Vaasan yliopisto Op_en
UNIVERSITY OF VAASA SCIence

This is a self-archived — parallel published version of this article in the
publication archive of the University of Vaasa. It might differ from the original.

Verkostojohtajan roolit ja kompetenssit
kolmannen sektorin johtajien nakdkulmasta

Author(s): Lehto, Kirsi; Pitkdnen, Lotta; Autioniemi, Jari

Title: Verkostojohtajan roolit ja kompetenssit kolmannen sektorin
johtajien nakokulmasta

Year: 2019
Version: Publisher’s PDF

Copyright (©2019 Hallinnon Tutkimuksen Seura

Please cite the original version:

Lehto, K., Pitkdnen, L., Autioniemi, J., (2019). Verkostojohtajan
roolit ja kompetenssit kolmannen sektorin johtajien
nakokulmasta. Hallinnon tutkimus 38(4), 257—270.



ARTIKKELIT | LEHTO, PITKANEN & AUTIONIEMI

257

Verkostojohtajan roolit ja kompetenssit

S|

kolmannen sektorin johtajien nakokulmasta

Kirsi Lehto, Lotta Pitkdnen & Jari Autioniemi

ABSTRACT

Network Leader Roles and Competencies:
A Third-Sector Perspective

This article studies the competencies and skills
that are seen important for a network leader in
order to achieve trustworthy collaboration, us-
ing collaborative leadership theory as a theoret-
ical base. We follow a framework by Agranoff
and McGuire (2001), who grouped network
management behaviors in collaboration into
four categories: activation, framing, mobili-
zation, and synthesizing. The network leaders
have distinctive roles in different phases of col-
laboration: a visionary motivator, a community
builder, a strategic stimulator, and a fair media-
tor. The qualitative data was collected through
a survey of network leaders in Finnish social
and healthcare nonprofit organizations.

Keywords: network, collaboration, leadership,
competencies, third sector

JOHDANTO

Téman tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa
kolmannen sektorin johtajien ndkékulmasta
verkostojohtajan kompetensseja ja rooleja, jotka
ndkyvit verkostojohtajan kédyttaytymisessd yh-
teistyon eri vaiheissa. Ndkékulmamme on orga-
nisaatioiden vélisessd verkostoyhteistyossa ja
yhteistydhon perustuvassa johtajuudessa (colla-
borative leadership). Kisite collaborative leader-
ship suomennetaan muun muassa yhteisolliseksi
johtajuudeksi (Jdppinen 2012), yhteistychon eli
kollaboraatioon pyrkiviksi verkoston johtami-
seksi (Niiranen 2017, 136) tai yhteistyohon pe-
rustuvaksi johtajuudeksi (Parkkinen ym. 2017,
23). Verkostojohtajalla tarkoitamme téssd artik-
kelissa verkostoissa toimivaa ja yhteisty6td edis-
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tavad johtajaa (collaborative leader, collaborator,
network leader). Etsimme vastausta kysymyk-
seen: mité rooleja ja kompetensseja kolmannen
sektorin johtajat pitdvét arvossaan verkostomai-
sessa yhteistyossd ja kollaboraatiossa?

Hallinta ja organisaatioiden vilinen verkosto-
mainen toiminta haastavat johtajuuden verkos-
toissa. Kompleksiