda voimavaroja ja valtaa. Verkostot (Jar-
vensivu & Moller 2009, s. 654, 659) eivat ole keskendan samankaltaisia, ne eroavat toi-
sistaan sen perusteella mikd on niiden tehtava tai millaista valtaa niilla on. Verkostoilla
on yleensa valtaa hyvin vahan tai ei ollenkaan, ja vaikka verkostot ovat itseorganisoituvia,

ne tarvitsevat rakenteita.



Jarvensivu on laatinut verkostojen johtamiseen viitekehyksen (kuvio 1.)

Verkostotyo

Verkostotyon Verkostotyon Verkostotyon |Verkostotyon
edellytykset toimivuus kehittaminen |vaikutukset
*Sitoutuminen eTiedonkulku e1. kehin *Yhteisten tavoitteiden
eTunteminen «Dialogisuus oppiminen kyky saavuttaminen
eLuottamus eKoordinointi kehittdd toimintaa | evaikutukset
*Avoimuus eFasilitointi verkostoty@n_
*Yhteiset tavoitteet eVastuunjako ja roolien *2.kehén kohderyhmaén
Ve A e SIS selkeys oppiminen kyky eVaikutukset verkoston
eResurssit ja osaaminen eVallanjako ja paatoksenteko keh!ttga - !asenten omaan tydhon
i i kehittamista ja osaamiseen
eVerkoston kattavuus *Verkostotyon tekeminen . .
o . P eKehittyminen
eOsallistujajoukon pysyvyys ja yhdessa ja erikseen ) _
. - *Verkoston vaikutuspiirin
uusiutuminen ) .
. laajeneminen
eJohtajuus

*Verkostotyon legimiteetti

PR P

Ympaéristo

Kuvio 1. Verkostojen johtamisen yleinen viitekehys (Jarvensivu, 2019 s.228).

Jarvensivu (2019, s. 228—239) rakentaa viitekehyksen (ks. kuvio 1.) neljasta eri paakate-
goriasta, jotka ovat verkostotyon edellytykset, verkostotydn toimivuus, verkostotyon ke-
hittdminen seka verkostotyon vaikuttavuus. Paakategorioiden alle on koottu verkosto-

tyon keskeiset elementit. Verkostotyon ymparisto vaikuttaa kaikkiin paakategorioihin.

Jarvensivun (2019, s. 228—239) viitekehyksessa (ks. kuvio 1) edellytyksina verkostotyolle
ovat sitoutuminen, tunteminen luottamus seka avoimuus. Yhteiset tavoitteet maaritte-
levat vahvasti verkoston suuntaa vastavuoroisessa tyoskentelyssa, jossa riittavat resurssit
ja osaaminen luovat onnistumisen mahdollisuuksia. Verkoston kattavuudella varmiste-
taan, ettd mukana ovat oikeat henkilot. Tarkeda on, ettd osallistujajoukossa on pysyvia
jasenia ja uusiutumismielessa myos se, etta verkostoon tulee uusia jasenia. Johtajuudella

Jarvensivu tarkoittaa jokaisen omaa roolia ja vastuunottoa verkoston tavoitteiden



13

saavuttamisessa. Verkostotyon legitimiteetilla tarkoitetaan, etta verkostolla on oikeutus,

lupa, toimia organisaatiossa.

Jarvensivun (2019, s. 228—239) mukaan verkostotyon toimivuuden (ks. kuvio 1) ele-
mentteja ovat tiedonkulku ja dialogisuus, toiminnan koordinointi seka laadukkaan ver-
kostotyon yllapito eli fasilitointi. Vastuunjako ja roolien selkeys, vallanjako ja paatéksen-
teko seka verkostotyon tekeminen yhdessa ja erikseen ovat keskeisia asioita verkostojen

toiminnassa. Kehittamisessa keskeiseksi elementiksi han nostaa oppimisen.

Verkostotyon (Jarvensivu, 2019, s. 228 —239) vaikuttavuudessa (ks. kuvio 1) on keskeista
yhteisten tavoitteiden saavuttaminen ja vaikutukset verkostotyén kohderyhmaan ja ver-
koston jasenten omaan ty6hon ja osaamiseen seka kehittyminen. Parhaimmillaan ver-
koston vaikutuspiiri laajenee ja verkostotyon tuloksista hyotyvat verkoston lisaksi myds

mukana olevat organisaatiot.

2.1 Verkostojen rakenteet

Verkostoituminen voidaan nahda yhtena tapana organisoitua muiden tapojen rinnalla.
Verkosto voi olla organisaation sisdinen tai eri organisaatioiden valinen, jolloin se voi yh-
distdd monen eri organisaation edustajia. Provan ja muut (2007, s. 231) maarittelevat
organisaatioiden valiset verkostojen viittaavan kolmen tai useamman organisaation ryh-
maan, jotka ovat yhteydessa toisiinsa tavoilla, jotka helpottavat yhteisen tavoitteen saa-
vuttamista. Jarvensivu (2019, s.13) maarittelee verkostotydn vapaiden toimijoiden va-
liseksi vastavuoroiseksi luottamukseen perustuvaksi yhteistyoksi, jossa keskeistda on 1)
vapaaehtoisuus, 2) luottamus 3) vastavuoroisuus ja 4) yhdessa tekeminen. Verkostotyon
(Jarvensivu 2019, s.44) toimijuus on ihmisissa; yksilot, ryhmat ja organisaatiot tekevat

keskenadn verkostotyota, myos verkostot voivat verkostoitua toisten verkostojen kanssa.

Brassin ja muiden (2004, s. 796—800) mukaan organisaatio voidaan ymmartaa verkos-
tona (interunit, intra-organizational), jossa eri henkil6t ovat solmuja, jotka vuorovaikut-

tavat toistensa kanssa virallisten ja epavirallisten suhteiden vilityksella. Tyoyksikoiden



vélinen virallinen suhde voi ilmentya tyoprosesseissa tai resurssien vaihtona. Epaviralli-
nen suhde voi muodostua, kun yksikodssa tyoskenteleva henkilé kysyy neuvoja tai solmii

ystavyyssuhteen toisen yksikon henkilokunnan jasenen kanssa.

Vapaaehtoiset verkostot rakentuvat (Selsky & Parker2004, s. 796—800) alhaalta ylospain
(bottom-up) kun taas "pakotetut” verkostot ovat rakentuneet toimeksiannon pohjalta
(top-down). Verkostot voivat olla (Coffman ja muut, 2015, s. 23) eri muotoisia ja kokoisia.
Verkoston paatavoitteen tulisi maaritella verkoston rakentuminen seka se, miten raken-
teet voivat edistaa tavoitteiden saavuttamista. Milward ja Provan nimeavat nelja erilaista
verkostotyyppia (2006, s. 10—18) eli palvelun kayttoonottoverkosto, tiedon jakamiseen
keskittyva verkosto, ongelmanratkaisuverkosto seka kehittamisverkosto. MgGuire (2006,
s. 35—36) puolestaan on tunnistanut nelja erilaista verkostotyyppia, joita ovat informaa-

tio-, kehittamis-, kontakti- ja toimintaverkostot.

Popp ja muut (2014, s.57—71) ovat kuvanneet verkoston erilaisia vaiheita; verkoston
muodostuminen, kehittyminen, vakiintunut tyoskentely seka lopulta verkoston muodon-
muutos tai verkoston lakkauttaminen. Ensimmaisessa vaiheessa eli verkoston muodos-
tumisvaiheessa perustetaan verkosto, pohditaan sen toimintaprosesseja, toimintakon-
tekstia, etsitdan tasapainoa verkoston rakenteen ja prosessien valilla seka kehitetaan yh-
teistyota ja rakennetaan yhteisymmarrysta. Toisessa vaiheessa verkosto kehittyy ja kas-
vaa. Talloin verkosto vaatii jatkuvaa tietoista fasilitointia, jossa on otettava huomioon
verkoston rakenne, keskeiset tehtdvat ja johtaminen. Tarkedssa roolissa ovat myos luot-
tamuksen rakentuminen, vallankdytto verkostossa seka verkostolle asetettujen tulosten

saavuttaminen.

Verkoston kolmannessa vaiheessa (Popp ja muut 2014, s.57—71) korostuvat verkoston
kypsyys, vakaus ja joustavuus. Verkoston johtajan tulee maaritelld missa kontekstissa
verkosto on olemassa, vastaako se verkostolle asetettua visiota, tarvittaessa johtajan tu-

lee olla valmis tekemdan muutoksia. Tarkeassa roolissa on verkoston osaamisen
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kehittaminen seka prosessien ja tulosten jatkuva seuranta seka toiminnan arviointi. Nel-

jannessa vaiheessa verkosto joko kokee muodonmuutoksen tai lopettaa toimintansa.

2.2 Verkostojen toiminta

Jarvensivun mukaan (2019, s. 149) tyypillisimpia verkostoitumisen tavoitteita ovat laa-
dukkaampi asiakaspalvelu sekd sujuva ja tehokas tyonteko. Hanen mukaansa tarpeen
verkostoitumiselle voi luoda myds uusi ilmid, jonka verkosto kokee joko mahdollisuutena
tai uhkana seka jonkin paamadaran tai vision tavoittelu yhdessa verkostona. Agranoffin
(2006, s.58) mukaan verkostoituminen tuottaa lisdarvoa, kun verkoston jasen tai ammat-
tilainen oppii uusia taitoja verkostoitua ja tehda yhteistyotd, saa mahdollisuuden paran-
taa tietotekniikka- ja viestintataitojaan seka paasee kasiksi verkoston tietopadomaan.
Yhteisoppiminen kehittda verkoston jasenten taitoja ja auttaa saavuttamaan konkreetti-

sia tuloksia.

Verkosto voi olla itsestdan syntynyt tai (Rethemeyer & Hatmaker 2007, s. 620) jon-
kun/joidenkin organisaatioiden perustama, jolloin verkoston jaseniksi valitaan siihen so-
veltuvat henkil6t. Yhteistyoverkostot voivat koostua erilaisista virastoista, voittoa tuotta-
mattomista jarjestoista tai liilke-elaman edustajista. Tavoitteena voi olla tuottaa verkos-

ton avulla yleista hyvaa, palveluja tai lisdarvoa, johon ei kyeta yksindan.

Verkostomainen toiminta (Jarvensivu 2019, s. 46—48) perustuu luottamukseen, jossa
kumppanit solmivat joustavasti sitoumuksia seka jakavat ty6ta. Hierarkialle on ominaista
auktoriteetti, joka perustuu sopimukseen ja selkedan tyonjako esimiesten ja alaisten va-
lilla. Hierakia on hyva tapa toimia, kun halutaan hoitaa tehokkaasti rutiininomaisia, mo-
nimutkaisiakin tehtavia. Markkinat puolestaan perustuvat kilpailuun, jota saadellaan so-
pimuksilla ja johdonmukaisella tyonjaolla ostajien, myyjien seka kilpailijoiden valilla.
Seka hierarkioiden ja markkinoiden jaykkyys vaikeuttavat sopeutumista muutoksiin. Ver-
kostojen toiminta taas on parhaimmillaan, kun halutaan muuttaa jotain olemassa olevaa,

luoda uutta tai lisdtd joustavuutta, mutta tehokkaiden rutiininomaisten tehtdvien



hoidossa se haviaa selkeasti hierarkialle ja markkinoille. Agranoff (2006, s.57) painottaa,

ettd verkostot eivat korvaa hierarkioita tai organisaatiota, kaikkia kolmea tarvitaan.

Lacerenza ja muut (2018, s. 517—518) tuovat esiin, ettd organisaatioiden tyontekijoilta
edellytetdan nykydaan enemman yhteistyota kuin aiemmin, monissa organisaatioissa teh-
daan tiimityota. Tiimityossa tarvitaan erilaisia taitoja eli kompetensseja, jotka liittyvat
asenteeseen, taitoihin sekd osaamiseen. Asennepohjaisia taitoja ovat yhteenkuuluvuus,
sitoutuminen, luottamus, psyykkinen varmuus seka tiimin tehokas toiminta. Taitopohjai-
sia kompetensseja taas ovat taito toimia yhdessa, kommunikointitaidot, kyky ratkaista
ristiriitoja, kyky jakaa johtajuutta seka kyky tukea muita. Osaamisen kompetensseja tii-
mitydssa ovat tilannetietoisuus, ryhman sisdinen tiedon jakaminen seka kyky toimia so-
vittujen mallien pohjalta. Vaikka tiimityota tehdaan nykyaan yha enemman, Lacerenzan
ja muiden mukaan havaitaan, etta taidot sen tekemiseen ovat puutteellisia. Tiimityota

voidaan kehittdaa johtamisella ja tiimitaitojen parantamisella.

Verkoston tavalla tehda yhteisty6ta voi olla merkittava vaikutus tulosten saavuttamisen
kannalta. Keast ja Mandell (20133, s. 3—5) ovat hahmotelleet mallin, jonka pohjalta voi-
daan pohtia, miten erilaiset tavat tehda yhteisty6ta voivat ennustaa verkoston menesty-
mistd. Heidan laatimansa typologian mukaan verkostot voidaan jakaa kolmeen eri tyyp-
piin ja rakenteeseen yhteistyon asteen mukaan. Erilaisilla verkostotyypeilla voi olla yh-
teisia piirteitd, mutta ne eivat ole silti tdysin samankaltaisia. Verkostoprosessien edetessa

kehittyvat tavat ja rakenteet toimia ja ne mahdollistavat yhteistyon tekemisen.

Keastin ja Mandellin (2013a, s. 3—5) ensimmaista tapaa kuvaavassa yhteistyoverkos-
tossa (Collaboration) tunnusomaista on vastavuoroinen keskindisriippuvuus. Verkos-
tossa vallitsee kasitys yhteisesta ongelmasta, jota ei voida ratkaista yksin vaan yhteis-
tyolla, tdma vaatii uudenlaista ajattelua ja toimintaa verkoston jaseniltad. Yhteistyover-
kostossa vallitsee korkea luottamus, jasenten valiset suhteet ovat vakiintuneita, tiedon-

valitys on vahvaa. Verkostossa jaetaan hiljaista tietoa ja silla on tiiviit, keskindiseen
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riippuvuussuhteeseen perustuvat tavoitteet seka jaettu toimivalta. Verkostolla on yhtei-
set resurssit, jasenten sitoutuminen ja tilivelvollisuus kohdistuvat ensisijaisesti verkos-

tolle.

Toista tyyppiverkostoa Keast ja Mandell (2013a, s. 3—5) kuvaavat Yhteistoiminnalliseksi
(Cooperation) verkostoksi. Tama on usein vain lyhyen aikaa toimiva, epavirallinen ja pe-
rustuu vapaaehtoisuuteen. Osallistujat saattavat jakaa tietoa tai tyotilan, mutta tarkoi-
tuksena ei ole laatia yhteisia tavoitteita verkoston tyéskentelya varten. Verkoston toimi-
jat pysyvat itsenadisina, sdilyttden oman paatosvaltansa ja omat resurssinsa. Verkoston
tarkoituksena on ldhinna ottaa huomioon toiset toimijat, tehda tarvittaessa kompromis-

seja ja olla joustava. Sitoutuminen ja tilivelvollisuus kohdistuvat omalle organisaatiolle.

Kolmas yhteistyoverkostotyyppi (Keast & Mandell, 201343, s. 3—5) on Koordinoiva (Coor-
dinative) verkosto, joka soveltuu erityisesti silloin, kun halutaan koordinoida ihmisia, toi-
mintaa ja resursseja yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Koordinoivassa verkostossa on
yhteista suunnittelua ja toimintatapoja, paatoksentekoa seka toimintaa organisaatioiden
valilla, organisaatiot sailyvat kuitenkin itsendisina. Koordinaatioverkostossa vallitsee kes-
kivahva luottamus. Verkostossa on projekteihin liittyvaa, suunnattua tiedonjakoa seka
projektiin liittyva yhteinen rahoitus ja toimivalta. Sitoutuminen ja tilivelvollisuus voivat

kohdistua omalle organisaatiolle tai projektille.

My6s Cunningham ja muut (2009, s. 59) haluavat erottaa kdasitteet yhteistoiminta (coo-
peration), koordinaatio (coordination) ja yhteistyo (collaboration) toisistaan. Heidan
mukaansa yhteistoiminta ja koordinaatio muistuttavat kasitteina yhteistyota, mutta eivat
tarkoita samaa kuin yhteistyd. Yksilo voi toimia yhdessa (cooperation) muiden kanssa
saavuttaakseen tavoitteita tai koordinoida toimintaa yhdessa, mutta Cunninghamin ja
muiden mukaan se ei ole varsinaista yhteistyota. He maarittelevat yhteistyon olevan tois-
ten kanssa yhteistyOssa tehtyjen paatosten pohjalta tehtdvaa puntarointia, jossa tarkas-

tellaan yhdessa mahdollisuuksia toteuttaa toimintaa padatosten mukaisesti. Heidan



mukaansa synergia, win-win-tilanne, jossa kaikki voittavat, osallisuus seka verkostoitu-

minen ovat kasitteita ja konsepteja, jotka kuvaavat aitoa yhdessa tydskentelemista.

2.3 Verkostojen toimijat

Verkoston toimijat (Brass ja muut,2004, s. 796—800) ovat yhteydessa toisiinsa suhteilla,
jotka voivat luoda verkoston jasenille sekda mahdollisuuksia etta rajoituksia. Verkostosuh-
teet voivat vaikuttaa henkilon tydssa suoriutumiseen, tyopaikan tai ylennyksen saami-
seen seka vaikutusvallan maaraan. Borgattin ja muiden mukaan (2011, s. 1170) asemaan
liittyvat suhteet (sukulaisuus, roolit, tunteet) ovat usein pitkakestoisia, kun taas tapahtu-
miin (vuorovaikutus sahkopostilla, liiketoimi) liittyvat suhteet voivat olla irrallisia tai ohi-

menevia.

McCulloh (2013, 5.121—126) kuvaa taitoa kytkeytya muihin sosiaalisilla suhteilla sosiaa-
liseksi padaomaksi, joka mahdollistaa uudelle jasenelle paasyn verkoston tietoihin ja re-
sursseihin. Lisaamalla sosiaalista vuorovaikutusta ja yhteisty6ta lisatdan sosiaalista paa-

omaa. Sosiaalisten suhteiden saanndéllisyys ja laheinen yhteys vahvistavat suhdetta.

Niiranen (2017, s. 132) maarittelee sosiaalisen paddoman peruselementeiksi luottamuk-
sen, osaamisen seka verkostot. Elementit voivat joko rajoittaa tai lisata toimijoiden mah-
dollisuuksia. Yksilé saa mahdollisuuden sitoutua yhteiseen tavoitteeseen. Sosiaalinen
pddoma joustavoittaa organisaatiorakenteita, mahdollistaa jaetun johtamisen sekd myo-

tavaikuttaa organisaation mahdollisuuksiin kartuttaa sen sosiaalista pddomaa.

Eri tyoyksikoiden valille ilmaantuvat ja muodostuvat suhteet voivat Brassin ja muiden
(2004, 5.801) mukaan kytkeytya organisaation luonteeseen tai sen toimintaan. Kun kaksi
henkil6d on vuorovaikutuksessa, he edustavat henkilokohtaisen suhteen lisdksi myos
ryhmid, joihin he kuuluvat. Yksikdiden vaikutusvaltaa omaavat vastuuhenkil6t ja johtajat
ovat useimmiten niitd, jotka solmivat tyoyksikoiden valisia suhteita. Ihmisten henkil6-
kohtaiset yhteydet, jotka ylittavat heiddan oman ryhmansa tai organisaationsa rajat, edis-

tavat sosiaalista pddomaa ryhmissa ja organisaatioissa.
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McCulloh (2013, s. 121-126) kuvaa motivaation sosiaalisten suhteiden luomiseen koos-
tuvan neljasta eri vaiheesta: a) liittyminen: toimija muodostaa linkkeja, jotka vahvistavat
hdanen omaa arvoaan b) muotoutuminen: toimija solmii suhteita, jotka tuottavat onnis-
tumisia c) sopeutuminen: toimija sopeutuu ryhmaan saadakseen ryhman hyvaksynnan
ja d) optimointi: toimija maksimoi yhteyksista saatavan hyodyn samalla minimoiden yh-
teyksien yllapitdmiseen vaadittavan vaivan ja kulut. Jarvensivu painottaa (2019, s5.66)
verkoston jasenten keskindisen tuntemisen merkitysta. On tarkeaa tietdaa muiden jasen-
ten taustaorganisaatio, nimi, kasvot seka tutustua ihmiseen tittelin takaa. Verkoston ja-
senille on tarkeaa saada kasitys muiden toimijoiden kyvyistd ja osaamisesta sekd odo-

tuksista ja tarpeista verkostoty6ta kohtaan.

Luottamus verkostoissa perustuu ajatukseen (Jarvensivu 2019, s. 89—97) verkoston ja-
senten hyvantahtoisuudesta. Verkoston jasenten kyvyt ja osaaminen luovat uskoa, etta
verkostolla on oikeanlaista osaamista, jonka myo6ta verkosto pystyy suoriutumaan sille
asetetuista tavoitteista. Toisaalta haavoittuvuus ja sen esiintuominen mahdollistaa
omien todellisten tarpeiden ja odotusten jakamisen myds muille verkoston jasenille ja
voi lisata oppimista. Johdonmukaisuus osana luottamusta tarkoittaa sita, etta verkos-
tossa sitoudutaan toimimaan eri tilanteissa, asioissa ja toiminnassa kerrasta toiseen sa-
mankaltaisesti, esimerkiksi on sitouduttu verkostotydn toimintatapoihin eika siirryta hie-

rakkiseen tapaan yllattavassa tilanteessa.

Koohang ja muut (2013, s.118) kuvaavat luottamusta uskona siihen, etteivat verkoston
eri osapuolet haavoita toiminnalla toisiaan, kayttaytyvat ennustettavalla ja molempien
osapuolien hyvaksymalla tavalla sekd toimivat luotettavasti. Luottamus voidaan nahda
(Provan & Kenis 2007, s.237—238) siltana menneiden kokemusten ja odotetun tulevai-
suuden valilla. Vallitseeko luottamus koko verkostossa vai ilmeneeko se vain ajoittain ih-
misten valisissa kontakteissa? Luottamusta on usein tutkittu kahdenvalisissa suhteissa.

Provan ja Kenis korostavat, ettd verkoston menestyksen kannalta on kuitenkin tarkeaa,



ettd siella vallitse luottamuksen ilmapiiri, luottamuksen puute voi rajoittaa verkoston toi-

mintaa.

Luottamus (Popp ja muut 2015, s. 93, Klijn ja muut 2010, s.210) on kuin liima, joka tekee
yhteistyostd mahdollista, verkostossa vallitseva korkea luottamuksen aste puolestaan
parantaa verkoston tuloksia. Keastin ja muiden (2013, s.35) mukaan keskittymalla ensi-
sijaisesti verkostossa olevien henkildiden suhteisiin tehtavien sijaan, painottuu yhteis-
tyoverkoston luottamuksen rakentuminen niin, etta osallistujat voivat 16ytaa uusia ta-

poja tydskennelld yhdessa.

Jarvensivun (2019, s. 61) mukaan verkostotyon ydin rakentuu erityisesti tuntemisen,
luottamisen ja sitoutumisen varaan. Jaetut normit ja arvot ovat valttamattéman tarkeita
yhdistdjia ihmisten valisissa sosiaalisissa verkostoissa seka tiedon valityksessa ja yhteis-
tyon kdynnistamisessa. Luottamus, laheisyys ja vastavuoroisuus linkitettyina sosiaaliseen
padomaan mahdollistavat organisaatiolle positiivisia tuloksia. Eckenhofer ja Ershova
(2011, s. 28) tahdentavat, etta organisaatiokulttuuri vaikuttaa monella tavalla organisaa-

tion elamaan, erityisesti ihmisiin ja ihmisten valisiin suhteisiin.

2.4 \Verkostot ja johtaminen

Koohang ja muut (2015, s. 19—20) painottavat johtamisen merkitystd organisaation me-
nestyksen taustalla. He maarittelevat johtajuuden kyvyksi johtaa ihmisiad organisaatioissa.
Vaikuttava johtaminen lisda tyontekijoiden positiivista asennetta tyota ja tydilmapiiria
kohtaan, houkuttelee tyontekij6ita jakamaan informaatiota ja saavuttamaan hyvia tulok-

sia.

Van Wart (2017, s. 25) nostaa esiin vertikaalisen tai horisontaalisen johtajuuden eroja.
Vertikaalinen johtajuus on hierarkkista, suurin osa vallasta on virallisella johtajalla, joka
voi ilmaista valtaansa ohjaavasti tai rajoittamalla. Vertikaalisella johtamistyylilld saavute-
taan yleensa paremmin tavoitteet ja ollaan tehokkaampia. Horisontaalisen johtamiselle

tyypillista on puolestaan tyontekijoiden voimaannuttaminen ja valtuuttaminen seka
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kumppanuus. Se mahdollistaa osallisuuden, joustavuuden ja luovuuden, mutta riskeina

voivat olla tehottomuus ja tuottamattomuus.

VanWart kuvaa (2017, s.121—122) verkoston johtamista jaettuna johtamisena, jossa
merkittavassa asemassa on verkoston jarjestelmien, ympariston seka yhteison tarpeet,
osallistujien ammattirooli on vdhemman tarkeassa roolissa. Verkostot voivat tavoitella
yhteisollisyyden vahvistumista, vastavuoroista jakamista ja oppimista sekda mahdollisuus

siihen, etta kaikki osapuolet voittavat (win-win) sen sijaan, etta joku haviaisi (win-lose).

Provanin ja Lemairen mukaan (2012, s.638—639) johtajia pyydetdan usein luomaan, ra-
kentamaan, hallinnoimaan ja yllapitamaan verkostoja ilman riittavaa tietamysta ja ym-
marrysta verkostoista tai niiden tutkimuksesta. Siirtyminen organisaation johtamisesta
verkostojen johtamiseen ei tarkoita vain perinteisten tekniikoiden ja lahestymistapojen
soveltamista uusissa ymparistdissd, vaan johtaminen verkostoissa vaatii uudenlainen ka-

sityksen muodostamista johtamisesta.

Verkostoissa johtamisen tarve (Provan & Kenis 2007, s.231) ei ole niin valttdmaton kuin
organisaatioissa, koska verkostot eivat ole laillisesti itsendisesti toimivia kokonaisuuksia.
Oman selkedn identiteetin omaava verkosto tarvitsee kuitenkin johtamista, mikali se ai-
koo paasta tavoitteisiinsa. Verkoston johtamisella varmistetaan, etta osallistujat sitoutu-
vat vastavuoroiseen ja verkostoa tukevaan toimintaan ja verkostossa ilmeneviin ongel-
miin tartutaan. Johtamisella varmistetaan, etta verkostolla on kdyt6ssaan toimintaan tar-
vittavat resurssit, joita kaytetaan tehokkaasti ja vaikuttavasti. Verkostoissa ei ole tyypilli-
sesti vain yhta johtajaa. Myos Agranoff (2006, s.59) nostaa esiin, ettd monet verkoston

jasenet kayttavat johtamistoimintoja.

Jarvensivu (2019, s.113—117) maarittelee verkoston johtamiseksi kaikkia niitd toimia,
joilla edistetdan onnistumista verkostotyossa. Jarvensivu kayttdaa termia ”“johtaminen
verkostoissa” erottaakseen sen ajatuksesta ”“verkoston johtaminen”, silla johtaminen

verkostokontekstissa perustuu hanen mukaansa yhteisen vallankdyton edistamiseen eli



yhteistyon valtaistamiseen. Han korostaa sitd, etta verkoston avoimesta toimintaympa-
ristosta seka sen omaehtoisen joustavuuden takia tavoitteena ei ole verkoston haltuun
saaminen, silla silloin on siirrytty hierarkkiseen hallintoon. Verkostomaisen yhteistyén
rakentaminen esimerkiksi verkostotydn edellytyksia parantamalla on tarkeampaa kuin

verkoston hallitseminen.

Provanin ja Lemairen mukaan (2012, s.643) verkostojen tehokkuutta voidaan parantaa
merkittavasti, kun ymmarretaan verkostomaisen toiminnan potentiaali, sen tuomat edut
seka samalla mahdollistetaan organisaation jasenten osallistuminen verkostojen toimin-
taan. lhannetapauksessa verkostoissa olisi jdsenia useilta organisaation eri hierarkiata-
soilta, organisaation padatoksentekovaltainen henkilostd seka keskeiset avainhenkilot

osallistuisivat ja sitoutuisivat verkoston toimintaan ja sen tavoitteisiin.

Klijn (2010, s.4) on erottanut kaksi eri strategiaa verkostojohtamiseen, toinen keskittyy
enemman vuorovaikutuksen hallintaan, toinen verkoston rakenteen hallintaan. Rethe-
meyr & Hatmaker (2007, s.631) ja Puustinen (2017, s. 55—56) tunnistavat nelja erilaista
verkoston johtamistapaa. Ensimmaisessa (action network) johtaminen kdsitetaan pro-
sessina, jossa johtamisen paatavoitteena saavuttaa yhteisymmarrys kasiteltavasta asi-
asta. Verkoston jasenet ja/ tai verkoston ulkopuoliset henkilot implementoivat eli pane-
vat tdytantoon sovitut paatokset. Verkosto on perustettu jotain toimintoa tai palvelun
tuottamista varten. Toisessa verkoston johtamistavassa korostuu verkoston johtaminen
lahinna toimeenpanona (implementation) ja yhteistoimintana (collaboration), paatok-
senteko jatetdadan vahemmalle huomiolle. Kolmas johtamistapa (knowledge management)
keskittyy tiedon prosessointiin seka verkoston johtamiseen tiedolla. Verkostot luovat hy-
van alustan yhteisten toimintojen koordinoimiseksi ja helposti ymmarrettavan ja hiljai-
sen tiedon vaihtamiseen. Neljas tapa on hallinnan (governance) verkoston johtaminen,

joka on yhdistelma kaikista edelld mainituista.

Jarvensivu (2019 s.107—110) nostaa esiin erityisesti yhdessa oppimisen, se auttaa yh-

teisten tavoitteiden ja ratkaisujen I6ytamisessa sekd luo mahdollisuuden kehittdad me-
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henkea. Tarkedan rooliin nousee yhteisen kehittamistydn prosessi. Hyva yhteistyd innos-
taa myo0s uusia toimijoita mukaan verkoston toimintaan, silla voidakseen uudistua ver-
kosto tarvitsee myds uusia jasenia. Mahdollistavalla johtamisella voidaan saada aikaa
yhteisen oppimisen kierre. Mahdollistavan johtamisen avulla tehdadan verkostotyd mah-
dolliseksi, tdssa on Jarvensivun mukaan huomattava, etta pelkdstaan yhteinen tahtotila
ei riitd, vaan yhteistyo on mahdollistettava. Tama voidaan nahda mukaan yhteistyon val-

taistamisena.

Jarvensivu (2019, s. 126) nostaa koordinoinnin ja fasilitoinnin yhteistyén mahdollistami-
sen perustehtdviksi. Koordinoinnilla varmistetaan, ettd oikeat toimijat ja resurssit koh-
taavat oikeassa ajassa ja paikassa, tyokaluina koordinaattorilla voi olla mm. verkoston
vuosikello, viestinta ajankohtaisista asioita tai tapahtumien jarjestaminen. Huomion koh-
teena tulisi olla kohtaamisten laatu, eikd niiden lukumaara. Kohtaamisten laadukkuus

varmistetaan fasilitoinnilla.

Agranoff ja McGuire (2001, s. 298—300) ja McGuire (2002, s.602—604, 2006, s.37) ovat
tutkineet verkoston johtamista. Heidan mukaansa johtamistoiminnot verkostossa voi-
daan jakaa neljaan eri toimintaan, jotka ovat aktivointi (activating), rajaaminen (framing),

mobilisaatio (mobilizing) ja yhdistaminen (synthetizing).

Aktivoinnissa on heidan (Agranoff & McGuire 2001, 298—300, McGuire 2002, 602—604)
mukaan keskeistd, ettd tunnistetaan sopivia osallistujia ja sidosryhmia seka liitetdan hei-
dat osaksi verkostoa. On tarkeaa aktivoida verkoston kayttoon osallistujien asiantunte-
mus, osaaminen, tietamys seka resurssit. Aktivointi voidaan nahda verkostojohtamisen
kriittisena alueena, silla resurssit kuten raha, tieto ja asiantuntemus ovat suuressa roo-

lissa verkostoa integroivina tekijoina.

Mobilisaatiolla he tarkoittavat (Agranoff & McGuire 2001, s.298—300, McGuire 2002,
5.602—604) osallistujien ja sidosryhmien sitoutumista verkostoon seka verkoston pro-

sessien tukemista. Mobilisaatio on jatkuva tyotehtdva verkoston tehokkuuden



varmistamiseksi. Johtaja voi edistda sitoutumista tiedottamalla verkoston saavutuksista

ja kayttaa kannustimia motivoidakseen verkoston jasenia.

Rajaaminen kuvaa (Agranoff & McGuire 2001, s.298 —300, McGuire 2002, s.602—604)
suuntautumista yksilosta yhteis6on. Johtamisella luodaan yhdenmukaiset arvot, normit
seka saannot ja varmistetaan, etta jasenet sitoutuvat verkostoon ja sen toimintaan. Joh-
tajan tulee luoda verkostoon toimivat rakenteet ja pyrkia jarjestamaan, vakiinnuttamaan,
kehittamaan seka yhtenadistamaan naita. Johtamisen keskeinen tehtadva on siis luoda so-

pivat rakenteelliset jarjestelyt, jotta verkosto voi toimia.

Yhdistdmiselld Agranoff ja McGuire (2001, s.298—300) ja McGuire (2002, s.602—604)
tarkoittavat johtajan luomaa luo yhteistydoymparist6d, joka tehostaa tuottavaa vuorovai-
kutusta verkoston jasenten kesken. Tarkeinta on luoda ja yllapitaa luottamuksen ilmapii-
ria osallistujien kesken, silla luottamus toimii pohjana vuorovaikutukselle ja suhteiden
rakentamiselle. Matkalla onnistuneeseen verkoston johtamiseen tarkedssa roolissa on
tiedonkulku. Hyva tiedonkulku vdahentda kompleksisuutta ja epavarmuutta. Johtamisella
pyritaan parempaan yhteistydhon minimoimalla ja poistamalla esteita tiedonkulussa ja

vuorovaikutuksessa.

Jarvensivun mukaan (2019, s. 113—117) ei ole olemassa oikeaa vastausta siihen, kuka
johtaa verkostoa. Aloitteen tulee lahtea joltakulta, yhteistyo ei voi alkaa ilman jonkun
sitoutumista. Kyse on enemmankin vastuunottamisesta, toisinaan johtajan roolin henki-
I6itymisesta voi olla verkostolle hyotya esimerkiksi uskottavuuden saavuttamisessa, ris-
kina voi olla kuitenkin muiden jaaminen sivustaseuraajiksi. Jarvensivun mielesta johta-
juutta tulisi pikemmin jakaa ja kierrattaa verkoston jasenten keskuudessa, kukin voisi toi-
mia koordinaattorina tai koordinaatioryhmassa vuoroperiaatteella. Jarvensivun mukaan
verkostotyolle tyypillista on jatkuva balansoiminen johtajuuden suhteen, onko verkos-
tolla yksi johtaja tai johtoryhma vai tuleeko johtajuutta jakaa. Jatkuvat muutokset ver-

kostojen toiminnassa seka vahva keskindisriippuvuus toisista verkoston toimijoista
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edellyttavat jatkuvaa yhteistyota. Yhteistyon mahdollistamiseksi on rakennettava sille so-

veltuvat alustat.

Jarvensivun ja Mollerin (2008, s.659) mukaan ei voida vaittaa, etta verkostoja ei johdeta.
Johtaminen kasittaa erilaisia toimintoja, jotka ovat joko suunniteltuja tai tarpeista nou-
sevia, strategisia tai ei-strategisia. lIman johtamista verkosto ei tuota mitaan arvoa. Joh-
taminen vaihtelee verkoston mukaan, kaikissa on jossain maarin toimintojen johtamista.
Nuori kasvava verkosto vaatii enemman sopeutumista, kun taas strategisessa verkos-
tossa johtaminen on vahvempaa. Organisaatioiden johtamisella ja verkostojen johtami-
sella on sama alkupera. My0s verkostojen johtaminen vaatii suunnittelua, organisointia,
johtamista ja valvontaa samoin kuin hierarkkinen johtaminen. Jarvensivu ja Méller nos-
tavat esiin verkoston johtamisen erityispiirteitd, verkoston johtaminen vaatii jatkuvaa
vuorovaikutusta ja sopeuttamista eri osapuolten ehdoilla. Verkoston johtajan toiminnot
vaihtelevat verkoston tyypin mukaan, verkoston jasenten resurssit ja voimavarat tai ky-
vykkyys maarittelevat sen millaisia rooleja he voivat ottaa verkostoissa. Voidakseen toi-

mia verkoston johtajana tulee henkil6lla olla siihen vaadittavat ominaisuudet ja resurssit.

Popp ja muut (2014, s.21) kiteyttavat verkostoitumisessa ja verkostomaisessa tyoskente-
lyssa tunnistetut mahdollisuudet ja hyodyt. Naita ovat yhteiset resurssit ja niiden tehok-
kaampi kaytto, jaetut vastuut ja riskit, palveluiden saumattomuus seka niiden laadun ja
koordinaation paraneminen. Verkostomainen tyoskentely mahdollistaa oppimisen ja
uudenlaisen ajattelun omaksumisen seka yhteisen innovoinnin. Verkostoihin liitetdan
my0s joustavuus ja ketterampi reagointikyky uusissa tilanteissa. Verkostot tuovat muka-
naan siis kiistattomia hyotyja, samalla verkostomaiseen toimintaan liittyy myds monia

haasteita, joita kasitelladn seuraavassa luvussa.

2.5 Verkostotoiminnan haasteet

Organisaatioiden valiset (inter-organizational) verkostot muodostuvat (Brass ja muut
2004, s.807) samoin kuin henkildiden valiset verkostot, mutta erilaisilla mekanismeilla.

My0Os organisaatiot haluavat paasta osallisiksi, kun on tarjolla uutta ja arvokasta tietoa



tai lisdresursseja. Organisaation johtajan kokemukset verkostotydsta seka luottamus ver-
kostoa kohtaan saattavat kuitenkin vaikuttaa siihen, miten rohkeasti organisaatio solmii
uusia suhteita. Kilpailevien markkinoiden vuoksi organisaatioilla voi olla yhteistyon te-
kemisessa enemman riskeja kuin yksilétasolla. Verkoston toiminta on vakaalla pohjalla,
mikali se palvelee tasavertaisesti verkoston eri organisaatioiden etuja. Kilpailu, tiedon
saannostely tai epaluottamus eri osapuolien valilla saattaa kuitenkin vaikeuttaa organi-

saatioiden valisten verkostojen rakentamista ja tehda siitd kompleksista.

Verkostoissa organisaatiot kytkeytyvat (Provan &Lemaire 2012, s. 642) toisiinsa yhteisten
suunnitelmien, jaettujen resurssien seka asiakkaiden valitykselld. Naiden vuoksi organi-
saatiot ovat riippuvaisia toisistaan. Jasenten vaihteleva sitoutuminen verkoston tavoit-
teisiin, erilaiset organisaatiokulttuurit ja toimintatavat seka itsendisyyden menettaminen

paatoksenteossa aiheuttavat jannitteita verkostotyohon.

Paatoksenteko ja toiminta verkostoissa (Provan &Lemaire 2012, s. 642) voivat vieda pal-
jon aikaa. Mikali kukaan ei ole varsinaisesti tilivelvollinen tai joudu vastuuseen epaonnis-
tumisista verkostossa, kasvaa riski vapaamatkustajista. Verkoston johtaja taiteilee ver-
kostossa kahden maailman, oman tydskentelyorganisaation ja verkoston valilla, myos

tdma saattaa aiheuttaa jannitteita.

McGuiren ja Agranoffin (2011, s.267—268) mukaan valta verkostoissa ei jakaannu tasai-
sesti eri osapuolten kesken. Verkostoissa voi olla liiallista prosessointia, jonka vuoksi yh-
teistyd ei ole parasta mahdollista tai sita ei synny lainkaan. Toisaalta halutut tulokset
saattavat kytkeytya joko itse prosessiin tai sen tuloksiin. Verkostoilla on rajattu kyky (Mc
Guire& Agranoff 2011, s. 280) saada asioita tapahtumaan. Agranoff (2006, s.59—61)
huomauttaa, ettd verkostot eivat ole ainoa tapa tehda yhteistyota, eika verkostomainen
tyoskentely korvaa hierarkioita, vaan johtajat tekevat edelleen arkipaivan tyota hierar-

kian parissa.
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Agranoffin mukaan (2006, s.59—-61) verkostoissa ei tehda varsinaisesti paatoksiad, vaan
pikemminkin saavutetaan yhteisymmarrys. Myds verkostoimaisessa tydskentelyssa on
konflikteja, konfliktit voivat liittya resurssien jakoon tai henkil6ston ajankadyttéon verkos-
totydssa. Jasenet saattavat uhata jopa verkostosta vetaytymisella, kun turhaudutaan sii-
hen, ettd huolimatta kdytetyista resursseista, kuten aika ja raha, tuloksia ei saavuteta
toivotusti. Verkosto voi myds keskittya toimimaan vain sellaisten aiheiden parissa, joissa
on helppoa saavuttaa yhteisymmarrys ja jattda vaikeammat aiheet. Verkoston eri osa-
puolet voivat olla kykenemattomia tai haluttomia antamaan verkostolle riittavasti resurs-
seja. Agranoff toteaakin, ettd verkostomaisella yhteisty6lla on oma hintansa, joka koos-
tuu aika- ja vaihtoehtokustannuksista verkostoon kuulumisesta, ajan ja energian kulutuk-
sesta liittyen pitkittyneeseen, monta organisaatiota kattavaan paatéksentekoprosessiin

tai siitd, etta yksimielisyyttd ei voida saavuttaa, koska valta ei jakaudu tasaisesti.

Jarvensivun (2019, s.46—48) nostaa esiin tyontekijan verkostossa toimimiseen liittyvan
dilemman, han on linjaorganisaatioon hierarkkisessa tyosuhteessa, mutta esimiehen
kaskylla mukana verkostoty6ssd, jossa hanen toimintaansa rajaa tyosopimus. Lisdksi han
(2019, 5.49) korostaa etta seka verkostoja, hierarkioita etta markkinoita tarvitaan, kaikille
on olemassa oma kayttotarkoituksensa. Vaarana saattaa olla, ettda organisaation muu-
tokseen liittyvan hitauden ja jaykkyyden vuoksi saatetaan luovuttaa lilan nopeasti, ilman

ettd on annettu muutokselle riittavasti panostusta tai aikaa.

Provan ja Lemaire (2011, s.642) kiteyttdvat verkostojen haasteet. Haasteita ovat siis yh-
teisymmarryksen saavuttaminen verkostossa, jasenten vaihteleva sitoutuminen tavoit-
teisiin ja pdamaaraan, organisaatioiden kulttuurien yhteentérmays ja kilpailevat toimin-
tatavat, organisaation itsendisyyden menetys. Lisdksi koordinaation puute ja ristiriitaiset
odotukset eri tahoilta, luottamussuhteiden kehittyminen, johtamisen kompleksisuus
hierarkian ja verkoston valimaastossa, vallan epatasapaino, puutteet yhteistydosaami-
sessa sekd verkoston vakaus haastavat verkostomaista toimintaa. Verkostojen kohtaa-
mien haasteiden kesyttamiseksi taytyy pohtia keinoja, miten niihin voi pureutua. Seuraa-

vassa luvussa kasitelldan verkostojen kehittamista.



2.6 Verkostot ja kehittaminen

Verkostot ovat vaihtoehtoinen tapa (Keast ja muut 2013b, s.28) kehittda toimintaa ja
tuottaa palveluja. Verkostojen luonnetta, rakennetta, muodostumista seka toimintaa on
tutkittu laajasti. Tutkimuksesta huolimatta on ollut hankalaa luoda varsinaista teoriaa
verkostoista, vaikka verkostot nousevat etenkin kirjallisuudessa esiin hyvin toimivana ta-
pana ratkaista ongelmia. On herannyt toive siita, etta verkostoista ja niiden toiminnasta
voitaisiin laatia ndyttoon perustuva (evidence base) malli. Keastin ja muiden mukaan
mallin laatiminen on osoittautunut haasteelliseksi tehtavaksi, kun halutut tulokset voivat

liittya joko verkoston prosesseihin tai sen tuottamiin tuloksiin.

Verkosto-oppiminen (Soekijad & Andriessen 2003, s.585) ja tiedonjako voivat tapahtua
kolmella eri tasolla, verkostot voivat oppia verkostoissa, verkostoina tai verkostoista. Op-
pimista voi tapahtua eri tasoilla kuten verkosto-, tyéryhma- tai yksiltasolla. Rissasen ja
Lammintakasen (2017, s. 35) mukaan johtajalla on keskeinen rooli organisaation kehitta-
mistydssa, hanelld on paljon vaikutusvaltaa organisaation kehittamistoiminnan kohden-
tamisessa, resurssoinnissa seka siind miten organisaatiossa voidaan hyddyntaa oppivan

organisaation ajattelua ja oppia muilta.

Mandell (2014, s.4) tuo esiin, ettd monissa tutkimuksissa on tullut ilmi, ettad kaikkea ver-
kostoihin olennaisesti kuuluvaa potentiaalia ei voida valjastaa yleiseen kayttoon yhtenai-
sen teoreettisen viitekehyksen puuttuessa. Edelleen tarvitaan tietoa verkostojen opti-

maalisesta suunnittelusta, hallintajarjestelyista seka erilaisista arviointijarjestelmista.

Jarvensivun mukaan (2019, s. 107—110) yhdessa oppiminen on yksi verkostotyon kes-
keisista hyodyista. Verkoston osapuolien keskindinen tunteminen, luottaminen ja sitou-
tuminen mahdollistavat oppimisen yhdessa. Keskeinen tehtava verkostotyén johtami-
sessa onkin tukea dialogisuutta eli yhdessa ajattelemisen kykya. Taman mahdollista-
miseksi tarvitaan yhteisia tietoalustoja kuten tyopajat tai seminaarit, joissa jasenet voi-

vat kohdata toisiaan kasvokkain seka sahkoisia alustoja kuten tietovarannot ja sahkoposti.
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Jarvensivu (2019, s. 179-180) kuvailee verkoston yhteistd oppimisprosessia kahtena ke-
hand, joista ensimmainen keha voidaan ndahda oppimisen perustasona. Ensimmaiselle
kehalle on keskeista verkoston kyky oppia ja kehittda toimintaa niin, etta valitut tavoit-
teet saavutetaan tehokkaasti. Toisella kehélld oppiminen on kykya kehittaa kehittamista
eli ensimmaisen kehan opeista viisastuneena verkosto yhdessa osaa asettaa uusia tavoit-
teita ja oppii kehittdmaan omaa oppimistaan kyseenalaistamalla ja uudistamalla toimin-

taansa.

Jarvensivu (2019, s. 175—179) kuvaa verkoston oppimisprosessia, joka alkaa aktivoi-
malla verkoston jasenten aiemmat kokemukset ja tietamyksen seka havaitsemalla tar-
peet uuden oppimiseen. Oppimisprosessin toisessa vaiheessa verkosto etsii, omaksuu ja
kokoaa uutta ja vanhaa tietoa yhteen. Kolmannessa vaiheessa verkoston tietoja muoka-
taan taidoiksi tietoa omakohtaistamalla, ottamalla uudistusaskeleita seka viemalla kokei-
lujen kautta tietoa kaytantoon. Kokeilujen jalkeen verkostolaiset arvioivat opittua kriitti-
sesti ja jasentadvat opitusta yhteiset, uudet toimintatavat. Uutta tietoa tai toimintatapoja

juurrutetaan ja levitetaan laajemmalle verkoston kautta.

Yhteisen oppimisen mahdollistamiseksi Jarvensivu (2019, s. 126) esittdaa kolme eri tapaa
eli opettamisen, fasilitoinnin sekd emannoinnin. Opettaminen on tiedon ja osaamisen
jakamista opettajalta opetettaville kuten esimerkiksi koulutusprosessi, jossa asiantuntija
maarittelee opittavat asiat, jakaa tietoaan muille luennoiden ja keskusteluttaen. Fasili-
tointi on tiedon ja osaamisen jakamista ja luomista kaikilta kaikille ohjatusti, esimerkiksi
ohjattu Learning cafe, jossa asiantuntijat tyoskentelevat ja ideoivat yhdessa fasilitoijan
valmistelevien kysymysten ja tyotapojen pohjalta. Emanndinnilla Jarvensivu tarkoittaa
tiedon ja osaamisen jakamista ja luomista kaikilta kaikille itseorganisoituen, esimerkiksi
jarjestetaan fyysinen ja henkinen "tila”, joka motivoi asiantuntijoita tyoskentelemaan ja

ideoimaan yhdessa, emanta kutsuu osallistujat yhteiseen oppimistilaan.



Kehittaminen verkostoissa voidaan siis nahda yhteistyond, jossa tarkeissa rooleissa ovat
verkoston jasenten yhteistyotaitojen kehittaminen seka yhdessa oppiminen. Johtami-

sella on suuri vaikutus siihen, miten yhteistyon tekemista voidaan tukea.

2.7 Verkostot sairaalaorganisaatiossa

Sinkkosen ja muiden (2017, s. 108) mukaan sosiaali- ja terveysalan toimintaympariston
muutokset ja monimuotoistuvat haasteet lisadvat tarvetta tyoskennella moniammatilli-
sesti yhdessa esimerkiksi verkostoitumalla. Nama edellyttavat panostusta terveyden-
huollon ammattilaisten henkildkohtaisiin vuorovaikutustaitoihin ja osaamiseen tyosken-

nelld ryhmassa tai tiimissa.

Nopea tiedonkulku (Sinkkonen ja muut 2017, s. 109—112) ja lisdantynyt mahdollisuus
soveltaa uutta tietoa omaan tyohon vaikeuttavat yksittaisen henkilon tiedonhallintaa ja
sen syvallista ymmartamistda. Nama kumpikin lisddvat tarvetta erikoistumiseen, kukaan
ei yksindan voi taitaa jatkuvasti lisdantyvia vaatimuksia, joita uusi tieto ja tekniikka mah-
dollistavat. Eriytyminen ja erikoisosaaminen erityisesti sosiaali- ja terveysalalla ovat tiet-
tyyn kynnykseen saakka valttamattomia ja toivottavia ominaisuuksia, joilla varmistetaan

toiminnan laatu ja tehokkuus seka asiantuntijan syvdosaaminen.

Eriytyneet ammatti- tai organisaatiokulttuurit (Sinkkonen ja muut, 2017, s. 111) saatta-
vat muodostaa kuitenkin esteitd eheyttamiselle ja aiheuttaa muutosvastarintaa. Liialli-
nen tyonjako saattaa vaikeuttaa tai estda eri alojen ammattilaisten tai yksikkdjen yhteis-
tyota. Sinkkonen ja muut (2017, s. 109—11) kayttavatkin kasitetta siiloutuminen, siilo-
mentaliteetti tai -ajattelu ja osaoptimointi kuvaamaan tata kielteista ilmentymas ja seu-
rausta eriytymisesta. Siiloutuminen siis tarkoittaa niitad kielteisia seurauksia, joita liian
pitkdlle viety tyonjako tai eriytyminen voi aiheuttaa. Osaoptimointi vaikeuttaa hyvaan

lopputulokseen padsemista siitd huolimatta, etta kaikki osapuolet tekevat parhaansa.

Janhonen ja Johansson kuvaavat (2010, s.217—221) tiimityéhon liittyvaa tiedonjakoa.

Erityisesti terveydenhuollon alalla on erilaisia tiimeja, joissa hoidetaan potilaita.
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Tiimityossa tiedon jakaminen on avainasemassa, tietoa tulee integroida, yhdistaa ja ja-
kaa. Tiedon luomis- ja kokoamisprosessit eivat valttamatta johda suorituksen paranemi-
seen tai tuota arvoa sinalldan, vasta silloin kun tieto jaettu organisaatiossa ja sita kayte-
tdan sielld missa siihen on tarve, se tuottaa arvoa. Vaikka tietoa on tallennettuna run-
saasti tai kirjoitetussa muodossa, tietoa on paljon varastoituna epavirallisesti yksildiden
kollektiiviseen muistiin, sosiaaliset suhteet henkildiden ja yksikoiden valilla ovat tarkeita

osaamisen jakamisen alustoja.

Janhosen ja Johanssonin mukaan (2010, s.217—221) tieto, joka voidaan lausua daneen,
muotoilla lauseiksi tai tallentaa kuvina on helposti ymmarrettdvaa (explicit) ja universaa-
lia. Hiljainen tieto (tacit knowledge) on juurtunutta toimintaa, proseduureja, rutiineja,
sitoutumista, ihanteita, arvoja ja tunteita. Verkostot, jotka mahdollistavat tiedonvaihdon
tiimin sisalla, mahdollistavat myds oppimisen ja yhteistoiminnan seka uuden tiedon
muodostuksen. Yksilon kasvanut tietoverkosto helpottaa tiedon tuottamista ja levitta-
mistd organisaatiossa lisdamalla olemassa olevia kommunikaatiokanavia ja niiden maa-

raa.

Sinkkonen ja muut (2017, s. 120) ovat tunnistaneet sosiaali- ja terveydenhuollon yhteis-
tyon edistdjia ja estdjia. Yksilotasolla yhteistyon esteina voivat olla mm. erilainen koulu-
tus tai ammatillinen kulttuuri, asemaan tai auktoriteettiin liittyvat valtaerot, asenteet,
luottamuksen puute, roolien epaselvyys, tietojen puute toisen tyosta tai yhteistyokay-
tanteistad. Yhteistyon tekemista edistavia tekijoita puolestaan ovat ammatillinen koulutus,

tasavertainen asema, luottamus ja arvostus seka tuttuus ja yhteinen kieli.

Sinkkonen ja muut (2017, s.120) nostavat esiin johtamisen merkitystd organisaatiossa
tehtavalle yhteistydlle ja sen laadulle. Yhteistyon toteuttamista voivat vaikeuttaa mm.
johdon tuen puute, epaselvyydet liittyen koordinointiin, tyotehtavaan, vastuuseen tai
tyonjakoon. Myos erilaiset toimintapolitiikat tai tietojarjestelmat sekad kokousten ja ta-
paamisten jarjestelyn puutteet, lilan suuret tyéryhmat, yhteistydkumppanien vaihtuvuus

ja ajan puute voivat haitata hyvdn yhteistydon muodostumista. Yhteistyota voidaan



edistaa riittavalla johdon tuella, yhteisen toimintapolitiikan maarittelemiselld, osapuol-
ten vastuun madrittelyilla, toiminnan saannoéllisella arvioinnilla seka varaamalla aikaa yh-

teistyohon.

Rissanen ja Lammintakanen (2017, s.35) korostavat sosiaali- ja terveysalla organisaation
johtajan kykya tuoda muutostilanteessa yhteen uusin tutkimustieto, asiantuntijoiden ko-
kemus, parhaat kdytannot seka ymmarrys muutoskohteen tilanteesta. Muutosvastarinta
saattaa vaikeuttaa uusien toimintamallien kdyttéonottoa tai niiden monistamista muun
organisaation kayttoon. Polkuriippuvuus, eli tarve toimia niin kuin aiemminkin, hanka-
loittaa muutoksen hyotyjen ndakemistd, ajattelemista sekd muutoksen kayttoonoton har-
kitsemista. Muutoksen tulee olla motivoitu, ei pida tehda muutoksia vain muutoksen
vuoksi ilman todellista vahvaa tarvetta tai kasitysta siitd, miten muutos tai uusi toiminta

nivoutuu osaksi organisaation perustehtavaa.
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3 Tutkimuksen kuvaus

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa lean-verkoston jasenten nakemyksia ver-
koston kehittamisestd. Tutkimuksen tarkoituksena oli pyrkida ymmartamaan tutkimuksen
kohteena olevien henkildiden nakemyksia tutkittavasta ilmidsta. Tutkimusmenetelmaksi
valikoitui laadullinen tutkimus, silla tarkoituksena oli ymmartaa tutkimuskohteena ole-
vien henkiloiden ajatuksia, merkityksia ja kokemuksia. Tiedonkerdaysmetodina oli haas-
tattelu, jossa tutkijalla oli mahdollisuus olla vuorovaikutuksessa haastateltavien kanssa.

Tutkimuksen empiria koostui verkoston jasenten haastatteluista.

3.1 Tutkimusprosessi

Tutkimuslupaa (LIITE 3.) haettiin Vaasan keskussairaalasta helmikuussa 2019, lupa saatiin
johtajayliladkarilta ja kehittamispaallikolta maaliskuussa 2019. Tutkimusta varten tehtiin
my0s kaksi taustoittavaa haastattelua. Seka lean-verkoston entinen, kevaalla 2018 orga-
nisaatiosta lahtenyt kehittamispaallikko, ettd sen hetkinen, vuoden 2019 alussa aloitta-

nut uusi kehittamispaallikko, haastateltiin.

Kaikille tutkimukseen mukaan valituille henkildille Iahetettiin haastattelupyyntd sahkoi-
sesti sairaalan tyosahkopostiin huhtikuun alussa 2019. Yhteydenotossa pyydettiin suos-
tumusta tutkimushaastatteluun. Pyyntoja lahetettiin 16 henkildlle. 12 suostui haastatte-
luun, yksi kieltaytyi, kolme henkil6a ei vastannut yhteydenotoista huolimatta. Ryhma-
haastatteluun ilmoittautui mukaan yksi bonushaastateltava eli haastateltavia oli kaiken

kaikkiaan 13.

Tutkimuspyyntdon suostuneille Idhetettiin séhkdpostitse saatekirje (LIITE 1.) ja tutkimus-
kysymykset (LIITE 2.). Kysymykset ja saatekirje oli kdidnnetty myds ruotsiksi, osa haastat-
teluista oli ruotsiksi ja osa suomeksi. Haastateltava sai valita, mita kieltad kdytetdan. Haas-

tattelut tehtiin  henkilokohtaisina  haastatteluina, yksi haastateltava halusi



puhelinhaastattelun. Yksi haastatteluista oli ryhmahaastattelu, johon osallistui nelja hen-
kiloa samasta yksikosta. Haastatteluajankohdat soviteltiin haastateltavien aikatauluun

sopiviksi.

3.2 Laadullinen tutkimus

Laadullinen tutkimusprosessi (Puusa & Juuti 2020, s.73—74) etenee hermeneuttisesti.
Hermeneuttisessa metodologiassa tutkija etenee tutkimusprosessissa kohti perusteltua
tulkintaa vahitellen kehamaisesti. Ennen lopullisen raportin laatimista tutkija liikkuu eri
vaiheiden valilla. Tutkija on jatkuvassa dialogissa aineiston kanssa. Tutkimuksen yksittai-
set osat, mutta myds kokonaisuus ovat tarkeitd. Kokonaisuus tulee ymmartaa yksittai-
sesta yleiseen ja yleisesta yksittdiseen. Tutkijan pyrkiessa lisadmaan kokonaisuuden ym-
marrettavyyttd, han joutuu prosessin edetessd korjaamaan omia ennakkokasityksidan
seka ristiriitaisuuksia tulkittavan aineiston ja tulkinnan valilta. Ymmarrys pohjautuu tul-
kintaan, joka perustuu aiempaan ymmarrykseen, ns. esiymmarrykseen. Teoretisointi vai-
heessa tutkijalle selviaa, mita tietoa han tarvitsee perustellakseen paremmin tekemiaan
tulkintoja. Tassa vaiheessa tutkimusta voi uudelleensuunnata tai tarkentaa eri osa-alu-

eita

Fenomenologisen tutkimuksen tavoitteena (Huhtinen & Tuominen 2020, s.304) on ku-
vata kokemuksia aidosti niin kuin yksilo itse ne kokee. Kokemuksista voidaan saada ym-
marrysta ihmisia haastattelemalla tai havainnoimalla. Huhtisen ja Tuomisen (2020, s.297)
mukaan tutkimuksessa pyritddan padasemaan lahelle tutkimuskohteiden maailmaa, tavoit-
teena on henkildiden kokemuksellisuus. Tutkija on aina vuorovaikutuksessa tutkimus-

kohteeseen, tama vaikuttaa myods tutkimuksen analysointiin seka johtopaatoksiin.

Juutin ja Puusan (2020, s.10.) mukaan fenomenologisessa tutkimuksessa on keskeista
selvittad, miten ilmididen sisalla elavat ihmiset kokevat ilmiot sekd miten sosiaalinen to-
dellisuus rakentuu. Ihmiset ovat seka vaikuttajia etta vaikutuksen kohteina sosiaalisessa
maailmassa. Tapahtumiin ja esineisiin liittyvat merkitykset syntyvat ihmisten valisessa

vuorovaikutuksessa kutoen samalla merkitysten verkostoa, jossa ihmiset eldvat. Tuomi
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ja Sarajarvi (2018) nostavat esiin teoreettisen viitekehyksen merkityksellisyytta laadulli-
sessa tutkimuksessa, sen varaan rakentuu tutkimuksen keskeisten kasitteiden ja niiden
valisten suhteiden vuoropuhelu. Taman tutkimuksen keskeisiin kasitteisiin eli verkostot,
verkostotyo ja verkostojen johtaminen perehdyttiin ennen aineiston keruuta. Teoreetti-
sen tarkastelun pohjalta muodostettiin tutkimuskysymykset. Tutkimusaineisto kerattiin

haastattelemalla.

Tutkimusmenetelmaksi valittiin laadullinen tutkimus, koska tarkoituksena oli tutkia ver-
koston jasenten nakemyksia verkoston kehittamisesta ja johtamisesta. Huhtisen ja Tuo-
misen (2020, s.304) mukaan tutkittaessa kokemuksia yksilon nakékulmasta, aiheesta voi-
daan saada ymmarrysta ihmisia haastattelemalla tai havainnoimalla. Puusan ja Juutin
(2020, 5.74.) mukaan tutkimuksessa, jossa korostetaan ymmarryksen lisdamistd, ihminen
ja hanen elamysmaailmansa ndahdaan ainutkertaisena ja kokonaisvaltaisena, tutkijan ol-
lessa osa tutkittavaa maailmaa. Hermeneuttinen tutkimus painottaa merkityksia, joita
pyritaan tulkitsemaan ja ymmartamaan. Tutkija pyrkii avaamaan ja rekonstruoimaan
merkityksid, joiden kautta saavutetaan ymmarrys tutkimuskohteesta. Taman vuoksi
strukturoidulla kyselylomakkeella tehty haastattelu ei sovellu taman tutkimuksen tekoon.
Hermeneuttinen tutkimusprosessi saattaa vaikeuttaa tutkimusprosessin kuvaamista.
Prosessin kehamaisyys seka eri vaiheissa tehdyt tulkinnat ja johtopaatdkset voivat olla
vaikeita sanoittaa. Puusa ja Juuti korostavat, ettd haasteista huolimatta tutkijan tulee

kuitenkin parhaan kykynsa mukaan pyrkia huolellisesti tehtyyn raporttiin.

Aineistonkeruu laadullisessa tutkimuksessa (Juuti& Puusa 2020, s.101) on enemman
vuorovaikutusta kuin tiedon esiin kaivamista. Tutkimuksen pdaamaara ohjaa aineiston
hankintaa, tulkintaa ja tutkijan ymmarrysta tutkimuskohteesta. Puusan (2020, s.103)
mukaan haastattelu on tutkijan aloitteesta etenevaa tavoitteellista vuorovaikutteista
keskustelua, jossa tavoitteena on, ettd haastattelija saa kiinni haastateltavan ajatuksista,

mielikuvista ja kokemuksista.



3.3 Haastattelut

Puusa (2020, s. 106—108) nostaa esiin haastattelun etuja tutkimusmenetelmana. Haas-
tattelemalla voidaan tutkia monia abstrakteja ilmidita. Tutkija voi valita haastateltaviksi
henkil6t, joilla on tietoa ilmidsta, jolloin tuloksena on harkinnanvarainen ja tarkoituksen-
mukainen nayte. Tavoitteena on saada monipuolisesti ja kattavasti tietoa ilmi6sta, jota
tutkitaan. Haastattelussa tutkija voi ohjata haastattelun kulkua joustavasti, voidaan
edeta teorian mukaan tai ottaa mukaan tutkittaviin ja kontekstiin sopivia asioita seka
pyytda tarkentamaan epaselvia vastauksia. Tutkimuskysymykset voidaan antaa etuka-
teen, mutta se ei ole valttamatonta. Tutkittava voi tutustua etukateen tutkittavaan ai-
heeseen. Puusa huomauttaa, ettd kysymysten saaminen etukateen voi myos suunnata,
kahlita tai rajata tutkittavien ajatuksia ja vaikuttaa epasuotuisasti haastatteluiden sisal-

toon.

Vaikka Puusan (2020, s. 106—108) mielesta haastattelu onkin hyva tutkimusmenetelma,
se vaatii tutkijalta seka taitoa ettd kokemusta. Haastatteluja ei tulisi tehda valmistautu-
matta, olisi suositeltavaa tehda koehaastatteluita ennen varsinaista haastattelua. Tutkija
voi tehda virheita, han saattaa johdatella, vaikuttaa vastauksiin tai tehda tulkintavirheita,
etenkin jos tutkittava ei ymmarra kysymysta tai tutkija ei ymmarra vastausta. Puusan
mukaan luottamuksellinen ilmapiiri haastattelutilanteessa rohkaisee tutkittavaa osallis-
tumaan. Myos Metsamuuronen (2006, s.113) painottaa, ettd haastateltavan tulee olla

vakuuttunut siita, etta aineistoa kasitelladan luottamuksellisesti.

Puusan (2020, s.110) mukaan tutkijan tulisi muistaa, ettei haastattelun avulla kartuteta
tietoa itse asiasta tai ilmiostd, vaan kerdtaan ainoastaan tutkittavan kasityksia aiheesta.
Jokainen tutkittava on ainutkertainen, ei ole mahdollista saavuttaa absoluuttista to-
tuutta. Puusa muistuttaa, ettd tutkija ei valita sellaisenaan tutkittavien ajatuksia, vaan

tulkitsee niitd. Taman vuoksi on tarkeaa, etta tutkija on hyvin perehtynyt aiheeseensa.

Tassa tutkimuksessa kaytetty puolistrukturoitu haastattelu eli teemahaastattelu (Puusa

2020, s. 112—113) soveltuu aineistonkeruumenetelmaksi silloin, kun halutaan selvittaa
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tutkittavan kokemuksia, ajatuksia ja uskomuksia. Teemahaastattelu on joustava ja vapaa-
muotoinen haastattelumenetelma. Osa haastattelun Iahtokohdista on paatetty ennalta,
niista luotu paateemat seka niitad tarkentavat kysymykset. Haastattelu etenee vapaasti
aihepiirin sisalla, kysymysten jarjestys, laajuus, sanamuodot tai tapa kysya voivat vaih-
della. Tutkija ohjaa haastattelua, sita ei tarvitse kuitenkaan kontrolloida. On tarkeaa, etta
tutkijalla itselldaan on riittdva ymmarrys substanssista, jolloin han pystyy puhumaan tut-
kittavan kanssa samaa kieltd. Metsamuurosen (2006, s. 115) mukaan teemahaastatte-

lussa vastaajien maara voi olla melko pieni, silla saatu tieto on syvaa tietoa.

Ryhmahaastattelussa (Puusa 2020, 115—116) on useampi haasteltava. Tavoitteena on,
ettd ryhma keskustelee valitusta aiheesta tai teemasta. Se on kayttokelpoinen metodi
silloin, kun tutkijaa kiinnostaa tutkittavien yhteinen kanta tutkittavaan aiheeseen. Tutkija
pitda huolen siita, etta pysytdan tutkittavassa aiheessa, keskustelu voi olla my6s vapaata,

jolloin tutkija on enemman sivuroolissa.

Vaasan keskussairaala lean-verkosto

kehittamispaallikon alaista toimintaa

Palvelu al Vastuu-
alvelu alue alue
. . Diag-
Kun- Avo- Tal';\ljg_ Huol- | Psyki- | Akuut- Na.:'et nos- Vuode- L ;
toutus hoito P to atria tihoito ) tiikka- osastot apse
lut lapset
keskus

Kuvio 2. Tutkimukseen osallistuneiden yksikot, palvelualueet ja vastuualue.

Yhdeksan palvelualuetta ja yksi vastuualue olivat edustettuina tutkimuksessa. Kehitta-

mispaallikko toimii hallinnon palvelualueella.



3 1

1 2 apulais- sairaanhoitajaa/ | tukipalveluiden 1 13akari

saillbciialas osastonhoitajaa osastonhoitaja

tiiminvetajaa johtaja

Kuvio 3. Tutkimuksessa haastateltujen henkildiden asemat organisaatiossa.

Hoitotyontekijat ovat suurin tyontekijaryhma Vaasan keskussairaalassa. Tutkimuksessa
hoitotyon eri hallinnon tasot ovat hyvin edustettuina. Tutkimuksessa haastateltiin viisi
ylihoitajaa, yksi osastonhoitaja, kaksi apulaisosastonhoitajaa seka kolme sairaanhoitajaa,
jotka toimivat myds tiiminvetdjina omilla erikoisaloillaan. Ladkareista tutkimukseen osal-

listui vain yksi, my6s huollon johtoporras oli edustettuna.

Haastattelut tehtiin 15.4—21.5.2019 valisena aikana. Haastattelujen kestot vaihtelivat
31 minuutin ja 51 minuutin valilla, keskimaarainen haastattelun kesto oli 42,6 minuuttia.
Haastateltavat olivat tutustuneet tutkimuskysymyksiin, osalla oli ne tulostettuna esilla
haastattelun aikana. Tutkija antoi lomakkeen haastateltavalle, mikali hanella sita ei ollut.
Haastateltavat kertoivat virkistaneensa muistia lean-teemaan liittyvista asioista teams-
alustan, omien muistiinpanojen seka sahkopostien pohjalta.
Haastattelut koostuivat neljasta paateemasta:

e Toiminta verkostossa

e Verkoston haasteet

e Verkoston kehittaminen

e \Verkoston johtaminen

Teemoihin oli sisallytetty viela 2—3 avointa kysymysta. Avoimien kysymysten avulla voi-

tiin viela tarkentaa teemoja.

Haastattelut noudattivat osittain kysymysrunkoa, teemat liittyivat osittain toisiinsa ja ai-

healueet menivat pdallekkdin. Teemahaastattelu joustavana tutkimusmetodina sallii sen,
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ettd haastattelun kulku ei ole sidottu tiukasti kysymyksiin, vaan tutkijan esiymmarrys ja

asiaan perehtyneisyys riittaa siihen, etta haastattelun fokus sailyy tutkittavassa ilmiossa.

Haastattelun taustatietona kysyttiin tyotehtavaa, onko esimiesasemassa ja miten pitkaan
on ollut verkoston jasen seka millaiseksi verkoston jasen arvioisi toiminnan kouluarvosa-
nalla. Haastatelluista 10 toimi esimiesasemassa. Verkoston jasenyyden kesto koettiin vai-
keaksi maaritelld, niin moni oli jo aiemmin ollut kiinnostunut lean-filosofiasta, ettei muis-
tanut missa vaiheessa olivat tulleet mukaan. Verkoston saamat kouluarvosanat vaihteli-
vat 6—8 valilla. Perusteluja arvosanalle ei maaritelty ennen tutkimusta, osa arvioi ver-
koston aktiivisuutta ja osa taas omaa osallistumistaan toimintaan. Arvosanaa ei voi siis
pitda kovin luotettavana mittarina, mutta ehka se kuitenkin kertoo siita, ettei verkoston
toimintaan olla tyytyvaisia ja muutosta kaivataan. Haastateltaville kerrottiin etukateen,
ettd vastauksia kasitelldan nimettémina, niin ettei yksittdista vastaajaa voi erottaa. Tama
lisasi luottamuksellisuutta haastattelijan ja haastateltavan valilla. Taulukossa 1. on ku-
vattu lean-toiminnan vaiheita sen ensiaskeleista vuodesta 2012 lahtien tutkimusajakoh-

taan eli kevadseen 2019 saakka.

Taulukko 1. Lean-toiminnan vaiheet, tutkimuksen ajankohdan sijoittuminen.

Aika Tapahtuma
2012 Gastron Leanaus, PWC konsulttifirma
2013 Lean kehittdminen aloitetaan Vaasan keskussairaalassa

2013-2016 | Lean-kehittamista eri yksikdissa, kartoitettu hukkaa ja asiakkaalle arvoa lisdavia toimin-
toja. Mukana kehittamispaallikko ja muita asiantuntijoita seka sairaalan eri yksikkoja
2016 Johtoryhma perehtyy lean toimintaan

Paatos perustaa ydinryhma, joka tarjoaa Lean-tukea, mukaan avainhenkil6ita kuten osas-
tonhoitajia ja ladkareita, heillda on valtuudet tehda paatoksia

Verkosto on kehittdmispaallikon alaista toimintaa

2016 Lean-verkoston perustaminen

9/20216 Ensimmaisten Lean-asiantuntijoiden koulutus,

25 jasentd, 9 palvelualuetta ja 2 vastuualuetta edustettuina

Intrassa materiaalia

syksy 2016 | Lean-verkoston tapaaminen, omien kehitysprojektien valinta vuodelle 2017

4/2017 Lean-koulutus Vamia ja VKS, uusia ja vanhoja jdsenia verkostoon

Lean luentoja, teoriaa, peleja ja kehitysprojektien esittelya
11/2017 Muutostaito Wallbreakers, Lean-peli muutosprosessien johtaminen
5/2018 Lean Bootcamp, 2 péivaa

Etukateen luettavaksi "Tata on Lean” -kirja ja tyovihko
Tavoite laajentaa verkostoa, uusia jasenia n. 20 kpl seka lisdkoulutusta verkoston jasenille
5/2018 Kehittamispaallikko, verkoston vetaja Iahtee organisaatiosta




12/2018 Uusi kehittamispaallikkd, verkoston uusi vetdja aloittaa toimessaan
2/2019 Aloitettu Lean-agenttien koulutus, 14 osallistujaa kehittamisyksikosta.
Tiiviimpi verkosto, projekteja, Lean-tyokalut kaytt6on, kdytannonldheista.
Teams-alusta kdyttoon.

4-5/2019 Taustahaastattelut

Tutkimushaastattelut

Verkostossa on n. 60 jasenta

Tutkimuksen tarkoituksena oli kerdta Vaasan keskussairaalan lean-verkoston asiantunti-
joiden ndakemyksia verkoston kehittamisesta. Lean-verkostossa oli tutkimuksen tekohet-
kella 2019 kevaalla 66 jasentd. Vaasan keskussairaalan kehittamispaallikko ja suunnitte-
lija valitsivat yhdessa potentiaaliset haastateltavat. Jotta kehittamisesta saataisiin moni-
puolinen kuva, oli tarkeda, ettd haastateltavissa oli mahdollisimman kattavasti edustet-
tuina eri palvelu- ja vastuualueet seka organisaation eri hallinnon tasot mukaan lukien

suorittava taso.

3.4 Aineiston analyysi

Saaranen-Kauppisen ja Puusniekan mukaan (2006) aineiston analyysi rakentuu arkisista
asioista, kuten aineiston huolellinen lukeminen, tekstimateriaalin jarjestely, sisaltojen ja
rakenteiden erittely sekd aineiston pohtiminen ja jasentaminen. Analyysi voi kasittaa
my0s aineksen teemoittelua tai luokittelua, jonka paamaarana on kiteyttaa ja l6ytaa ai-
neistosta omien tutkimusongelmien kannalta merkitykselliset sisallot ja nakokulmat. Tut-
kija kdy dialogia oman ajattelun, empirian seka teorian kanssa ja ndin toimiessaan tulkit-

see aineistoa ja tiivistaa sen informaatioarvoa.

Analyysia ohjaa luotettava (Saaranen-Kauppinen& Puusniekka 2006) ajatus vastauksien
|6ytamisesta tutkimusongelmiin. Tutkimusongelma siis ohjaa analyysiprosessia, mita ha-
vaintoja aineistosta tai ilmidsta nostetaan esiin. Aineistosta nousseet havainnot ensin
pelkistetadn, jonka jalkeen niitd tarkastellaan tietystd omalle tutkimukselle olennaisesta
nakoékulmasta. Pyrkimyksena on yhdistaa havainnot joko yhdeksi havainnoksi tai niiden
joukoksi etsimalla niille yhteinen nimittaja eli piirre tai ominaisuus, joka patee koko ai-
neistoon seka miten niitd peilataan teoriaan, aiempaan tutkimukseen ja omaan ajatte-

luun. Laadullisen analyysin tavoitteena (Alasuutari 2011) on muotoilla sdantéja ja
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saantorakenteita, jotka patevat koko aineistoon. Analyysin tekijan tulisi aina kyeta perus-

telemaan tehdyt valinnat, jotta tutkimus voisi olla uskottava.

Tuomen ja Sarajarven (2018, s.122) mukaan tutkimusaineisto kuvaa tutkittavaa ilmiota,
ilmiosta saadaan luotua selkea sanallinen kuvaus analyysilla. Sisalldnanalyysin tarkoituk-
sena on kiteyttda aineisto hukkaamatta aineiston informaatiota. Selkeiden ja luotetta-
vien johtopaatosten tekeminen edellyttaa sitd, etta tutkittava aineisto on johdonmukai-

sesti analysoitu.

Tuomen ja Sarajarven (2018, s.127) mukaan sisallédnanalyysiprosessi lahtee kayntiin
haastatteluaineiston kuuntelemisella ja etenee litteroimisen eli tekstien kirjoittamisen
kautta aineiston lukemiseen. Sisallénanalyysi voi olla aineistolahtoista, teorialdhtoista tai
teoriaohjaavaa. TeorialahtOisessa sisallonanalyysissa analyysin luokittelu pohjautuu jo
olemassa olevaan kasitejarjestelmaan, teoriaan tai malliin. Ensimmainen vaihe teo-
rialahtoisessa sisallonanalyysissa on muodostaa analyysirunko, jonka sisalle muodoste-
taan aineistosta erilaisia kategorioita tai luokituksia, johon voidaan poimia mukaan seka
analyysirunkoon kuuluvat etta kuulumattomat asiat. Rungon ulkopuolelle jadneista voi-
daan muodostaa myo6s uusia luokkia, jolloin voidaan testata aiempaa teoriaa erilaisessa

asiayhteydessa.

3.5 Tutkimuksen aineiston analyysin kuvaus

Aineisto koostui 10 tutkimushaastattelusta, jotka litteroitiin sanasta sanaan sekd haas-
tattelun aikana tehdyista muistiinpanoista. Haastattelut numeroitiin satunnaiseen jarjes-
tykseen, jotta vastaajia ei voida yhdistda haastatteluihin. Analyysirunko muodostettiin
Timo Jarvensivun (2019, s. 228-239) verkostojen johtamisen yleisen viitekehyksen poh-

jalta ks. s. 12—13. Analyysia ohjasivat Jarvensivun viitekehyksen alaluokat ja ylaluokat.

Hirsjarven ja Hurmeen mukaan (2008, 136, s.140—144) analysointiin on moninaisia tek-
niikkoja. Tyoskentelytavat voivat vaihdella eika aineiston tyostamiseen ole olemassa vain

yhta ainutta oikeaa tapaa.



Tassa tutkimuksessa sisallonanalyysia lahdettiin tyostamaan Jarvensivun verkostotyon
viitekehyksen teemoista, ajattelua ohjasivat tutkimuskysymykset seka tdydentavat kysy-
mykset. Litteroidusta aineistosta poimittiin teemojen mukaisesti tutkimuksen kannalta
olennaiset asiat. Ensin suorat ilmaukset pelkistettiin, taulukossa 2. on esimerkki pelkis-
tamisesta. Pelkistamisen jalkeen ilmaisuille haettiin analyysirungosta oikeat alaluokat.
Alaluokat pohjautuivat analyysin teemojen mukaisten ylaluokkien alle. Pelkistettyja il-

mauksia kasiteltiin eri nakdkulmista. Ne jaoteltiin joko kuvaukseksi nykytilanteesta, ver-

kostotydn haasteeksi tai sen kehittamisehdotukseksi tai verkoston johtamiseksi.

Taulukko 2. Teorialdhtoinen sisdllénanalyysi, haasteet verkoston edellytyksissa (mukaillen
Tuomi & Sarajarvi 2018:129-131)

Yldluokka

Alkuperdinen ilmaus

Pelkistetty ilmaus

Alaluokka

Verkoston

edellytykset

”Se on niin kuin taa sama asia, aikapula. Kaikilla
varmaan on taa aikapula sama, ettd pitdis
niinku enemman varattuna niin ettd hivenen
sais pistaa siihen tyoaikaa.

”Ja me laskettiin niinku xx kanssa ndin, ettd n
20 tuntia menee tillaseen lean-kehitys/-pa-
rannustehtavaan. Niin ja tddhan on se haaste,
elikkd mista hoitohenkilokunta ja laakarit otta-
vat ndma 20 tuntia? Ja montako tyontekijaa?
Paljonko tda maksaa?”

« Ma oon aina sellanen etta ma tarvin ne oh-
jeet sinne kaytantéon. Et sit ma niinku ym-
marran jotenkin teoriaa. Tietysti taytyy luot-
taa, ettd kun ne ohjeet on semmoset niin, etta
taustalla on se teoria, joka tukee sit sitd. Et niita
hyvid ohjeistuksia kylld kaipaisin ja sit sita in-
formaation jakamista »

Ajan puute
Puutteita
tyontekijoiden
riittavyys, raha ja

aika

Osaamisen puute

Resurssit ja

osaaminen

Verkoston

toimivuus

” Man maste ocksa fa mandat pa nagot vis att
gora det har jobbet. Liksom, att man far en
godkannande nagonstans ifran, jag far faktiskt
vara upptagen med just det har.

”Nythédn on tulossa nditd uusia lean-henkil6ita
mitd koulutetaan, mutta ettd ne hoksaa sen,
ettd ne ei omista sitd prosessia kumminkaan,
vaan ettd ne on vaan auttamassa sitten. Etta ne
ei voi niinku omia paatoksia tehda siinad vaan
ne tulee aina taalta ruohonjuuritasolta.”

Epavarmuus

omasta roolista

Kuka tekee paa-

tokset

Vastuunjako ja

roolien selkeys
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4 Tutkimustulokset

Tassa luvussa kuvaillaan tutkimuksen keskeiset tulokset. Vastauksia ei ole yksiloity, talla
varmistetaan haastattelijan ja haastateltavien valisen luottamuksen sailyminen. Suorat
lainaukset on kirjoitettu kursiivilla, niitad ei voi yhdistda yksittdisiin vastaajiin. Vastaajat
kayttivat erilaisia nimityksia verkoston johtohenkildsta, naita olivat verkoston vetdja, ver-

koston johtaja ja kehittaja.

4.1 Verkoston toiminta sen jasenten kuvailemana

Tassa luvussa kerrotaan, miten verkoston jasenet kuvailivat haastatteluissa verkostoa ja
sen toimintaa kaytannossa. Lean-verkosto on siis organisaation kehittamisverkosto,
jonka tavoitteena on juurruttaa lean-ajattelua organisaatioon. Jotta toimintaa voidaan

kehittaa, tulee ensin tarkastella nykytilaa yksilon, yksikon ja verkoston nakékulmista.

Haastatteluissa oli tarkeaa kartoittaa, millaisia toimintaedellytyksid verkostolla oli haas-
tateltavien mukaan ollut ja millainen verkoston toimivuus oli ollut kdytannossa. Lisaksi
oli tarkeaa selvittda, miten verkosto on kehittynyt, millaisia vaikutuksia silla on ollut or-
ganisaatioon ja miten verkostotyon ymparistd on vaikuttanut verkostoty6hon. Teemaa
taydentavia kysymyksia olivat; miten verkosto toimii, millaista yhteistyota verkostossa

tehdaan seka miten verkoston vuorovaikutus toimii.

Haastatteluissa jasenet kertoivat olevansa mukana verkostossa useimmiten oman kiin-
nostuksen perusteella. Osa oli mukana esimiehen valtuuttamana edustamassa omaa
vksikkoaan, mutta kaikki kokivat olevansa mukana vapaaehtoisesti. Moni koki lean-ajat-
telun juurruttamisen Vaasan keskussairaalaan olevan tarkeaa, moni oli tutustunut filo-
sofiaan ensin itsendisesti ja Iahtenyt sitten oman kiinnostuksen perusteella mukaan ver-

koston toimintaan.

Verkosto ja sen toiminta koettiin merkitykselliseksi, moni tunnisti lean-filosofian tuoman

potentiaalin oman yksikon, vastuualueen ja lopulta koko sairaalan toiminnan



kehittamisessa eli jasenet olivat sitoutuneita verkoston tavoitteisiin. Haastattelujen mu-
kaan verkoston jasenet tunsivat muita verkoston jasenia vaihtelevasti, osa tunsi hyvin ja

osa ei tuntenut juuri ketaan.

Verkoston toimintaan osallistuminen seka kehittamistehtdvien tekeminen veivat aikaa.
Sairaalatydssa potilas on kuitenkin aina ykkonen. Haastateltavat kertoivat, etta verkoston
toimintaan osallistuttiin, mikali se oli tyon puolesta mahdollista. Aika ja sen puute koet-

tiin kriittiseksi tekijaksi kaikkeen verkoston toimintaan liittyvassa.

”Se on niin kuin tdd sama asia, aikapula. Kaikilla varmaan on tdd aikapula sama,
ettd pitdis niinku enemmdn varattuna, niin ettd hivenen sais pistéd siihen tydaikaa.
Ettd se on niin kuin se suurin haaste. Mun mielestd kaikki on meiddn tyoyksikossd
kiinnostuneita sujuvoittamaan tyéntekoa, ja me koko ajan tehddén semmoisia pie-
nid parannuksia. Ja se ei oo ollut haaste, ettd saataisi tdtd lean ideaa yksikk66n,
kun se on ollu jo meilld ennen perustoiminnassa mukana kuin tdd lean edes tuli.
Niin ei oo ollut haaste, mutta se aikapula on se haaste, ettei tehdd mitédn laajem-
paa”(H8)

Verkosto oli kouluttanut jasenista lean-asiantuntijoita. Koulutuksissa oli jaettu teoriatie-
toa leanista, pelattu peleja seka tehty kaytannon harjoituksia lean-menetelmia kayttden.
Yhteistyota verkostossa oli ldhinnd oman yksikon sisaisesti, mutta hyvin vahan muiden
yksikoiden kanssa tai verkoston tasolla. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd verkosto koettiin
osittain moniammatilliseksi. Mukana oli paljon hoitohenkilokuntaa, muutamia muita
ammattiryhman edustajia, mutta ladkareita kuitenkin vain muutama. Useimmat sairaa-

lan yksikot olivat edustettuina verkostossa.

Haastateltavien mukaan organisaation lean-toiminnasta vastaavat henkil6t olivat vaihtu-
neet useaan otteeseen vuosien mittaan. Varsinainen verkosto oli perustettu vuonna
2016. Verkostoa oli pyritty laajentamaan ja ottamaan uusia jasenida mukaan. Ensimmai-
nen varsinainen verkoston johtaja ldhti organisaatiosta kevaalla 2018, uusi tuli tilalle

2018 lopussa. Verkoston toiminta oli katkolla yli puoli vuotta.
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Haastattelujen perusteella verkoston jasenet toteuttivat saamaansa tehtdvaa lean ajat-
telun juurruttamisesta monin eri tavoin. Osa kaytti sitd johtamistydssa kehittamisen va-
lineend, osa oli hyvin epavarma siitd, miten ajattelua saisi juurrutettua osaksi oman yk-
sikdn toimintakulttuuria. Muutama verkostolainen oli perustanut oman pienemman ver-
koston vastuualueen sisdisesti, yhteistydossda henkilokunnan kanssa lean-toiminta oli
otettu osaksi yksikon toimintasuunnitelmaa ja tydkaluja kdytettiin oman toiminnan ke-

hittamisessa.

”.tybntekijoiden piti toimintasuunnitelman pohjalta miettié omassa tydssé miettidi,
ettd mitd sd kehitdt, ettd se toteutuis se toimintasuunnitelma, etté ndhtdis. On
koettu, ettd ei se mitenkddn meille vaikuta se toimintasuunnitelma. Ettd saatais se
niin kui tyéntekijéille ndkyvimmdiksi, ettd kun md teen téitd, niin md rakennan tétd
meiddn toimintasuunnitelmaa ja leanaan samalla... Mutta meilld ehké téimd oma
verkosto toimii aika hyvin » (H1)

Haastatteluissa verkoston jasenet kertoivat kokevansa verkoston toiminnan tarkeaksi.
Haastattelujen mukaan verkoston ulkopuolisille verkoston tavoitteet, toiminta tai saavu-
tukset eivat kuitenkaan nayttaydy, verkosto ja sen toiminta olivat organisaatiossa huo-

nosti tunnettuja.

Haastateltavat kertoivat, ettd verkosto kokoontui yleensa 1—2 kertaa vuodessa. Kokoon-
tumiset olivat koulutusta tai kehitystehtavien lapikayntia. Koulutuksissa oli useimmiten
ulkopuolinen kouluttaja, joissa aiheina olivat teoriatieto leanista, tyokalut ja niiden so-
veltaminen seka pelit. Verkoston jasenet valitsivat vuosittain omia yksikkéjensa toimin-

taa kehittavia kehitystehtavia, joiden edistymista seurattiin ja sparrailtiin tapaamisissa.

Verkoston viestintdan kaytettiin paaasiassa sahkopostia. Kaytossa oli myos sairaalan int-
ranetissa Lean-sivusto. Haastateltavat kertoivat, ettd osa verkoston jasenista oli kutsuttu
mukaan kevaalld 2019 perustettuun teamsiin. Haastateltavien mukaan teams-alustan
kautta verkoston jasenet voivat olla vuorovaikutuksessa ja jakaa tietoa. Verkoston johtaja

koordinoi toimintaa. Han kutsui koolle tapaamiset, jarjesti koulutuspaiviin luennoitsijat



ja ohjelman, varasi tilat ja kahvit sekd huolehti tiedottamisesta. Verkoston johtaja oli

myds aktivoinut jasenia ja muistutellut mm. tehtavien maaraajoista.

Yksikoiden sisalla tehtiin yhteistyota lean-kehittamisessa. Haastateltavat kokivat, etta
kun useampi kuin yksi henkil® oli saanut koulutuksen, oli helpompi yhteistydssa tuoda
filosofiaa osaksi oman yksikon kehittamista. Haastattelujen mukaan eri yksikdiden tai eri
ammattiryhmien valilla oli vain vahaista yhteisty6ta lean-toiminnassa. Verkoston yhteis-
tyd nadyttaytyi yhteisissa tapaamisissa mielipiteiden vaihtona tai vinkkien antamisena. Ta-
paamisten jalkeen jasenet aktivoituivat ja saattoivat ottaa yhteytta toisiin yksikdihin,
mutta tdma jai ajan kuluessa. Avun pyytdaminen verkoston johtajalta koettiin helpoksi,

muilta verkoston jasenilta ei juuri ollut apua pyydetty.

Haastateltavat kertoivat, ettda prosessien kehittamisessa ulkopuolisen ndakemys koetaan
arvokkaaksi, oma nakemys voi sisdltdd ennakko-odotuksia tai olla puolueellinen. Apua
toisilta verkostolaiset toivoivat erityisesti ulkopuolisena arvioijana toimimiseen, mutta
my0s tukea prosessien toteuttamiseen. Laajempia, useita yksikoita koskettavia, kehitta-
misprosesseja johti verkoston johtaja tarkoitukseen sopivia lean-tyokaluja kayttaen.
Haastateltavat kertoivat, etta toimiakseen verkosto vaatii vahvaa koordinaatiota ja joh-
tamista. Haastateltavat kertoivat, etta verkoston vetdja johtaa lean-kehittamisprosessia,
mutta han ei kuitenkaan tee paatoksia. Paatoksenteosta ovat vastuussa yksikkdjen vas-

tuuhenkilot kuten esimerkiksi osastonhoitajat, ylihoitajat tai ylilaakarit.

Haasteltavien mukaan verkoston toiminta oli vasta nuorta. Haastatteluhetkella toimintaa
oli verkostomuotoisena ollut kolme vuotta. Verkostoa oli edeltanyt yksittdiset lean-pro-
jektit ja tana aikana oli organisaatiossa ollut useampia lean-vastuuhenkil6ita. Verkoston
jasenet olivat tehneet kehittamistehtdvia, joissa oli kehitetty yksikén omaa toimintaa.
Laajemmista, yksikdiden rajapinnat ylittavistd projekteista oli ollut vastuussa verkoston
johtaja. Kevaalla 2019 sairaala aloitti uudenlaisen lean-valmentajien koulutuksen. Kou-

lutuksen tavoitteena on tuottaa valmentajia tukemaan vyksikdiden lean-toimintaa.
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Valmentajat perehtyvat paremmin tydkaluihin ja tekniikoihin. Koulutus oli aloitettu siis

juuri ennen tutkimushaastattelujen tekemista.

Haastateltavien mukaan sairaalassa ollaan tietoisia leanista, mutta ymmarrys jatkuvan
parantamisen filosofiasta tai tyontekijalahtoisesta kehittamistoiminnasta ei ollut saavut-
tanut henkilokuntaa. Verkoston toiminta ei ollut tullut tunnetuksi, onnistuneista kehitta-
mistehtavista ei ollut kerrottu laajasti organisaatiossa vaan ne oli jaettu vain verkostossa

ja omissa yksikoissa.

Verkosto oli toiminut sairaalan sisdisena kehittamisverkostona vuodesta 2016 |ahtien.
Verkostossa ylinta johtoa edusti verkoston johtaja, kehittamispaallikké. Sairaala toimi
matriisiorganisaation periaatteella, jossa toiminnot oli jaettu palvelu- ja vastuualueille.
Verkoston jasenet edustivat melko kattavasti organisaation eri palvelualueita, vastuualu-
eiden edustus oli niukka. Palvelualueilla vastattiin hoitotyon seka sairaalan muun toimin-
nan hallinnasta, vastuualueella puolestaan laaketieteesta. Palvelualueiden hallinnon eri
tasot olivat hyvin verkostossa edustettuina, mukana oli ylihoitajia, koordinoivia osaston-
hoitajia, osastonhoitajia, tiiminvetdjia seka yksikdiden sairaanhoitajia. Vastuualueiden

edustajia, eli ladkareita, oli mukana vain muutama.

Seuraavassa luvussa haastateltavat kertovat, millaisia haasteita verkoston jasenet olivat

kohdanneet verkostossa toimiessaan.

4.2 Verkostotoiminnan haasteet

Tutkimuksen yhtena keskeisend tehtavana oli selvittdaa, millaisia haasteita verkoston ja-
senet kokivat toimiessaan verkostossa. Toiminnan kehittdamisen kannalta haasteiden
tunnistaminen on tarkeaa. Tutkimuksen haastattelukysymyksissd nostettiin haaste tee-
man lisaksi taydentaviksi kysymyksiksi riittdvan tuen ja resurssien seka riittavan asiantun-
temuksen ja osaamisen varmistamisen verkostossa. Taman luvun alaluvuissa kaydaan

lapi haastateltavien ndakemyksia siita, etta millaisia haasteita he kohtasivat verkostotyon



edellytyksissa, toimivuudessa, kehittamisessa, vaikutuksissa seka ymparistdssd, nama on

koottu yhteen taulukossa 3.

Taulukko 3. Nakemykset verkoston haasteista

Edellytykset Toimivuus Kehittdminen Vaikutukset
Haas- | Resurssit Riittdmaton vuorovaiku- | Tavoitteiden tdyt- | Organisaatiossa
teet *ajan puute tus ja tiedonkulku tymisen seuranta | ei anneta muu-
*riittdmaton osaaminen | Johtajuus vaihtelevaa toksille riitta-
Ei tunneta verkoston ja- | *kuka johtaa ja koordinoi | Vetdjan mukaan vasti aikaa
senia *kuka paattaa vaihtelevat toi- Organisaatiossa
Sitoutumisen puute *vastuun pallottelu mintatavat ei tunneta hyvin
*|laakarit Koordinointi Vaihtuva vetdja lean-ajattelua
Kattavuus *riittdmaton suunnitel- *kokonaisnake- Vaikeus luoda
*kaikki yksikot eivdt ole | mallisuus myksen puute pysyvaa lean-
verkostossa *pitkdjanteisyyden puute | Verkoston historia | kulttuuria
*omasta yksikostd vahai- | *johdonmukaisuuden ja kokemukset ha-
nen edustus, tuen puute | puute vidvat verkoston
Erilaisuus Kohtaamiset johtajan vaihtu-
*toimintatavat ja kult- | *harvoin essa
tuuri *liian iso ryhma Liian vahan yhtei-
*prosessit Yhteistyo sid  oppimistilai-
*erikoisalat *toimintatavat suuksia
*ammatit *ei ole toimivaa kanavaa
Uudet jasenet/ pysyvat | pyytda apua muilta tai
jasenet auttaa muita
Legitimiteetti, lupa osal- | *miten tehda yhteistyota
listua ja toimia verkos- *oma rooli epdselvd,
tossa onko mandaatti toimia
Ymparisto Miten yksil® juurruttaa leania
Kauaskantoisen ajattelun puute
Takaisinmaksuajattelun puute
Ylin johto ei pysy mukana siind, mita kaikkea tapahtuu

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd verkoston jasenille oli epadselvaa, ketkd kuuluivat verkos-
toon. Osa ei tuntenut toisia jasenia eika heidan taustojaan, osa tunsi muita melko katta-
vasti. Myos esimiehille oli epdselvaa, ketka heidan alaisistaan olivat mukana verkostossa.
Kun ei tunnettu toisia verkostolaisia, koettiin vaikeaksi ottaa yhteytta muihin jaseniin esi-
merkiksi avun pyytamista varten. Toimivaa kanavaa tai rakennetta avun pyytamiseksi tai
valittamiseksi ei ollut. Verkostossa oli melko pysyva osallistujajoukko, uudet kokivat mu-

kaantulon vaikeaksi.
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« ..ja sitten ettd niinku tuntis ja tietdis, ettd ketkd kaikki kuuluu siihen verkostoon.
Ettd nyt se on vdhd niinku, et md en esimerkiksi tunne kaikkia, ketkd kuuluu siihen
meiddn lean-verkostoon. Mulla on esimerkiksi epdselvéd, ettd kuka niinku on
oikeen vetdjd tdlld hetkelld, tdmméset asiat. ”(H7)

“Jag tror nog om det sku vara oftare tréffar so sku vi ldré att kdnna varan, dé man
sku fa ansikte. Att for att ndr jag Iéser namnen pa alla dom hdr, jag till bara hdlften,
hégst, som jag vet att hur de ser ut. Att om man sku fa ansikte pa folk, och liksom
om man sku ha varit i grupparbete och liksom gjort ndgonting, sG sku man ocksd
ha léttare att ta kontakt med att hér du, vad séiger om det hér” (H5)

Suurimmat haasteet liittyivat resursseihin, jasenilla ei ollut aikaa osallistua verkoston toi-
mintaan oman tyotaakan tai henkilokuntapulan vuoksi. Tama oli hankalaa my6s esimies-
ten nakdékulmasta, jos tyontekija osallistuu toimintaan, mennaankoé vajaalla tyontekija-
maaralla vai palkataanko sijainen, erityisia maararahoja tata varten ei ollut. Kuitenkin
toisaalta ajateltiin, etta sijoitus kehittamistyéhon maksaa itsensa ehka takaisin myéhem-
massa vaiheessa.

”Ja me laskettiin niinku xx kanssa ndin, ettd n. 20 tuntia menee tdllaseen lean-kehi-
tys/-parannustehtdvddn. Niin ja tddhdn on se haaste, elikkd mistd hoitohen-
kilékunta ja lddkdrit ottavat ndmd 20 tuntia? Ja montako tyéntekijéid? Paljonko tdd
maksaa?” (H2)

Moni koki tarvitsevansa enemman apua itse kuin pystyvansa auttamaan ketaan toista.
Lean-osaamista eli tietoa teoriasta, prosesseista ja tyokaluista ei ollut riittavasti. Kaivat-
tiin todellisia osaajia, jotka hallitsisivat prosessin ja tietdisivat miten kannattaa edeta ja
kayttaa erilaisia tyokaluja. Saatu koulutus koettiin riittdmattomaksi. Uusien jasenten oli
vaikeaa paasta mukaan perustietojen puutteen vuoksi ja toisaalta kauemmin verkostossa
olleet kaipasivat jo pidemmalle menevaa koulutusta. Verkosto myds kokoontui liian har-

voin, innostus hiipui nopeasti koulutuspaivien jalkeen.

“Md tunnistan sen kun md kévin itse sité koulutusta, niin et se tuntui, etten md
ainakaan uskaltanut kutsua itsedni lean-asiantuntijaksi. Niin md olin véhén niinku
tdmménen, et mé oon nyt saanut téimdn koulutuksen. Et voihan hyvin olla, ettd
nytkin on vihédn samaa, ettd ei oo vield sitd varmuutta, niin siksi ei mitenkédn mai-
nosta itteensd ja koulutusta missé on kdyny niin se jdd vdhdn et se jéé.” (H10)



“Just ku on niitd koulutuspdivid, niin sen jélkeen on niinku hirvee into ja haluaa
tehdd niitd asioita, mutta sitten kun ei pitkddn aikaan ndd, niin se into niinku taval-
laan laskee. Ja sit ku taas tulee koulutuspdivd, niin innostuu niinku uudelleen” (H7)

Haastateltavat kertoivat, etta verkoston toiminta oli hyvin vetajavetoista. Henkilon vaih-
tuessa koko verkoston toiminta lamaantui, kunnes uusi johtaja kdynnisti sen uudelleen.
Koettiin, etta verkostolta puuttuu yhteinen linja. Jokainen vetdja vei sitd omalla tyylillaan
ja aina aloitettiin alusta sen sijaan, ettd kaytettdisiin jo olemassa olevaa kokemusta ja

verkoston historiaa pohjana.

Verkostossa oli vaihteleva kasitys vastuista, padvastuu koko verkoston toiminnasta oli
vain vetdjalla. Osalle myds verkoston vetdja oli jaanyt vieraaksi. Haastateltavat kertoivat,
etta verkosto tarvitsisi nakyvan johtajan, jonka tulisi ansaita verkoston jasenten luotta-

mus ja kunnioitus riittavalla lean-osaamisella.

« Mutta sit tietysti se et joku jaksais olla tarpeeksi pitkédn siellé, téddhdn on ollu se
ongelma. lhan sama kuin se on tddllé niinku perustydssd, ettd jos henkilékunta
vaihtuu koko ajan, sun on hyvin vaikee niinku luoda kulttuuria” (H6)

” Periaatteessa kehittdmispddllikké on pitdnyt huolen siitd, ettd se jdrjestdd ne ta-
paamiset. Et se on hyvd, ettd joku niinku muistuttelee..... Sit se on kumminkin sem-
mosta aika kdytdnnén jérjen asiaa, mutta tarvii kuitenkin sellasia vetdjid, jotka
vetdd sitd oikeeseen suuntaan. Muuten siind helposti, jos ei 0o sellaset tietyt stepit,
miten siind edetddn, niin muuten se on sellasta kaoottista kun on monia mieli-
piteitd. Siind pitdd kuitenkin olla systemaattinen, ettd miten sitd johdetaan » (H1)
Verkostossa ei ollut kattavaa moniammatillista edustusta. Haastateltavien mukaan 13a-
kareita oli vaikeaa saada osallistumaan ja sitoutumaan verkoston toimintaan tai tehtyihin
uudistuksiin. Kulttuurin luominen oli vaikeaa, kun kaikki osapuolet eivat sitoutuneet.
Myos erilaiset toimintatavat seka ladketieteellisten erikoisalojen moninaisuus koettiin
hankaloittavan yhteistyota. Mikali omalla erikoisalalla tai yksikdssa ei ollut riittdvan mon-
taa lean-koulutuksen saanutta henkil63, koettiin vaikeaksi |ahted esittdmaan tai viemaan
muutoksia ilman riittavaa tukea. Erityisen tarkeaksi koettiin, ettda esimiehella olisi koulu-

tus ja myonteinen asenne lean-toimintaa ja kehittamista kohtaan. Tyontekijalla olisi tal-

[6in mandaatti ja esimiehen tuki ldhted kehittamisprosessiin. Myos yhteistydssa oli
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puutteita, ei ollut toimivaa tapaa tai rakenteita tehda yhteistyota tai tyoskennella eri yk-
sikdiden rajapinnoilla.

“Man madste ocksd fa mandat pd ndgot vis att géra det hdr jobbet. Liksom att man
far en godkénnande ndgonstans ifrdn, jag far faktiskt vara upptagen med just det
hdr.... Man maste fa den ddr mandaten, fér annors man bara ser den ddr proble-
men, men man har inte fullmakt att géra ndgonting Gt det” (H 5)

Ettd tddlld ei toimi yhteistyd, jos niinku ndin sanoo. Mé oon tulkinnut sen ndin vaan,

ettei 0o sitd osaamista ja ymmdrrysté vield, vaan katotaan se liian kapeaksi ndin.

(H2)
Haastateltavat kertoivat riittamattomasta vuorovaikutuksesta ja viestinnasta. Haastatte-
luissa tuli ilmi, ettd verkoston tiedonkulku koettiin haasteelliseksi, kenenka vastuulla tie-
dottaminen oli. Organisaation paaasiallisena viestintdkanavana oli sahkdposti. Vuoden
2019 alussa luotiin teams-alusta, haastateltavien mukaan oli epaselvaa, kuka sinne kuu-
lui ja milla perusteella. Jasenet kokivat verkoston vuorovaikutuksen ja tiedonkulun sa-
tunnaisena ja riittamattémana.

"Anteeksi mutta md oon niin out. Mutta meillé on joku tdmménen teams, missé on
kylld lean-verkosto ja ne lean-asiatkin, mutta kun md en nyt oikeestaan edes tiedd,
ettd kuulunko md siihen vai enké kuulu siihen. Mutta ainakin md oon siind mukana,
niin mé varmasti kuulun siihen” (H10)

Teams-alusta heratti haastateltavissa ristiriitaisia ajatuksia, sen rooli heratti kysymyksia.
Osa koki teams tiedotuksen itselleen turhaksi ja sen viestinnan seuraamisen kuormitta-
vaksi, jo taysien tyopaivien lisdksi se nahtiin ylimaaraisena tehtdvana eika asioiden koettu

koskettavan itsea. Osa ei ollut saanut liittymiskutsua, vaikka oli verkoston jasen.

Hyvina puolina teamsissa nahtiin tiedon 16ytyminen samasta paikasta, jasenten vuoro-
vaikutuksen seka tiedon jakamisen mahdollistuminen. Teams kayttokoulutusta oli saanut
kuitenkin vain muutama, sekin oli saatu muussa yhteydessa. Haastateltavien mukaan
verkoston vuorovaikutus ei toiminut aidosti. Sahkdisten valineiden lisdksi oli tarve sdaan-

nollisiin oikeisiin kohtaamisiin kasvokkain.

”Kylld md sanon, ettd kommunikaatio. Ja silloin se ei oo vaan teams tai séihképosti
vaan semmonen face-to-face kommunikaatio, etté missé menndén, mitd on, mitd



tarvitaan, kuinka koet tdmdn asian tai oli sellasta joku lean-cafe tai sellasta. Sella-
nen joku. Jotenkin md luulen, ettd se on se mitd kaikki niinku tarvitsee enemmdn.
Jotain niinku tdmmdstd, ettd Idhestytddn toisiaan enemmdn niin kuin ihmisind,
ettd se ei niinku mene liian kauas. Ehké se on semmonen heikkous meilld, ettd
kaikki sdhképostitellaan vaan ja ndin. Vaan tdmmdset lyhkdset, ne ei tarvi olla pit-
kid kokouksia ndin ja usein vaan sddnnéllisesti tdmmdsid ” (H2)

Verkoston tai toiminnan vetdja oli vaihtunut usein, uudelta henkil6lta vei kauan aikaa
pdastd mukaan verkostoon ja saavuttaa riittdva lean-osaaminen. Haastateltavien mu-
kaan liiallinen kiire saada verkosto toimimaan uudelleen koettiin harmillisena, uusi ve-
taja ei ehtinyt saada riittavaa kuvaa verkoston historiasta ja paljon hiljaista tietoa jai va-

littymatta uudelle henkildlle.

Verkoston hallinta koettiin haasteelliseksi, erityisesti puutteita oli verkoston kokonaisna-
kemyksessa ja suunnitelmallisuudessa seka pitkdjanteisyydessa. Haastateltavien mie-
lestd verkostossa ja sen toiminnassa oli puutteelliset rakenteet ja ohjeistus. He kaipasivat
pelisdantdja, raameja ja deadlineja. Lean-tietoa oli vaikea 10ytada, sita joutui etsimaan

itse. Haastateltavat kokivat epdselvaksi, kuka koordinoi verkostoa ja pitda langat kasissa.

Haastateltavat toivat toisaalta esiin my0s, etta verkosto alkaa olla jo niin suuri (jdsen-
maara), ettd se hankaloittaa koordinoimista. Toisaalta pitkiksi venyneet valiajat verkos-
ton koulutusten ja tapaamisten valilla olivat aiheuttaneet tunteen siita, etta verkosto on
hajallaan, jasenet kaipasivat aktivoimista. Osa verkoston jasenista toi ilmi, etta heilla ei
ollut selkeda kasitysta omasta roolistaan verkoston jasenend, millaisia odotuksia heihin
kohdistui esimerkiksi omassa tyoyksikossa tai oliko heillad ylipadataan mandaattia toimia.

Verkostotyo oli kaikille ylimaardinen tehtava.

”Kehittdjillé on suuri rooli ja tdrkee rooli tdssé toiminnan vetdmisessd ja sitten md
vdhd perddnkuulutin niitd jotakin ohjeita, etté miten leania niinku vedetddn. Ettd
se on aika iso paketti tdd leankin ja se on tavallaan tietylld tavalla ihan oma maail-
mansa. Siind on omat terminologiat ja kaikkki, et siihen voi niinku hukkua ja sitten
ehkd katoaa se semmonen, et miten tdtd nyt viedddn eteeenpdin niinku kéyténné-
ssd. Md oon aina sellanen ettd md tarvin ne ohjeet sinne kdytdntdén, et sit md
niinku ymmdirrén jotenkin teoriaa. Tietysti téytyy luottaa, ettd kun ne ohjeet on
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semmoset niin, ettd taustalla on se teoria, joka tukee sit sitd. Et niité hyvié ohjeis-
tuksia kylld kaipaisin ja sit sité informaation jakamista” (H3)

Haastateltavien mielesta verkostolle asetettujen tavoitteiden tayttymisen seuranta oli
vaihtelevaa. Osa haasteltavista oli epavarmoja, onko verkostolla ylipdatdan toiminta-
suunnitelmaa. Toiminnan kehittaminen koettiin vaikeaksi, kun vetdja ja toimintatavat
vaihtuivat ja muuttuivat. Myos verkoston toimintahistorian jaddessa pimentoon oli epa-
selvaa, etta kuka tietda mita jo oli tehty tai kokeiltu eri tahoilla, millaisia kokemuksia

niista oli karttunut ja mika oli toiminut tai mika ei ollut toiminut.

Haastateltavat kokivat, ettei organisaatiossa anneta muutoksille riittavasti aikaa. Lean-
prosessi on pitkd, eikd mikdaan nopea ongelmanratkaisukeino. Lean-ajattelussa on kes-
keista, etta tyontekijat valtuutetaan itse huomaamaan kehittamiskohteita omassa tyos-
saan ja tekemaan sen pohjalta kehittamisehdotuksia. Haastateltavat kertoivat kokemuk-
sista, joissa tarve leanaukseen ei lahtenytkaan tyontekijoista, vaan tuli kaskyna johdolta.
Tama koettiin epdoikeudenmukaisena, luottamus johtoa kohtaan koki kolauksen. Koulu-
tuksissa oli erityisesti painotettu tyontekijéiden omaa ruohonjuuritason nakemysta ja
osaamista kehittamisessa, haastateltavat kokivat tulleensa sivuutetuiksi, kun prosessi

kaynnistettiin ylatasolta.

”Se ei ollut tullut heiddn omasta nékékulmastaan, et pitéis tehdd jotain. Vaan
meiddn ylin johto pddtti, ettd nyt tuo erikoisala pitdié téssé leanata ja saada niinku
toimimaan. Ja sit ne ei tietysti katsonu, ettd tddld on tarvetta siihen ja syntyi risti-
riita. Se pitdd ldhted sieltd tarpeesta, ettd ne ndkee sen.” (H2)

“Nythéin on tulossa nditd uusia lean-henkil6itd mité koulutetaan. Mutta etté ne
hoksaa sen, ettd ne ei omista sité prosessia kumminkaan, vaan ettd ne on vaan
auttamassa sitten. Ettd ne ei voi niinku omia pddtéksié tehdd siind, vaan ne tulee
aina tddltd ruohonjuuritasolta. Mun mielestd téd on ehkd yks asia mikéd muutenkin
on, se on ehkd niitd haasteitakin vield, ettd se todellakin vieddiéin sinne oikealle pai-
kalle eikd se tuu esim johdolta vaan se tulee sieltd toisesta pddstd. » (H6)

Erilaiset prosessit eri yksikdissa seka tydskentely rajapinnoilla koettiin haastavaksi. Osa

haastateltavista oli kokenut osaoptimointia, eli toisessa yksikossad oli kehitetty omaa



toimintaa niin, ettd ongelma kuten pullonkaula, siirtyikin toiseen osaa prosessia ja toisen
yksikdn ongelmaksi. Tama olisi haastateltavien mukaan voitu todennakoisesti valttaa yh-
teistyota tekemalld. Haastateltavat kertoivat, ettd verkoston kohderyhmille tuottama li-
sdarvo tunnettiin hyvin verkostossa, mutta huonosti sen ulkopuolella. Organisaatiossa ei
tunnettu hyvin lean-ajattelua tai tietdmys oli hyvin pinnallista, jolloin leanista oli saatu
kapea kasitys lahinna tyokaluina, sitd ei nahty filosofiana. Organisaatioon oli myds vai-
keuksia luoda pysyvaa kulttuuria, kun henkilokunta vaihtui. Eri ammattiryhmien sitoutu-
minen oli vaihtelevaa, asiantuntija teki tyota omalla tavallaan, eikd suostunut muutta-

maan toimintatapojaan.

«. Toki siind pitdd kaikkien ammattiryhmien olla yhtd aktiivisia ja valmiita muutta-
maan toimintatapojaan ja kdytdntojddn. Ettd muutenhan se ei sitten niinku
herkdsti onnistu, jos vaan yks palikka hoitaa tonttiinsa niin. ..Lédkérit on vaikee
saada mukaan, téssd oli suurin haaste se ettd tota Idéikdrit ei , eikd voi sanoa ettd
kaikki lddkdrit vaan nyt esim tdd xxn lddkdrit sielld, osa heisté on siellé hyvin
mukana mutta osa on sitten ettd, « mind oon aina tehny ndin ja mind en toimintaa
muuta » ettd ne on vahd semmosia persoonkysymyksidikin ... Mutta periaatteessa
kaikkien pitdis tietysti toimia niiden mukaan, mutta se on ehkd véhén sellanen
tyonjohdollinen asia mydskin. (H3)

“Joskus tuntuu, ettd kaikilla on oma agenda. Se on niinku oman hiekkalaatikon
jéirjestdminen on se térkein, se kokonaisuus joskus unohtuu. Mutta ehké tdd ver-
kosto on hyvdkin siind, ettd jos niissé yhteisissd tapaamisissa otetaan sitten esille
nditd, ettd jos sd optimoit tétd niin se vaikuttaa téhén ndin, se ei aina ole hyvad.
Osaoptimointi voi olla kylld haaste.” (H4)

Haastateltavien mukaan verkoston nakyvyys muualla organisaatiossa oli vahainen, vies-
tinta jai pienen piirin tiedoksi eikd verkoston aikaansaannoksista ei tiedotettu laajasti.
Haastateltavat pohtivat myos, ettd mikd on yksittdinen verkoston jasen rooli juurrutta-
misessa, jaako tieto vain verkoston jasenelle ja kenen tehtdva on vieda leania eteenpain
organisaatiossa.

Ne jotka tddlé on toissd, pitdd tehdd ne muutokset kuitenkin. Ei siind kuitenkaan
mikddn lisdresurssi voisi tulla tekemddn niité muutoksia, se ei auta. Ne, on ne jotka
on sielld toéissd, pitéd tehdd ne muutokset. Se on sitten nditd prosessi-ihmisid ja
kehitysporukka jotka pitdis saada meiddt tydntekijdt havaitsemaan niitd tarpeita
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ja muutoksia ettd ndkemddn ne hyédyt jos tehddidn muutoksia ettd saamme niinku
hydédyt irti. Haastattelu 4
Haastateltavat pohtivat myds sitd, ettd organisaatiossa ei aina osata ajatella tarpeeksi
kauaskantoisesti eli miten nyt tehty sijoitus, kuten tydaika, maksaa itsensa takaisin tule-

vaisuudessa, kun prosesseista saadaan sujuvampia tai sadstetdan rahaa.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettad ylin johto ei pysy mukana kaikessa mita organisaatiossa
tapahtuy, silti johdon sitoutuminen ja tuki koettiin korvaamattomiksi toiminnan juurrut-
tamiselle. Erityisesti ladkareiden vahainen kiinnostus seka heikko sitoutuminen koettiin
haasteeksi. Asiantuntijoiden koettiin saavan erioikeuksia olla sitoutumatta, vaikka orga-
nisaatiossa oli paatetty sitoutua ajattelumalliin. Kaivattiin sita, etta ylin johto olisi joh-
donmukainen ja vaatisi kaikilta samaa sitoutumista. Myos hierarkkinen ymparisto koet-
tiin haasteeksi. Haastateltavat kertoivat, ettei verkostolla tai sen jasenilla ole sinansa
pdatosvaltaa, vaan paatoksia tekevat esimiehet eri yksikdissa. Osa kertoi myos pallotte-

lusta eli vastuunottajia ei aina ollut ja asioita siirreltiin henkil6lta toiselle.

Seuraavassa luvussa haastateltavat kertovat omia nakemyksidan siita, miten kehittaisivat

verkostoa.

4.3 Verkoston kehittaminen

Edellisessa luvussa kasiteltiin haastatteluissa esille tulleita verkoston haasteita. Monet
verkoston jasenet toivat haastatteluissa esiin omia ratkaisukeinojaan verkoston erilais-
ten haasteiden selattamiseksi. Kehittamisteemaa tarkennettiin kysymyksilla, miten ver-
koston toimintaa ja yhteistyota tulisi kehittda seka millaisena verkoston jasenet nakevat
verkoston tulevaisuuden. Taman luvun alaluvuissa kdaydaan lapi haastateltavien nake-
myksid siita, ettd miten verkostolaiset kehittdisivat verkostotyon edellytyksia, toimi-
vuutta, kehittamistyota, vaikutuksia seka ymparistdd, nama on koottu yhteen taulukossa

4.



Taulukko 4. Nakemykset verkoston kehittamisesta

Edellytykset Toimivuus Kehittaminen Vaikutukset
Kehit- Aikaa Johtaja Yhteistyd, miten Koko hlékunnalle pe-
tami- *verkostotoimin- | *pitkaaikainen, osaava, | voi pyytaa apua, ruskoulutus
nen taan nakyva ja sitoutunut ulkopuolisen na- *opitaan tunnista-
*kehittamiseen johtaja kemys maan tarpeita
*yhteistydhon Tarve tavata kasvokkain | Lean koulutus, eri | Osaava prosessin ve-
Osaamisen kehit- | Koordinaatio tasot aloittelijoille | taja
taminen *pelisaannot, raamit, ja edistyneille Koulutuspaketti, mi-
*ohjeistus, tuki deadlinet, aikataulut Lean projektin ten vie omaan yksik-
Johdon tulee vaa- | suunnitelmat laajuus iso / pieni | koon
tia, etta kaikki si- Vuorovaikutus, tunte- *tarve esiin Avainhenkilot
toutuvat minen, ymmarrys mui- | haiprosta Markkinointi, vies-
Tutustuminen den yksikéiden ihmi- *useampaa yksik- | tinta
muihin sistd ja toiminnasta koa koskevat toisi | Onnistumistarinoiden
Yhteistyon lisaa- *kasvokkain tapaami- esiin verkoston laaja jakaminen, in-
minen, miten? nen vetdja nostaminen, hypetys,
*useampi koulu- *koulutukset ja tapaa- | Enemman yh- | Case storyt, lean-ap-
tettu yksikossa miset pieni/ iso teistd oppimista, | pin luominen, videot
*joka yksikossa *saannollisyys tyopajat Uuden ajatusmaail-
yksi koulutettu *selkeampi, kohdiste- *avoimuus, opi- man tartuttaminen
*oikeat henkilot tumpi viestinta taan toisten vir-
mukaan Yhteistydosaaminen heista
Ymparisto Koulutuspaketti laajasti
Vahvempi tuki johdolta
Tapaamiset erikoisalojen sisdisesti
Me-henki teemme taméan yhdessa

Haastateltavat kokivat tarvitsevansa enemman resursseja osallistuakseen lean-toimin-
taan, erityisesti aika mainittiin kriittiseksi resurssiksi joka haastattelussa. Jonkun mielesta

aikaa ja resursseja oli kylla riittavasti, tyoyksikoiden koordinointia kehittamalla resursseja

osattaisiin kohdentaa paremmin.

Erityisen tarkeiksi kaikki haastateltavat nostivat osaamisen kehittamisen, kattavan oh-
jeistuksen laatimisen lean-menetelmista seka kirjalliset ohjeet, jotka voisivat tukea it-
senaistakin tyoskentelyd. Erds haastateltava ehdotti tyopareina tyoskentelya, jolloin voi

pari voisi toimia itsendisemmin yhdessa ja tehda yhteistyota omissa yksikoissa tai palve-

lualueilla. Kaikki kaipasivat tukea omaan lean-toimintaansa.
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Verkostossa kaivattiin pitkaaikaista, sitoutunutta, asiantuntevaa ja luottamusta heratta-
vaa vastuuhenkilda verkoston johtoon. Myds organisaation johdolta toivottiin, etta se
sitoutuisi lean-toiminnan juurruttamiseen ja johdonmukaisesti vaatisi kaikkia ammatti-
ryhmia ja organisaation tyontekijoita pitamaan kiinni valitusta linjasta. Verkostolaisten
haastatteluista kavi ilmi, ettd yhteistyon tekemisen kannalta olisi tarkeda tuntea toisia

verkostolaisia, avun pyytaminenkin voisi helpottua tuntemisen myoéta.

Verkostolaiset toivat esiin haastatteluissa, etta verkosto tarvitsee suunnitelmallisuutta.
Erityisesti kaivattiin toimintasuunnitelmaa, jossa olisi selkedsti maaritelty tavoitteet. Ko-
konaiskuvan hahmottaminen, pelisdannot, raamit, verkoston koordinointi seka yllapito
koettiin tarkeiksi. Aikataulutus hyvissa ajoin koettiin tarpeelliseksi, silloin yksikot voisivat

ottaa huomioon jo tyévuorosuunnittelussa verkoston tulevat tapahtumat.

Verkoston jasenten mielestd yhteisty6ta tulisi lisatd. Haastateltavat kaipasivat tydyksik-
kéihin useampia lean-koulutettuja henkildita. Tama mahdollistaisi verkostolaisille avun
ja tuen saannin omilta kollegoilta omassa tyoyksikdssa. Yhteistyd nahtiin tarpeelliseksi
my0s eri yksikdiden ja palvelualueiden valilla. Verkostolaisten mielesta kaikissa tyoyksi-

koissa tuli olla lean-verkostoon kuuluva henkild, mika edistdisi yhteistyon tekemista.

Haastatteluissa nousi esiin, ettd haastateltavien mielesta verkostoon tulisi valita juuri oi-
keita henkiloita. Naille tarkeita ominaisuuksia olisivat sitoutuminen ja kiinnostus kehitta-
mistd kohtaan seka se, ettd saa tuotua esiin omia ajatuksiaan ja kykenee edustamaan
omaa yksikkéaan. Eri ammattiryhmien, erityisesti ladkareiden, osallistumisen lisdédminen

koettiin kehittamiskohteeksi.

Haastateltavien mukaan vuorovaikutusta tulisi parantaa. Keinoina tahan verkostolaiset
toivat esiin lean-kahvilan, koulutukset, tapaamiset ja treffit. Haastateltavien mukaan olisi
tarkeda oppia tuntemaan muita verkoston jasenia ja sen kautta saada ymmarrysta mui-
den yksikdiden ihmisista ja toiminnasta. Erityisen paljon toivottiin kasvokkain kohtaami-

sia ja keskusteluja. Tapaamiset mahdollistaisivat muiden ldhestymisen ja uusien ideoiden



saamisen. Aina ei tarvitsisi olla isoa koulutustapahtumaa tai koko verkostolle suunnattua

toimintaa, vaan kokoontua voisi myos pienemmilla kokoonpanoilla.

Monelle oli epaselvaa, ketka olivat mukana verkostossa. Tahdn ehdotettiin ratkaisuksi
taulukkoa, jossa olisi tieto siita ketka ovat verkostossa mukana. Tapaamisiin toivottiin
saannollisyytta, lilan pitka aika kokoontumisten valilla vahensi kiinnostusta ja sitoutu-
mista verkostoa ja verkoston toimintaa kohtaan. Verkostossa kaivattiin selkeampaa ja
kohdistetumpaa viestintaa. Toisaalta myds avoin tiedonjako koettiin tarkeaksi, haluttiin
kuulla koulutuksissa kdyneiden palautteita esim. infokirjeen muodossa tai lukusuosituk-

sia hyvista aiheeseen liittyvista kirjoista.

Haastatteluissa keskeisiksi asioiksi nostettiin erityisesti riittdva osaaminen ja ohjeistus.
Yhteistyota tulisi kehittaa, pohdittiin myos toimivaa tapaa tai kanavaa, jolla verkostolai-
nen voisi pyytda apua toisilta verkostolaisilta. Avoimuus koettiin tarkedksi, se mahdollis-
taisi oppimisen omista ja muiden kokemuksista. Haastateltavat kertoivat halusta kuulla
mitda muualla on tehty, missa on onnistuttu ja missa oli haasteita. Erityisen arvokasta olisi
saada oppia toisten epaonnistumisista. Haastateltavat nostivat esiin ulkopuolisen nake-
myksen tarkeyden, se koettiin hyvin tarpeellisena, silla oma ajatus voi sisaltdaa ennakko-
ajatuksia tai olla puolueellinen.

Yksikdssd, jossa joku on kdynyt sen lean-koulutuksen, niin hdnhdn vois pyytdd
vaikka sellasen fasilitoijan niistd toisista yksikéistd. Koska sdhdn ndiéit asiat aina eri
tavalla kun sé oot ulkopuolinen, ja saat helpommin kysyttyd niitd, etté miksi teette
ndin ja ettd se ehkd siind kehittdmisessd. (H1)

Meilldhén oli niitd lean tota kohteita, missd sanon suoraan ettd ei onnistuttu.
Mutta onnistuttiin siind, ettd saatiin se parempi yhteistyé ja sitd parempaa ym-
mdrrystd niitten ammattilaisten kesken. Ettd kylld on aina jotain niinku voittoa,
vaikka ei niinku numeraalisesti néikee sité muutosta tai ndin. Siité pitdd ottaa se
oppi ndin, etté mikd siind oli se, joka aiheutti sen ettd se ei sitten onnistunut. (H2)

Haastateltavat pohtivat lean-koulutusta, olisiko parempi ostaa laadukas prosessi organi-
saation ulkopuolelta vai kouluttaa itse. Koulutukseen kaivattiin eri tasoja, olisi tarve

saada peruskoulutusta uusille verkoston jasenille ja jo pidemmalla oleville
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jatkokoulutusta. Erilaiset tyopajat ja pelit koettiin hyvina. Jotkut haastateltavat arvioivat
myo6s lean-projektien laajuuden jaottelua. Pienen / jokapaivaisen kehittamistehtdvan
voisi toteuttaa itsendisesti ja laajaan/vaativaan, eri yksikkoja koskettavaan projektiin
osallistuisi myds verkoston vetdja. Organisaation kehittamistydsta vastuussa olevien ta-
hojen nahtiin olevan tarkedssa asemassa haiprosta (vaaratapahtumien raportointijarjes-
telma) esiin nousevien ongelmien tunnistamisessa ja useampia yksikoita tai koko organi-

saatiota koskevien kehittamisprosessien aloitteentekijoina.

Jotta verkoston vaikutukset ulottuisivat pidemmalle kuin vain verkoston jasenille, tulisi
haastateltavien mukaan organisaation henkilokuntaa kouluttaa laajemmin. Kaikille an-
nettavan peruskoulutuksen avulla henkilékunta oppisi huomaamaan kehittamistarpeita.
Erds haastateltava ehdotti ohjeistuksen laatimista verkoston jasenille lean-toiminnan

juurruttamiseksi omaan yksikkoon, esimerkiksi koulutuspaketin muodossa.

Erds haasteltava nosti esiin ajatuksen, etta systeemisen riskinkartoituksen avulla selville
saatujen kehittdmista vaativia asioiden jatkotydstona voisi olla lean-projekti. Leania tulisi
markkinoida yhtena tapana kehittaa toimintaa, silla se auttaa tarkastelemaan kehitta-
mistad asiakkaan silmin. Haastateltavat toivat esiin, ettd verkosto voisi myos tarjota pal-

velua osastoille.

Verkoston jasenet kokivat, ettd verkoston vaikutuspiirin laajenemiseksi ja ajattelutavan
juurruttamiseksi osaksi organisaation toimintakulttuuria, tulisi kaikkien tyontekijéiden
saada perustiedot lean-ajattelusta vrt. love- tai etiikkakoulutus. Verkostosta ja sen toi-
minnasta tulisi viestittaa aktiivisesti organisaation eri kanavissa, tietoisuuden avulla saa-
taisiin mahdollisesti uusia jasenia verkostoon. Muita keinoja, joilla haastateltavat lisdisi-
vat verkostotyon vaikutuksia, olivat innostaminen, hypetys, case storyt, lean-appin luo-
minen, videot, onnistumistarinat sekad niiden laaja jakaminen sekd uuden ajatusmaail-

man tartuttaminen.



Tunnettu padjohtaja/ auktoriteetti voisi paremmin mahdollistaa yhteistyon eri yksikoi-
den ja vastuu- ja palvelualuiden valilla sisaisesti ja ulkoisesti. Yksikdiden avainhenkildiden
osallistuminen verkoston toimintaan voisi vahentdd muutosvastarintaa. Haastateltavat
kaipasivat vield vahvempaa johdon tukea. Tapaamiset erikoisalojen sisdisesti saattaisivat
auttaa lean-toiminnan juurruttamisessa. Verkoston rooli nahtiin tarkedana tukena lean-
toiminnan jalkauttamisessa. Toisaalta erds haasteltava esitti mielenkiintoisen ajatuksen
verkoston tarpeesta; mikali verkoston osaaminen ja tieto jadvat vain pienen piirin tie-
doksi, niin pitdisikd sellainen verkosto lakkauttaa, tarvitaanko organisaatiossa sellaista

verkostoa ylipaataan.

4.4 Verkoston johtaminen

Aiemmissa luvuissa on kerrottu tutkimushaastattelujen tuloksista eli verkoston toimin-
nasta, verkoston kohtaamista haasteista seka ideoista verkoston kehittamiseksi. Haastat-
teluissa esitettiin teemaa taydentavina kysymyksina vield, miten verkostoa olisi mieles-
tasi hyva johtaa seka miten varmistaisit verkoston jasenten sitoutumisen verkoston toi-
mintaan ja tavoitteisiin. Taman luvun alaluvuissa kdydaan lapi haastateltavien nakemyk-
sia siitd, miten johtamalla voidaan luoda verkostotydlle paremmat toimintaedellytykset,
selvitd haasteista ja kyeta edelleen kehittamaan verkostoa sen tavoitteiden suuntaisesti,

ndama on koottu yhteen taulukossa 5.

Taulukko 5. Nakemykset verkoston johtamisesta

Edellytykset

Toimivuus

Kehittdminen

Vaikutukset

*miten saada muut innostu-
maan

Esimiehen koulutus, myon-
teinen asenne kehittamista
ja leania kohtaan

*lupa osallistua lean toimin-
taan

Tuntemisen mahdollistami-
nen

suudet

*oikeat henkilot
mukaan, avainhen-
kilot

*osaaminen, valta
*verkostolle raken-
teet, pelisaannot
Voidaan johtaa yh-
dessa

tuksia

Erilaisia tapaa-
misia

Kanavat yhteis-
tyolle
Kehittamisen
vélineena lean

Johta- Yhteinen tavoite tiedossa, Kokonaiskuva Otollinen hetki Kokonaisvaltainen

minen keinot? Laajempi nakemys Oppiminen, his- | nakemys
*riittavat resurssit yhteistyosta toria mukaan *paatoksenteko
*halu mahdollistaa, sijaiset Johtajan ominai- Erilaisia koulu- eri tasoilla

*johto sitoutuu,
on kiinnostunut,
seuranta
*sallitaan etta
muutos vie aikaa,
saastaa jatkossa
Innostaminen
Ongelma, ratkai-
suna lean
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Luottamuksen herattdminen | *vastuunotto Asianosaiset mu-
Sitoutuminen, kaikilta samat | *tiedonkulku kaan

odotukset *tapaamiset Hyodyt esiin
Pysyvat/ uudet jasenet *yhteistyon kehitta-

Kaikissa yksikoissa joku minen

Verkoston toiminta sallitaan | *roolin selkeys

ja mahdollistetaan

Ymparisto Yhteiset tavoitteet

Asiantuntijat mukaan

Johdonmukaisuus

*jatketaan leania, kun on jo satsattu niin paljon

Haastatteluissa nousi esiin monenlaista johtamista. Ylin johto vastasi yleisesti koko orga-
nisaation toiminnasta, ylihoitajat vastasivat oman palvelualueensa esimiestyosta, heidan
alaisuudessaan osaston/ apulaisosastonhoitajat omasta yksikostdaan ja yksittaiset sai-
raanhoitajat tiiminsa tai itsensa johtamisesta. Laakarit/ yliladkarit vastasivat omasta vas-
tuualueestaan. Verkoston johtaja ei tehnyt yksikkdja tai niiden toimintaa koskevia paa-
toksid. Haastatteluissa tuli esiin, etta kehittamistyossa ja paatoksenteossa tulisi olla mu-

kana kaikki asianosaiset ja heiddan nakokulmansa.

« En oo aktiivisesti mukana, vaan enemmdnkin ymmdirrén ja tieddn misté on kyse,
tekeminen jdd paljon yksikéille... Mutta se, ettd pddisisi itte siihen kunnolla mukaan,
niin se ei oo ajankdytén puolesta mahdollista. Enemmcdinkin oon nékemdssé sité
aloittamista ja lopputulosta. Ja toki tietysti nyt timd yksikké joka leanataan, niin
ne alkukeskustelut yliléékdérin ja yksikon esimiesten kanssa ”. (H9)

« Jos otetaan esimerkki (erikoisalan) lddkdri rupes vetdmddn sitd (lean-projekti),
mutta hén ei kutsunut sinne edes poliklinikan osastonhoitajaa, ei ylihoitajaa. Etté
hén veti sen ihan itse ndin omien tyékavereiden kanssa. Ja tavallaan se pieni osa
oli ihan hyvd, mutta poliklinikka on suuri, elikkd siiné se ois koskenut kolmea vas-
taanottoa, mutta hdn leanasi vaan sen yhden, koska hdn teki sen vaan niinku
omasta ndkékulmastaan. » (H2)

Verkoston jasenet kertoivat haastatteluissa, ettd yhteinen tavoite lean-ajattelun juurrut-
tamisesta organisaatioon oli hyvin tiedossa. Keinot juurruttamiseen, odotukset verkos-
ton jasenia kohtaan sekd oma rooli olivat jadneet osittain epaselviksi. Erds haastatelta-
vista nosti esiin psykologisen turvallisuuden, hyvassa tiimissa uskaltaa lahtea kokeile-

maan uusiakin asioita, ilman etta tarvitsee heti onnistua.



Esimiehet vastasivat resurssoinnista, he kykenivat mahdollistamaan verkoston jasenten
osallistumisen ja ajan kayttamisen verkoston toimintaan. Haastateltavien mukaan esi-
miehen asenne verkostotyota kohtaan koettiin merkitykselliseksi, lupa ja kehotus osal-
listua sekd myonteinen suhtautuminen verkoston toimintaa kohtaan vaikuttivat myos ja-
senen omaan asenteeseen ja motivaatioon seka sitoutumiseen. Toisaalta esimiehiin koh-
distui ristikkaisia paineita, miten korvataan tyontekijat tai tunnit, jotka kuluivat verkos-
totydskentelyyn, yhteistydhon tai jopa muiden yksikdiden auttamiseen. Lisaresursseja ei
ollut saatavilla. Toisaalta tuotiin esiin, ettd vain organisaatiossa tyoskentelevat voivat ke-

hittaa toimintaa, sitd ei voi ostaa ulkopuolelta.

Verkoston jasenet toivat esiin monissa yhteyksissa muiden verkoston jasenten ja heidan
yksikkénsa seka toimintansa tuntemisen tarkeyttd. Heidan mukaansa tunteminen hel-
potti yhteydenottoa, avun pyytamista seka yhteistyon tekemista. Verkostolaiset toivoivat
lisaa vuorovaikutusta ja kohtaamisia kasvokkain, tata toivomusta voitaisiin toteuttaa jar-

jestamalla koulutuspaivia tai pienimuotoisempia tapaamisia.

Luottamusta verkostossa voitaisiin haastateltavien mukaan parantaa silla, etta kehitta-
miskohteet nousisivat aidoista tarpeista, kuten vaaratapahtumailmoitusten tai ruohon-
juurityontekijoiden tasolta, eikd johdon kaskyna. Sitouttamisessa olisi tarkeaa, etta kai-
kilta vaadittaisiin johdonmukaisesti samaa, mikddan ammattiryhma ei voisi poiketa yh-
dessa sovituista asioista. Ylimman johdon ja palvelualueiden seka vastuualueiden johto-

henkiliden tulisi olla vahvasti verkoston tukena vaatimassa tata.

“Ei tule menestystd, jos kaikki ei ymmdrrd mitd tehddédn” (H6)

Jotta verkoston toiminta tulisi tunnetummaksi, sen tulisi olla avoimempaa, jolloin mu-
kaan saataisiin my06s uusia jasenia. Haastateltavien mukaan joka yksikosta olisi hyva olla
vahintdan yksi, mutta mielellddn useampi henkild mukana verkoston toiminnassa, jotta

eri erikoisalat ja ammattiryhmat olisivat edustettuina. Tama tekisi lean-filosofian
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tunnetummaksi ja helpottaisi yhteistyon tekemista seka parantaisi verkoston kattavuutta

organisaatiossa. Esimies voivat vaikuttaa siihen, ketka verkostossa toimivat.

“Meilld on monta isoa yksikkéd sairaalassa ja kaikilla pitdis olla téllanen oma lean-
henkilé. On haasteellista. Jotenkin tuntuu, ettd kaikkien pitdis saada jotain tietoa
leanista. Jos me halutaan, ettd jotenkin todella eldid tddllé sairaalassa, niin se ei
niinku tuu muulla tavoin kuin silld, etté tekee sitd” (H6)

Verkostolaisten mukaan oli tarkeaa, etta verkoston toiminta organisaatiossa on oikeutet-
tua ja johto sitoutui ajatukseen, ettd teemme tdman yhdessa. Kun lean-kehittdmiseen ja
-verkostoon oli organisaatiossa jo satsattu paljo, niin toimintaa tulisi jatkaa myos tulevai-
suudessa. Verkostolaiset kokivat tarkeaksi, ettd johto aidosti seuraisi verkoston toimintaa

ja huomaisi mita verkosto on saanut aikaiseksi.

”...enemmdnkin ettd johto sitoutuu. Ku tuntuu, ettd vdlilli ettd ne niinku pyytdd
tekemdicin, mut ei oo kiinnostunu siitd lopputuloksesta. Ja tota tosi niinku pienid
asioita voitais tehdd, et ehké se johdon sitoutuminen ois se eka, ettd sen todellakin
ndkee, ettd eldd sitd leania.” (H6)

Haastateltavien mielesta oli tarkeaa, ettd verkoston johtajalla on kokonaiskuva toimi-
nasta ja laajempi nakékulma yhteistyosta eri yksikoiden kesken. Johtajalta haastateltavat
odottivat jamptiyttd, johdonmukaisuutta ja aktiivista verkostojohtajan roolia. Heidan
mukaansa oli tarkeaa, ettd verkostossa on mukana juuri oikeita henkiloita, oikeanlaista
osaamista seka riittdvasti henkiloita, joilla on valtaa paattda asioista. Verkoston johtaja
ei kuitenkaan hankkinut tai valinnut verkoston jasenia, vaan heita oli tullut mukaan joko
organisaatioaseman perusteella, esimiehen valtuutuksella tai oman mielenkiinnon poh-
jalta. Verkoston johtajalla ei siis ollut juurikaan valtaa siihen ketka olivat mukana ja mil-

laista osaamista heilla oli.

Verkoston toiminnan suunnittelu ja koordinointi nousivat haastatteluissa esiin tarkeina
toimivuuteen vaikuttavina asioina. Kun verkoston suunnitelmat olivat riittdvan ajoissa
tiedossa, esimies kykeni ottamaan ne huomioon tyévuorosuunnittelussa ja tyontekijoi-

den resurssoinnissa. Monet kokivat, ettd sopiva "piiskaporkkana” aikataulutuksessa ja



deadlineissa auttoivat saamaan sovittuja tehtdvia valmiiksi. Verkoston johtaja koordi-
noimat tapaamiset ja koulutukset antoivat mahdollisuuden tavata toisia verkostolaisia ja
oppia lisdd yhdessa muiden osallistujien kanssa. Teams-alusta oli juuri otettu kayttoon
tiedonkulun kehittamiseksi, mutta sen toimivuudesta ei ollut ehtinyt kertya viela riitta-

vasti kokemusta.

Haastatteluissa tuli esiin verkostolaisten halu ja tarve tehda yhteisty6td monella eri ta-
solla. Yhteistyolle ei ole olemassa kuitenkaan riittavasti rakenteita. Kasitys yhteistyosta
vaihteli, eika ollut olemassa kanavia, tapoja tai riittavaa osaamista yhteistyon rakentami-

seen. Yhteistydta on mahdollista kehittaa johtamisella.

Osa haastateltavista koki, ettd verkostoa voitiin johtaa yhdessd, enemmisto kuitenkin
koki johtamisen verkoston vastuuhenkilon tehtavaksi. Osa pohti omaa osuuttaan johta-
misessa, osa ei ottanut sita lainkaan esille. Vastuunjako ja roolit eivat valttamatta olleet
selkeat, ei tiedetty kuka johtaa tai toisaalta voiko itse olla aloitteellinen ja nostaa esiin
kehittamiskohteita. Moni haastateltavista oli aloitteellisempi oman yksikdn toiminnan
kehittamisessa, toisiin yksikoihin ulottuvissa prosesseissa he olivat vihemman aloitteel-
lisia. Osa herdsi pohtimaan, ettd tulisiko heidan toimia aloitteentekijéind, mutta toi-
saalta he kokivat, ettd he tarvitsisivat erikoisalan johtohenkil6iltd mandaatin Idhted laa-
jempiin kehittamistehtaviin. Paatdsvalta ja resursointi ovat kuitenkin esimiehilla ja ilman

heidan tukeaan on vaikeaa ldhted kehittdmaan mitdan isompaa prosessia.

Haastatteluissa tuli esiin paljon erilaisia tarpeita ja toiveita verkoston johtamisen suh-
teen, eras haastateltavista kiteytti hyvin ajatuksen siita, ettd miten moninaisia asioita

johtajalta itse asiassa odotettiin

« Niin md luulen nyt niinku, ettd jos mietittdis kuka vois olla tdn verkoston vetdjd,
niin silld on niin paljon muita tehtdvid, ettei se osaa edes ajatella ettd kuuluis niinku
sille. Se pitdis olla selkeempi se johtaminen » (H7)

Toisaalta myds verkostolaiset totesivat olleensa melko passiivisia omassa toiminnassaan.
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Erds haastateltava nosti tarkedan rooliin avainhenkildiden I6ytdmisen leanin juurrutta-
misessa

“Mulle on sanottu joskus, ettd there is always a Jack, eli jos l6yddt sen kaverin joka
pddittdd asioista, se ei luultavasti ole esimies. Jos saat sen avainhenkilén uskomaan
asiaan, niin sitten kaikki on helppoa. Mut se voi olla ettd tdd henkilé ei edes tuu
siihen tilaisuuteen, jos hén on pddttdnyt ettd tédmd on huono, kuulematta asiasta”
(H4)

Erds haastateltava nosti esiin ajatuksen otollisesta hetkesta eli tehddaan muutoksia silloin
kun on siihen soveltuva aika.

“Leanin haasteisiin liittyy, ettd sehdn on tietynlainen muutosprosessi kans. Etté et
se sanoisin niinku valvonta, et se muutos jatkuu et se tulee niinku pysyvéksi. Niin se
on aika helppo mennd takaisin ensimmdisten haasteiden jélkeen, no ei tdstd tullut
mitddn, mennddn sitten takasin ndin. Se on yksi haaste, etté on helppoa ottaa as-
keleet taaksepdin kuin mennd eteenpdin, jatkaa vaan ja uskoa siihen mitd on tullut
tehtyd. Tdd liittyy ehké vihén tukee téhdn seuraavaan kysymys, ettd riittdvd tuki
ettd se pitdd kylld olla ne muutokset, ettd pitdd olla ylhddltd ja siis johdolta myéds
tuki ettd ndhdddn ettd tdstd tulee hyvd.”(H4)

Haastateltavat nostivat esiin yhdessa oppimisen. Kehittamisen kannalta olisi tarkeaa tun-
tea organisaation lean-toiminnan historia seka tietda mita on jo tehty, millaisia kokemuk-
sia on kertynyt, mika toimi ja mika ei toiminut. Haasteltavien mukaan osa verkoston his-
toriasta ja osaamisesta seka hiljaisesta tiedosta katosi, kun verkoston johtaja vaihtui
usein. He toivoivatkin johtajaa, joka sitoutuisi pidemmaksi aikaa johtamaan verkostoa.
Toivottiin myds erilaisia koulutuksia, joissa huomioitaisiin osaajien aiempi osaaminen.

Leania tulisi myds markkinoida voimakkaammin kehittamisen valineena.

Verkostolaiset toivoivat, etta organisaatiossa olisi kokonaisvaltainen nakemys leanista fi-
losofiana eika vain yksittaisina prosesseina tai tyokaluina. Verkosto tarvitsi monenlaista
tukea voidakseen toimia. Koettiin tarkeaksi, etta johto on kiinnostunut ja sitoutunut ver-

koston toimintaan seka seuraa aidosti sen toimintaa.

Verkostolaiset toivoivat myos tydrauhaa. Olisi tarkeda sallia, ettd muutos vie aikaa, mutta

sddstda jatkossa, erds haastateltava kutsui tdta takaisinmaksuajaksi. Verkostolaiset



toivoivat, ettd organisaatiossa osattaisiin kdyttda laajemmin ongelmaratkaisussa apuna

leania.

Organisaatiossa tulisi tuoda vahvemmin esiin verkoston hyotyja ja saavutuksia seka in-
nostaa hyvalla esimerkilla mukaan muitakin. On tarkeda nostaa esiin mita vaikutuksia on
ollut kohderyhmaan seka verkoston jasenten omaan tyéhon ja osaamisen kehittymiseen.

Isoissa lean-kehittamisprojekteissa olisi tarkeda kutsua mukaan kaikki osapuolet.

Erds haastateltava nosti tarkedan asemaan kuulevan johdon erityisesti asiantuntijoita
johdettaessa. Asiantuntijat tulisi ottaa mukaan, kun tehdaan heita koskevia paatoksia ja
muutoksia. Verkostolaiset painottivat johdonmukaisuutta, lean-toimintaan ja verkos-
toon on organisaatiossa panostettu jo niin paljon, ettd verkoston toiminta tulisi mahdol-

listaa myos jatkossa.
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4.5 Tulosten yhteenveto, verkoston jasenten ndkemysten tarkastelu

Taulukoissa 6. ja 7. on koostettu yhteen edellisten taulukoiden (3,4,5) informaatio. Tau-

lukossa 6. on kuvattuna verkostotyon edellytyksiin ja toimivuuteen liittyvat haasteet, ke-

hittamisehdotukset seka ajatukset johtamiseen liittyen.

Taulukko 6 . Yhteenveto haasteet, kehittdminen ja johtaminen verkostotyon edellytyksissa ja toi-

Johtajuus

-kuka johtaa ja koordinoi
-kuka paattaa

- vastuun pallottelu
Koordinointi
-riittdmaton suunnitelmal-
lisuus

-pitkajanteisyyden puute
-johdonmukaisuuden
puute

Kohtaamiset harvoin
Yhteistyo

-toimintatavat

-miten saa apua/ auttaa
muita

Oma rooli epaselva

mivuudessa
Haasteet Kehittaminen Johtaminen
Edelly- | Resurssit Aikaa Yhteinen tavoite tiedossa,
tykset | *ajan puute *verkostotoimintaan keinot?
*riittdmaton osaaminen *kehittamiseen *riittavat resurssit
Ei tunneta verkoston jase- | *yhteistyohon *halu mahdollistaa, sijaiset
nid Osaamisen kehittdminen *miten saada muut innos-
Sitoutumisen puute *ohjeistus, tuki tumaan
*|aakarit Johdon tulee vaatia, etta kaikki | Esimiehen koulutus, myon-
Kattavuus sitoutuvat teinen asenne kehittamista
*kaikki yksikot eivat ole Tutustuminen muihin ja leania kohtaan
verkostossa Yhteistyon lisddminen, miten? *lupa osallistua lean toi-
*omasta yksikosta vahai- *useampi koulutettu yksikossd | mintaan
nen edustus, tuen puute *joka yksikdssa yksi koulutettu | Tuntemisen mahdollistami-
Erilaisuus *oikeat henkilot mukaan nen
*toimintatavat ja kulttuuri Luottamuksen herattami-
*prosessit nen
*erikoisalat Sitoutuminen, kaikilta sa-
*ammatit mat odotukset
Uudet jasenet/ pysyvat ja- Pysyvat/ uudet jasenet
senet Kaikissa yksikoissa joku
Legitimiteetti, lupa osallis- Verkoston toiminta salli-
tua ja toimia verkostossa taan ja mahdollistetaan
Toimi- | Riittdma&ton vuorovaikutus | Johtaja Kokonaiskuva
vuus ja tiedonkulku *pitkdaikainen, osaava, ndakyva | Laajempi ndkemys yhteis-

ja sitoutunut johtaja

Tarve tavata kasvokkain
Koordinaatio

*pelisdannot, raamit, deadli-
net, aikataulut suunnitelmat
Vuorovaikutus, tunteminen,
ymmarrys muiden yksikdiden
ihmisista ja toiminnasta
*kasvokkain tapaaminen
*koulutukset ja tapaamiset
pieni/ iso

*saannollisyys

*selkeampi, kohdistetumpi
viestinta
Yhteisty6osaaminen

tyosta

Johtajan ominaisuudet
*oikeat henkilot mukaan,
avainhenkilot
*osaaminen, valta
*verkostolle rakenteet, pe-
lisdannot

Voidaan johtaa yhdessa
*vastuunotto
*tiedonkulku
*tapaamiset

*yhteistyon kehittaminen
*roolin selkeys




Taulukossa 7. on kuvattuna verkostotyon kehittamiseen, vaikutuksiin seka ymparisté6n

liittyvat haasteet, kehittamisehdotukset seka ajatukset johtamiseen liittyen.

Taulukko 7. Yhteenveto haasteet, kehittaminen ja johtaminen verkostotyon kehittamisessa, vai-
kutuksissa ja ymparistdssa

Haasteet Kehittaminen Johtaminen
Kehit- Tavoitteiden tayttymisen Yhteistyd, miten voi pyytaa Otollinen hetki
tami- seuranta vaihtelevaa apua, ulkopuolisen ndkemys Oppiminen, historia mu-
nen Tavoitteiden tayttymisen Lean koulutus, eri tasot aloitte- | kaan
seuranta vaihtelevaa lijoille ja edistyneille Erilaisia koulutuksia
Vetdjan mukaan vaihtele- Lean projektin laajuus iso / Erilaisia tapaamisia
vat toimintatavat pieni Kanavat yhteistyolle
Vaihtuva vetdja *tarve esiin haiprosta Kehittdmisen valineena
*kokonaisndkemyksen *useampaa yksikkoa koskevat lean
puute toisi esiin verkoston vetaja
Verkoston historia ja koke- | Enemman yhteistd oppimista,
mukset havidvat verkoston | tydpajat
johtajan vaihtuessa *avoimuus, opitaan toisten vir-
Liian vahan yhteisia oppi- heista
mistilaisuuksia
Vaiku- | Organisaatiossa ei anneta Koko hlékunnalle peruskoulu- Kokonaisvaltainen nakemys
tukset | muutoksille riittavasti ai- tus *paatoksenteko eri tasoilla
kaa *opitaan tunnistamaan tar- *johto sitoutuu, seuranta,
Organisaatiossa ei tunneta | peita on kiinnostunut
hyvin lean- ajattelua Osaava prosessin vetaja *sallitaan ettda muutos vie
Vaikeus luoda pysyvaa Koulutuspaketti, miten vie aikaa, saastaa jatkossa
lean-kulttuuria omaan yksikkoon Innostaminen
Avainhenkilot Ongelma, ratkaisuna lean
Markkinointi, viestinta Asianosaiset mukaan
Onnistumistarinoiden laaja ja- Hyodyt esiin
kaminen, innostaminen, hype-
tys,
Case storyt, lean-appin luomi-
nen, videot
Uuden ajatusmaailman tartut-
taminen
Ympa- | Miten yksilo juurruttaa Koulutuspaketti laajasti Yhteiset tavoitteet
risto leania Vahvempi tuki johdolta Asiantuntijat mukaan
Kauaskantoisen ajattelun Tapaamiset erikoisalojen sisdi- | Johdonmukaisuus
puute sesti *jatketaan leania, kun on jo
Takaisinmaksuajattelun Me-henki teemme taman yh- satsattu niin paljon
puute dessa
Ylin johto ei pysy mukana
siind, mita kaikkea tapah-
tuu
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5 Johtopaatokset ja pohdinta

Tassa luvussa tarkastellaan tutkimuksen keskeisia johtopaatoksia, aihetta ja sen merki-
tysta pohditaan verkoston jasenten nakdkulmasta. Pohdinnan lopussa arvioidaan tutki-

muksen reliabiliteettia ja validiteettia.

5.1 Tutkimustulosten tarkastelu ja pohdinta

Taman pro gradu- tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, miten sairaalaorganisaatiossa
voidaan edistda ja kehittaa uudenlaisen ajattelun ja toiminnan juurruttamista verkosto-
tyon keinoin. Tutkimuksen tavoitteena oli tuottaa tietoa siitd, miten verkostotyon edel-
lytyksia ja toimivuutta, verkosto-oppimista seka johtajuutta parantamalla verkosto voi

saavuttaa sille asetetut tavoitteet ja kehittyad edelleen.

Tutkimuksessa haluttiin selvittdaa verkoston nykytilaa, millaisia toimintaedellytyksia ver-
kostolla oli ja miten se toimi. Tavoitteena oli saada esiin verkoston jasenten ndakemyksia
verkoston haasteista ja kehittamiskohteista seka konkreettisia ehdotuksia, miten verkos-
toty6ta ja sen johtamista voitaisiin kehittda. Lisaksi tavoitteena oli tuottaa tietoa siita,
miten verkostotyon edellytyksia ja toimivuutta, verkosto-oppimista seka johtajuutta pa-

rantamalla verkosto voisi saavuttaa sille asetetut tavoitteet ja kehittya edelleen.

Seuraavaksi kasitellaan tutkimustuloksia vastaamalla tutkimuskysymyksiin.

1.Miten verkostoilla voidaan kehittda toimintaa sairaalaorganisaatiossa?

Tutkimus tarkasteli, miten verkostotyon eri tekijat vaikuttavat kehittamistoimintaan sai-
raalassa. Verkostoilla voidaan kehittda toimintaa sairaalassa. Verkostoilla tulee olla kay-
tossaan riittavat resurssit kuten aikaa ja osaamista. Johdonmukaisella verkostotyon joh-
tamisella mahdollistetaan verkostotyon toimivuus kuten riittdva koordinaatio, resurssit,
yhteistyd, yhteinen oppiminen ja tiedonkulku sekd saadaan juurrutettua uudenlaista

ajattelua ja toimintaa koko organisaatioon.



2.Minkalaisia haasteita verkostotoiminnan kehittamiseen ja johtamiseen liittyy sairaala-

organisaatiossa?

Tutkimus tarkasteli verkostotoiminnan edellytyksid, toimivuutta, kehittamista seka vai-
kuttavuutta. Verkostotoiminnan kehittamiseen sairaalassa liittyy monenlaisia haasteita.
Erityisen haasteelliseksi koetaan riittamaton resurssointi, verkostotyolle ei ole riittavasti
aikaa, jasenilla ei ole riittavaa osaamista substanssista eika yhteistyosta. Verkoston jase-
net eivat tunne toisiaan riittavan hyvin. Sairaalan yksikoiden erilaiset toimintatavat, kult-
tuuri, prosessit sekd ammatit lisdavat verkostotyon haasteellisuutta. Vastaajien mielesta
verkostossa on lilan vahan vuorovaikutusta ja tiedonkulkua, my6s verkoston koordinointi
koetaan puutteelliseksi. Verkoston jasenet kokevat oman roolinsa epdaselvaksi, onko
heilla mandaatti toimia vai ei. Verkoston johtaja vaihtuu usein ja verkoston historia jaa
pimentoon. Organisaation ylin johto ei pysy mukana verkoston tapahtumissa, eikd orga-
nisaatiossa ole yleisesti riittavaa osaamista ja ymmarrysta verkoston toiminnasta ja paa-
maaristd, jotta uudenlaista ajattelua olisi mahdollista juurruttaa laajemmin koko organi-

saatioon.

Moni vastaajista olisi halunnut olla enemman mukana verkostossa ja sen toiminnassa,
mutta se ei ollut mahdollista oman tyotilanteen vuoksi, silla potilastyo tai muut tyéteh-
tavat menivat aina edelle. Useimmilla ei ollut valtaa paattaa omasta tydajasta tai sen
kayttamisesta. My0ds johtotehtdvissa olevat haastatellut kokivat suurta ristiriitaa, halut-
tiin osallistua itse tai mahdollistaa tyontekijoiden osallistuminen verkoston toimintaan,
mutta kdytdanndssa oli vaikeaa jarjestda siihen aikaa tai saada tilalle korvaavaa henkil6-
kuntaa. Myo6s Agranoff (2006, s. 59—-61) ottaa esille riittdmattomat resurssit, verkostoissa
toimimisella ja yhteistyollda on oma hintansa. Tyontekijan tydaikaa kuluu toimintaan ver-
kostoissa, verkostojen eri osapuolet voivat olla kykenemattémia tai haluttomia anta-

maan verkostolle riittdvasti resursseja.
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Verkoston jasenten oma kiinnostus verkostotoimintaa ja kehittamista kohtaan oli suurta,
kaikki olivat mukana vapaaehtoisesti ja sitoutuneet verkostoon ja sen paamaariin. Ver-
koston jasenet tunnistivat verkoston tuomat hyddyt seka sen tuottaman lisdarvon, heita
motivoi halu oppia uutta ja kehittada omaa tyota ja prosesseja yha sujuvimmiksi. Monet
tutkijat (Popp ja muut,2014 s.21) nostavat esiin verkostomaisen toiminnan hyotyja kuten
yhteiset resurssit ja niiden tehokkaan kayton, riskien ja vastuun jakamisen, yhteisen op-
pimisen seka palveluiden paranemisen. Jarvensivu (2019, s.228—239) kayttaa kasitetta
verkostotyon vaikuttavuus, jolla han tarkoittaa yhteisten tavoitteiden saavuttamista seka
verkoston jasenten omaa kehittymistd, joka vaikutuspiirin laajetessa lopulta hyddyttaa

myds mukana olevia organisaatioita.

Organisaatiossa oli vaihtelevaa sitoutumista kehittamistoimintaa ja muutoksia kohtaan.
Erityisesti ladkareita oli vaikeaa saada mukaan verkostoon tai sitoutumaan jo tehtyihin
muutoksiin. Erds haastateltava (H5) nosti esiin yksikdiden avainhenkil6t, heidan osallis-
tumisensa verkoston toimintaan voisi edistdaa yksikoiden ja niiden henkildkunnan sitou-
tumista vahvemmin mukaan kehittamistoimintaan. Jatkossa voisi olla hyddyllista haastaa
mukaan jasenia verkostotyohon myods osaamisen eika pelkdastddan oman mielenkiinnon
perusteella. McGuiren (2002, s. 602—604) ja Agranofin ja Mcguiren (2001, s.298—300)
mukaan verkoston johtajalla on suuri merkitys siind, millaista osaamista verkostoon han-
kitaan. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd verkoston johtajalla ei ole juuri valtaa siihen, ketka
verkostossa ovat mukana. Jatkossa voisi olla hyddyllistd valtuuttaa jollain keinolla verkos-
toon mukaan enemman oikeanlaista osaamista seka paatdsvaltaa omaavia henkil6ita.
Jarvensivun (2019, s. 89—97) mukaan luottamus verkostoissa voidaan ndhda myos siing,
ettd verkostolla riittavaa ja oikeanlaista osaamista kdytossaan. Moni haastatelluista
epdili omaa osaamistaan, mutta myos usein vaihtuvien verkoston johtajien osaamista

kyseenalaistettiin.

Verkostotyohon (Agranoff 2006, s.59—61) voi liittya konflikteja. Edellytetdan, ettd ver-
kostot saavuttavat tavoitteita, mutta mika on niille sallittava hinta. Yhteistyo verkostoissa

edellyttdd aina useamman ihmisen panostusta eli resursseja, mutta mistd naitd on



otettavissa, kun ei ole mitdan ylimaaraista resurssia. Erds vastaaja (H 6) kiteytti ajatuksen
kehittamisestd, vain organisaatiossa toimivat tyontekijat voivat aidosti kehittda omaa ja
muiden tyota, sitd ei voida ostaa ulkoapdin. Kuten Provan ja Lemaire (2012, s.642) totea-
vat, verkosto joutuu aina painimaan siihen sijoitettujen resurssien ja niista koituvien hy6-
tyjen ristipaineessa. Verkostolla ei ole varsinaista valtaa (Jarvensivu& Moéller 2009,
5.654,659), vaan se toimii organisaation sisalla eri toimijoiden kautta. Verkostoissa (Pro-
van & Lemaire 2012, s.642) toimijat ja yksikot kytkeytyvat toisiinsa yhteisten suunnitel-
mien, resurssien ja asiakkaiden vuoksi eli ne ovat riippuvaisia toisistaan. Tama aiheuttaa
jannitteita verkostotydhon, kun erilaiset toimintatavat ja organisaatiokulttuurit kohtaa-

vat.

Verkoston jasenet kertoivat verkoston toiminnan olevan vield nuorta. Popp ja muut
(2014, s.57—71) kuvaavat verkostojen erilaisia vaiheita, heiddn mukaansa verkostot ke-
hittyvat jatkuvasti. Verkostoilla on muodostumisvaihe, kehittymisvaihe, vakiintuneen
tyoskentelyn vaihe seka lopulta edessa on joko muodonmuutos tai verkoston lakkautta-
minen. Vastaajat olivat tyytymattémia siihen, miten verkosto kehittyi. He kertoivat jat-
kuvista johtohenkildiden vaihtumisista, pitkista tauoista verkoston toiminnassa ja veta-
jien mukaan vaihtelevista toimintatavoista seka verkoston historia jaamisesta pimentoon.
Vastauksista voi paatella, etta yksi syy siihen, miksi verkosto ei ole paassyt kehittymaan,
vaan hakee edelleen vakiintunutta tydskentelytapaa, voi olla johtohenkilén vaihtuminen
usein. Vastaajien kertomusten mukaan johtajan jatkuva vaihtuminen aiheutti sen, etta
aloitettiin alusta yha uudelleen. Johtajalle kertynyt kokemus ja hiljainen tieto verkosto-
tyosta seka verkoston historia jai osittain valittymatta seuraajalle. Jarvensivu (2019,
5.179-180) kuvaa verkoston oppimista kahden kehan oppimisena, perustasolla saavute-
taan verkostolle asetetut tavoitteet ja toisen kehdn oppimisessa opitaan saadusta koke-
muksesta. Verkoston mahdollisuus oppia edellisista kokemuksista heikentyi useiden joh-

tajavaihdosten takia.

Vastaajat toivoivat, ettd verkosto voisi kokoontua useammin ja sdannoéllisemmin kasvok-

kain vaikka pienemmilla kokoonpanoilla, suureksi paisunut jasenmaara vaikeutti yhteista
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aikataulutusta. Tapaamisissa he tutustuisivat toisiin verkoston jaseniin ja samalla myds
muihin yksikéihin. Vastaajien mukaan on helpompaa tehda yhteisty6ta toisen yksikén
kanssa, kun tuntee sen henkilokuntaa ja toimintaa. Myos Jarvensivu (2019, s. 61) nostaa
verkostotyon ytimeksi tuntemisen, luottamuksen ja sitoutumisen. Tuntemisen myo6ta
saadaan kasitys (2019, s.66) muiden osaamisesta ja kyvyista seka tarpeista ja odotuksista
verkostoty6ta kohtaan. Naita voidaan kutsua myos sosiaaliseksi padomaksi, joiden kar-
tuttaminen lisda seka yksilon ettad organisaation mahdollisuuksia. Eckenhoferin ja

Ershovan (2011, s. 28) mukaan sosiaaliseen padomaan linkittyvat luottamus, laheisyys
seka vastavuoroisuus. McCullohin mukaan (2013, s.121—126) taito kytkeytya toisiin,
paasy verkoston tietoihin ja resursseihin, vuorovaikutus ja yhteistyo lisdavat sosiaalista
padaomaa. Keskittymalla verkostoissa olevien henkildihin tehtavien sijasta voidaan edis-
taa luottamusta ja 6ytaa uusia tapoja tyoskennelld yhdessa (Keast & Mandell, 2014, 35).
Sosiaalinen pdadomaa ja sen lisdaminen vaikuttaisi olevan keskeisessa roolissa vaikutta-
vassa verkostotyossa. Sosiaalisen pddoman osuutta tulisi lisata, mikali halutaan, etta ver-

kosto saavuttaa tavoitteitaan.

Osa vastaajista koki, ettd organisaation johto halusi verkoston saavuttavan tuloksia,
mutta ei silti ollut kiinnostunut sen saavutuksista. Verkoston saavutukset olivat vain pie-
nen joukon tiedossa, tieto niista ei levinnyt laajasti koko organisaatioon. Verkoston ta-
voitteena oli juurruttaa uudenlaista ajattelua organisaatioon, ja kehittdaa toimintaa ja
prosesseja kayttamalld verkoston oppeja. Verkoston tavoitteet (Keast ja muut 2013b,
5.28) voivat olla ristiriitaisia, halutaanko kehittaa itse prosessia vai tuloksia. Verkostoilla
(McGuire & Agranoff 2011, 267—268) on my0s rajoitettu kyky saada asioita tapahtu-
maan, riskina voi olla, etta toiminnan sijaan keskitytdan prosessoimaan liikaa. Jarvensivu
(2019, s. 49) nostaa esiin organisaatioiden muutoksiin liittyvan hitauden ja jaykkyyden,
jonka vuoksi saatetaan myos luovuttaa lilan nopeasti. Tama tuli esiin erityisesti verkoston
vaikutuksissa, vastaajat pohtivat annetaanko verkostolle riittdvasti aikaa ja hyvaksy-
tadnko se, etta panostettu aika tulee joskus takaisin esim. sujuvampina prosesseina. Ver-

kostoissa usein saavutetaan pikemminkin yhteisymmarrys (Agranoff 2006, s.59—61)



varsinaisen paatoksenteon sijaan, eivatka verkostot korvaa hierarkioita, vaan kumpaakin

tarvitaan.

Verkostomainen toiminta ei valttamatta ole helppoa hierarkkisessa organisaatiossa ku-
ten sairaala. Yhteistyd on verkostomaisen toiminnan tarkein elementti. Vastaajat kokivat,
ettd heilla oli puutteelliset kanavat, rakenteet ja osaaminen yhteistyosta. Vastauksissa
nousi esiin, ettd oli vaikeaa saada kasitysta toisten yksikdiden toimintatavoista- tai kult-
tuurista, prosesseista, erikoisalasta tai tydnkuvista jopa oman erikoisalan sisalla. Sinkko-
nen ja muut (2017, s.120) kuvailevat sosiaali- ja terveydenhuollon yhteistyon edistdjia ja
estdjid. He mieltavat yhteistyon estdjiksi asemaan ja kulttuuriin liittyvat valtaerot, asen-
teet, luottamuksen puutteen, roolien epaselvyyden, tietojen puutteen toisen tyosta tai
yhteistyokdytanteistd. Yhteistyon edistdjiksi he nimedvat tasavertaisen aseman, luotta-
muksen, arvostuksen seka tuttuuden. Sinkkonen ja muut (2017, s.111) kayttavat myos
kasitetta siiloutuminen puhuessaan eriytyneistd ammatti— tai organisaatiokulttuureista.
Tarkedssa roolissa on yhteistydn kehittaminen, miten yhteistyota edistavia rakenteita
voidaan edistda ja miten puolestaan lievittda yhteistyon estdjia. Vastaajat kertoivat myos
vaikeuksista tehda muutoksia tai saada ihmiset sitoutumaan jo tehtyihin muutoksiin.
Muutos tai uudenalainen ajattelu kohtaa usein (Rissanen & Lammintakanen 2017, s.35)
muutosvastarintaa, organisaatioilla on polkuriippuvuutta eli tarve tehda niin kuin aiem-

minkin.

Vastaajat kertoivat, etta verkostosta puuttui mallit tai rakenteet tehda verkostoty6ta ja
yhteisty6td. Sinkkonen ja muut (2017, s 120) nostavat esiin johtamisen merkityksen yh-
teistyolle ja sen laadulle. Yhteistyota heiddan mukaansa voivat estda johdon tuen puute,
epaselvyydet liittyen koordinointiin, tyotehtdvaan, vastuuseen tai tyonjakoon, erilaiset
toimintapolitiikat, kokousten jarjestelyn puutteet kuten liian suuret tydéryhmat seka ajan
puute. Vastauksissa nousi esiin runsaasti esimerkkeja Sinkkosen mainitsemista yhteis-
tyota vaikeuttavista tekijoistd. Vastaajat kertoivat johdon tuen puutteesta, epaselvyyk-
sistd omaan rooliin ja koordinaatioon seka vastuuseen liittyen, erilaisista toimintavoista

seka ajan puutteesta. Yhteisty6ta voitaisiin edistaa (Sinkkonen 2017, 5.120) johdon tuella,
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yhteisen toimintapolitiikan maarittelylld, sadnndllisella toiminnan arvioinnilla seka yh-
teistydhon varatulla ajalla. Vastaajat kaipasivatkin nimenomaan aikaa, rakenteita ja joh-
don tukea verkostotoiminnalle. Lacarenza ja muut (2018, s. 517—518) korostavat tiimi-
tyotaitojen kehittamista johtamisella, eritysesti kyky jakaa johtajuutta ja taito toimia yh-

dessa ovat keskeisia.

Keast ja Mandell (2013a, 27—40) pohtivat yhteistyota kolmen eri mallin avulla, teh-
daanko verkostoissa aitoa yhteistyota, yhteistoimintaa vai onko se vain toiminnan koor-
dinointia. Yhteistyomallilla voi olla suuri merkitys tulosten saavuttamisen kannalta. Yh-
teistyomalli vaikuttaa resurssien jakoon, tavoitteisiin, toimivaltaan seka jasenten sitou-
tumiseen verkostossa. Tamanhetkinen verkostotoiminta on lahimpana toiminnan koor-
dinointia, toimintamallin vaihtamisella saattaisi olla merkitysta tavoitteiden saavuttami-

sessa jatkossa paremmin.

Haastateltavat toivoivat yhteisia matalan kynnyksen tapaamisia ja koulutuksia esim. lear-
ning cafeita. Tapaamisissa he voisivat kuulla muiden yksikdiden onnistumisista tai epa-
onnistumista ja voisivat pyytaa apua tai ulkopuolisen nakemysta omiin kehittamistehta-
viinsd. Jarvensivu (2019, s.126) nostaakin verkoston keskeisiksi toiminnoiksi verkosto-
tyon koordinoinnin ja tapaamisten fasilitoinnin seka yhteistyohdn sopivat rakenteet seka
sen mahdollistamisen. Jarvensivu my6s perdaankuuluttaa kohtaamisten laadukkuutta.
Johtajan rooli verkostossa on oppimisen mahdollistaminen, dialogisuuden edistaminen,
sopivien tietoalustojen luominen seka paremman vuorovaikutuksen mahdollistaminen
kohtaamisissa. Verkoston kayttoon oli otettu teams-alusta, osa koki sen hyvaksi, mutta

osalla ei ollut ymmarrysta, etta miten se liittyy verkostoon ja sen toimintaan.

Vastaajat toivoivat erilaisia koulutuksia uusille ja edistyneimmille verkostolaisille seka yh-
teisid tyopajoja ja yhdessa oppimista. Jarvensivun mukaan yhteinen oppiminen mahdol-
listaa (2019, s.107-110) yhteisen ajattelukyvyn eli dialogisuuden. Dialogisuuden edista-
minen on keskeinen tehtava verkostotydn johtamisessa, tatd voidaan edistda jarjesta-

malla yhteisia tyopajoja ja seminaareja. Keskeistd on kahden kehdn oppiminen, jossa



perustasolla saavutetaan verkostotyon tavoitteet ja toisella kehalld opitaan jo saadusta

kokemuksesta. (2019, s.180)

Johtaminen verkostoissa on erikoinen ilmié. Moni tutkija on sitd mielta, etta sita tarvi-
taan, mutta toisaalta siihen liittyy monia ristiriitaisia tai jopa toisilleen vastakkaisia aja-
tuksia. Pitdisi olla rakenteita ja ohjausta, mutta toisaalta my6s joustoa. Monen tutkijan
mukaan johtamisen verkostoissa tulisi olla jaettua, (Jarvensivu 2019, s. 113—117, Van
Wart 2017, s. 121—122, Agranoff 2006, s.59) mutta tunnistavatko verkoston jasenet
omaa johtajuuttaan tai toisaalta annetaanko heille siihen edes mahdollisuutta. Hierarki-
nen toimintaymparisto saattaa olla haasteellinen. Haastatteluissa johtajuus kytkeytyi pit-
kalti omaan asemaan organisaatiossa, esimiehelld on erilaiset mahdollisuudet kuin ta-
vallisella rivitydntekijalla tuoda esiin kehittamiskohteita. Esimiehen mydnteinen asenne
kehittamista ja verkoston toimintaa kohtaan edisti kuitenkin myds tyontekijan aloitteel-

lisuutta, ja se koettiin tarkeaksi.

Osa haastateltavista kertoi yllapitdvansa omaa verkostoaan oman tyoyksikon sisalla, ke-
hittdvansa ja juurruttavansa toimintaa siella verkoston oppeja kayttamalla. Osa pohti
omaa rooliaan ja mandaattiaan, voinko olla aloitteellinen omassa yksikdssani tai omalla
erikoisalallani. Haastattelussa (H7) tuli esiin, etta tyoyksikko, jossa oli monta verkostossa
toimivaa tyontekijaa, kykeni tuomaan vahvemmin uudenlaista ajattelua ja toimintaa
oman yksikon kehittamiseen. Yksikon jasenet saivat tukea toisiltaan seka yksikon johta-
jalta. Jarvensivu (2019, s.46—48) ottaa esiin myds tyontekijan verkostossa toimimiseen
liittyvan dilemman, linjaorganisaatiossa han on hierarkkisessa tydsuhteessa, mutta ver-

kostotydssa hanen toimintaansa rajaa tydsopimus.

Yksittdisen sairaanhoitajan on vaikea lahted esittamaan tai viemaan kehitysprojekteja
eteenpadin ilman tukea esimiehiltd, useita yksikoita tai erikoisaloja koskettavat kehitta-
mistehtdvat vaativat kaikkien niiden esimiesten tukea. Esimies pdattaa omien alaistensa
tyotuntien kaytosta. Verkoston jasenet kertoivat myds pallottelusta, jolloin kukaan ei ot-

tanut vastuuta. Provanin ja Lemairen mukaan (2012, s.643) verkostoissa on hyva olla
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mukana paatoksentekovaltaisia henkildita useilta organisaation eri hierarkiatasoilta, se
sitouttaa johdon verkoston toimintaan ja tavoitteisiin. Rissanen ja Lammintakanen (2017,
s. 35) nostavat esiin johtajan roolin, johtajalla on valta organisaation kehittdmistoimin-
nan kohdentamisessa, resurssoinnissa seka siind miten oppivan organisaation ajattelua

ja oppia muilta voidaan hyodyntaa.

Millaista johtamistoimintoja verkostotyossa sitten kaivattiin? Toiminnoista (Agranoff
&McGuire 2001, s. 298—300, McGuire 2002, s.602—604) ehka suurimpaan rooliin nousi
yhdistaminen eli vuorovaikutus, yhteistyo0 ja riittava tiedonkulku. Myds aktivointi koettiin
tarpeelliseksi, jotta verkoston resurssit seka verkoston jasenten asiantuntemus ja osaa-
minen saadaan valjastettua verkoston kayttoon. Kaivattiin myds mobilisaatiota eli ver-
koston prosesseihin kaivattiin paljon enemman tukea, kuin mita nyt oli tarjolla. Rajaami-
sesta nousi esiin erityisesti toimivien rakenteiden luominen ja niiden vakiinnuttaminen.
Yhdistamisessa nousi esiin yhteistydympariston luominen sekd vuorovaikutuksen ja tie-

donkulun parantaminen.

Jasenet nakivat verkoston johtamisen [ahinna verkoston koordinaattorin tehtavana. Osa
pohti myds omaa johtajuuttaan. Yksi vastaaja (H7) nosti esiin ajatuksen verkoston johta-
jaan kohdistetuista odotuksista ja totesi, ettei johtaja varmasti edes ymmarra miten mo-
ninaisia odotuksia haneen kohdistuu. Jarvensivun mukaan (2019, s. 113—-117) verkosto-
ty0 vaatii jatkuva tasapainottelua, onko yksi johtaja, johtoryhma vai jaetaanko johtamista.
Ei ole valia kuka johtaa, kunhan joku johtaa. Jarvensivu & Moéller (2008, s.659) mukaan
johtaminen vaihtelee verkostosta ja sen vaiheesta riippuen. Johtaminen vaatii jatkuvaa

vuorovaikutusta ja sopeutumista eri osapuolten ehdoilla.

Kaikki verkoston jasenet joutuivat pohtimaan omaa johtajuuttaan, millainen mandaatti
tai lupa heilld on toimia, ja miten ne kytkeytyvat paatoksentekoon. Kuten Provan ja Le-
maire (2012, s. 638—639 tuovat esiin, johtaminen verkostoissa vaatii uudenlaisen kasi-
tyksen muodostamista johtamisesta. Jarvensivun (2019 s. 113—117) mukaan verkosto-

jen johtamisella tarkoitetaan kaikkia niitd toimia, joilla edistetddn onnistumista



verkostotyossa. Haan korostaakin, ettd verkoston haltuun saaminen ei ole tavoite, koska
silloin on siirrytty hierarkkiseen hallintoon, tarkeampaa on rakentaa verkostomaista yh-

teistyota.

5.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi on osa tutkimusprosessia. Tassa tutkimuksessa on
noudatettu tieteelliseen tutkimukseen kuuluvia hyvia kaytantéja. Tutkimusprosessi on
kuvattu yksityiskohtaisesti. Aineisto on analysoitu perusteellisesti. Kokonaiskuva on yh-
teenveto tarkeimmista havainnoista, tutkimustuloksia on raportoitu laajasti. Tulosten
esittelyssa on tuotu esiin haastateltavien daanta suorilla lainauksia. Yksi verkoston jasen
osallistui teemahaastattelurungon testaukseen, mutta ei varsinaiseen tutkimukseen.
Testauksessa lomake havaittiin toimivaksi, eika siihen tehty mitdan muutoksia ennen var-

sinaisia haastatteluja.

Tutkimus on edennyt tutkimusprosessin mukaisesti. Empiiristd osiota varten haastatel-
tiin 14 verkoston jasenta, laakareista vain yksi neljasta pyydetysta osallistui tutkimukseen.
Aineisto alkoi kuitenkin toistamaan itseddan melko nopeasti, uusia asioita ja juuri enaa
noussut esiin, Hirsjarven ym. (2009, s.182) mukaan aineisto siis kylladntyi. Aineiston kyl-
ladntyminen eli saturaatio kertoo siitd, etta aineisto riittda teoriassa teoreettisesti mer-
kittavaan tulokseen. Taman perusteella voidaan tulkita olevan riittavd maara haastatel-

tavia teoreettisesti merkittadvaan tulokseen.

Tutkimusaineistoa eli danitiedostoja seka litteroituja aineistoja on sailytetty huolellisesti
ja ne havitetaan, kun tutkimus on valmis. Tulosten raportoinnista ei tule esiin tutkittavien
henkilollisyys, suorista lainauksista on poistettu yksikdiden nimet tai muut tunnistamista
edistavat yksityiskohdat. Haastateltavat ovat osallistuneet tutkimukseen vapaaehtoisesti,

heille on painotettu tutkimuksen luottamuksellisuutta.

Luotettavuuteen vaikuttaa myds tutkimuksen tekijan oma asema tai rooli. Tutkimuksen

tekija on itse toiminut verkoston jasenena vuosina 2016—2019. Haastatteluhetkelld han
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ei ollut sairaanhoitopiirin palveluksessa, vaan oli siirtynyt tyontekijaksi hankkeeseen.
Tutkimuksen tekija tunsi osan haastateltavista. Tutkimuksen tekija ei usko, ettda hanen
roolillaan oli vaikutusta tutkimuksen luottamuksellisuuteen. Tutkimuksen tekijan rooli
entisena verkoston jasenena ja sairaanhoitopiirin tyontekijana auttoi ymmartamaan mo-
nia asioita syvallisemmin. Riskina saattoi olla tietysti objektiivisuuden sailyttaminen. Tut-

kimuksen tekija on kuitenkin pyrkinyt tulkitsemaan aineistoa objektiivisesti.

5.3 Tulosten hyodyntaminen

Tama tutkimus tehtiin toimeksiantona Vaasan keskussairaalalle. Tutkimus antaa tietoa
vastaajien nakemyksistd lean-verkoston nykytilasta ja sen kehittamisesta. Tuloksia voi-
daan hyddyntda verkoston kehittamistyossa. Tulokset kertovat, millaisia haasteita ver-
koston jasenet kohtaavat sekd miten heidan ndkemyksensa mukaan verkostoa tulisi ke-
hittaa ja johtaa, jotta se toimisi paremmin. Tuloksia voidaan hyédyntdaa myos laajemmin

organisaation muiden verkostojen toiminnassa.
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Liitteet

Liite 1. Tutkimussaate

Tutkimussaate 17.3.2019

Arvoisa lean-verkoston jésen!

Opiskelen Vaasan yliopistossa hallintotieteitd, pd&aineenani on sosiaali- ja terveyshallin-
totiede.

Tutkin pro gradu -tydssani verkostotoimintaa, sen kehittdmista ja johtamista. Tutkimus-
aineisto keratdan Vaasan keskussairaalan lean-verkoston toimijoilta.

Lean-verkosto on toiminut organisaatiossa vuodesta 2016 lahtien ja se on tuottanut monia
parannuksia. T&méan tutkimuksen tarkoituksena on selvitta4, millaisella johtamisella ver-
koston toimintaa voidaan edelleen parantaa ja kehittdd. Organisaatio on asettanut tavoit-
teeksi, ettd 80 % henkilokunnasta on tietoinen leanista ja 40 % yksikoista kayttad leania
paivittdisessa johtamisessa. Johtamisella voidaan edesauttaa verkoston toimintaa, mutta
mya0s estéé sen toimimista optimaalisesti. Hyvin toimivan lean-verkoston avulla lean-fi-
losofia ja -menetelmat voidaan juurruttaa osaksi organisaation toimintakulttuuria.

Lean-verkostoon kuuluu talla hetkelld 66 henkil64, joista on koulutettu lean-asiantunti-
joita. Lean-asiantuntijoiden tarkoituksena on soveltaa oppimaansa oman tyoyksikon kay-
tdnnon kehittamistydssd, soveltamisessa kaytantdon on kuitenkin suuria eroja eri yksikoi-
den valilla. Talla tutkimuksella halutaan tuoda esiin verkoston asiantuntijoiden nake-
mysta siitd, ettd miten verkosto voisi toimia paremmin ja miten sen toimintaa voisi kehit-
taa.

Tutkimuslupa on saatu maaliskuussa 2019 johtajaylildadkari Reijo Autiolta seka kehitta-
mispaallikko Tony Pellfolkilta.

Ty0On ohjaajana toimii professori Pirkko Vartiainen.

Tutkimusosuus toteutetaan laadullisena puolistrukturoituna teemahaastatteluna. Haastat-
telut tehddén huhti-toukokuussa 2019. Haastateltavat (15) on valittu tarkoituksenmukai-
sella otannalla tutkimusaihetta koskevan lean-asiantuntemuksen perusteella.

Sin& olet yksi valituista asiantuntijoista, jonka kokemuksilla ja nékemyksilla olisi suuri
merkitys tutkimukselle. Pyydan ystévallisesti suostumustasi haastatteluun, joka toteute-
taan taysin luottamuksellisesti. Lahetdn haastatteluiden teemat ja alustavat kysymykset
etukateen. Haastatteluun tulisi varata aikaa noin tunti. Haastattelut nauhoitetaan ja ai-
neisto analysoidaan luottamuksellisesti ja nimettdmané eika lopullisesta tydsta voi tun-
nistaa yksittaista vastaajaa.

Otan sinuun yhteyttd lahipéivind puhelimitse tai séhkdpostitse tiedustellakseni suostu-
mustasi haastatteluun. Samalla voin antaa sinulle mahdollisia lisétietoja ja voimme sopia
sinulle sopivan haastatteluajankohdan.



Voit halutessasi my0s itse ottaa minuun yhteytta joko sahkopostitse tai puhelimitse.
Ystavallisin terveisin,

Niina Hakala

Sosiaali- ja terveyshallintotieteen opiskelija, Vaasan yliopisto
niina.hakala@student.uwasa.fi

Puhelinnumero koti 040-596 8956
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Liite 2. Haastatteluteemat ja -kysymykset

Lean-verkoston kehittamistutkimuksen teemahaastattelurunko
Teema 1. Toiminta verkostossa (yksild, yksikkd, verkosto)
Miten verkosto toimii?

Millaista yhteistyota verkostossa tehddan?

Miten verkoston vuorovaikutus toimii?

Teema 2. Verkoston haasteet

Millaisia haasteita verkoston toimintaan liittyy?

Miten varmistetaan riittdva tuki ja resurssit verkoston toiminnalle?
Miten varmistetaan riittdva asiantuntemus ja osaaminen verkostossa?
Teema 3. Verkoston kehittdminen

Miten kehittaisit verkoston toimintaa?

Miten kehittaisit yhteistyota verkostossa?

Millaiseksi naet verkoston tulevaisuuden?

Teema 4. Verkoston johtaminen

Miten verkostoa olisi mielestési hyva johtaa?

Miten varmistaisit verkoston jasenten sitoutumisen verkoston toimintaan ja tavoittei-
siin?

Taustatiedot

Tyotehtava: toimin esimiehend kylla [ i

Tyoyksikko:

Miten pitk&an olet ollut verkoston jasen?

Millaiseksi arvioisit verkoston toiminnan kouluarvosanalla: (4-10)



Liite 3. Tutkimuslupa

: Saapurnt 2535 Paroin

4
Vasa centralsjukhus
Vaasan keskussairaala Lupa-anomus (kandidaati- ja
maisteritason opinniiytetyo) 1(3)
JVL l.wr\‘ ~GANDINLN 3/0‘0\(3 Hakemuksen m::‘;“:
Opiskelija
Niina Hakala
Nimi

Kolkinsilta 21, 66510 Merikaarto, niina hakala@vshp.fi
Osoite, puhelinnumero ja sihkipostiosoite

Opiskeluala

[ Laiiketiede [J Hoitotiede & Hallintotiede [J Muu, miki

Wiiopiston nimi: Vaasan yliopisto

Koulutusohjelma: Sostaali- ja terveyshallintotieteiden maisteri

Opinniytetyd

Opinndytetyon nimi: Lean-verkoston kehittiminen

Opinniytetytin lyhyt kuvaus (tarkoitus, kohdervhmi, tutkimusmenetelmit, aikataulu)

Opiskelen sosiaali- ja terveyshallintotieteita Vaasan yliopistossa. Olen tekemassi pro gradu -tutkielmaani, jonka ai-
heena on lean-verkoston kehittaminen. Tutkimuksen tarkoituksena on selvittid, millaisella johtamisella voidaan pa-
rantaa ja kehittidi lean-verkoston toimintaa terveydenhuollon organisaatiossa. Organisaatio on asettanut tavoitteeksi,
ettii 80 % henkilékunnasta on tietoinen leanista ja 40% yksikoistd kiyttad leania piivittaisessa johtamisessa. Lean-
verkostoon kuuluu tilli hetkella 66 henkilda, joista on koulutettu lean-asiantuntijoita, Lean-asiantuntijoiden tarkoi-
tuksena on soveltaa oppimaansa oman tyoyksikin kiytinnon kehittimistydssi, soveltamisessa kiiytintoon on kui-

remmin jalkautettua osaksi vksikkdjen arkipiiviii.

Verkoston toiminnassa keskeisia elementteji ovat hyva yhteistyd, vaorovaikutus, ihmisten villiset subteet, tiedonkul-
ku ja asiantuntemus, luottamus, riittivi tuki ja resurssit sekil sitoutuminen verkoston toimintaan. Johtamisella voi-
daan edesauttaa verkoston toimintas, mutta myds estid sen toimimista optimaalisesti. Hyvin toimivan lean-
verkoston avulla lean-filosofia ja -menetelmit voidaan juurruttaa osaksi organisaation tolmintakulttuuria.

Tutkimuksen aineisto keritiin teemahaastatteluilla, Keskeisisti, teoriasta nousevista aiheista luodaan teemat, joiden ‘
pohjalta laaditaan puolistrukturoidut kysymykset, Haastateltavia (15) olisi hyvii olla moniammatillisesti organisaati- |
on eri tasoilta: johtohenkildstoi, vastuu- ja palvelualueiden esimichii, vlihoitajia, osastonhoitajia seki tySntekijoiti.
Haastattelut voisivat olla ryhmahaastatteluja ja yksilobaastatteluja.

Talla tutkimuksella halutaan tuoda esiin verkoston asiantuntijoiden niikemysta siita, ettd miten verkosto voisi toimia
paremmin ja miten sen toimintaa voisi kehittia. Haastattelussa on nelji piateemaa, joita ovat verkoston toiminta,
verkoston haasteet, verkoston kehittiminen sekii verkoston johtaminen. Haastattelut ovat luottamuksellisia, ne nau-
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hoitetaan mybhemmin tehtivai analysointia varten Yksittiisia vastafia ei voi tunnistaa, aineisto analysoidsan nimet-
tomiing.

Tutkimusseminaari alkoi syksylld 2018. Tutkimuksen aibe on saatu lokakuussa, Loka-marras-joulukuussa tyviistettiin
teoriaa ja tammikuussa on muotoiltu tutkimuslupa seki haastattelukysymykset valmiiksi. Tutkimuslupaa anotaan
belmikuussa, helmi-maaliskuussa 2019 tehdiiin haastatteluja. Keviidn 2010 aikana haastattelut litteroidaan j& aineis-
tolle tehdain laadullinen sisallon analysointi, pelkistetian ja luokitellaan aincisto teorian pohjalta sopivikst kokonai- |
suuksiksi. Loppukeviin ajan hiotaan pohdintaa ja johtopaitdksia sekii muotoillaan ty6 valmiiksi. Toiveena on, etta
tyo valmistuisi kesiin 2019 aikana.

Liitteenii on tydn ohjaajan Pirkko Vartiaisen hyviiksymat tutkimussuunnitelma seka teemahaastattelun kyvsymykset,
Toivon saavani tutkimusluvan opinnaytetytn empiirisen osan toteuttamiseksi,
Ystévallisin terveisin,
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Niina Hakala
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Muuta Tutkimuksen yhteydessi saatuja tietoja on kisiteltava anonyymisti ja eettisesti hyviin tutkimusta-

vin mukalsesti.

Sovelletut lait:

Laki laiketieteellisesti tutkimuksesta (488/1999)

Henkilatietolaki (523/1999)

Laki potilaan asemasta ja oikeuksista (785/1992)

Potilasvahinkolaki (585/1086)

Laki viranomaistoiminnan julkisuudesta (621/1999)

Sosiaali- ja terveysministerion asetus kliinksisti ldiketutkimuksista (841/2010)

Tutkimushakemuksen liitteet:
Tutkimussuunnitelma
Muut mahdolliset liitteet




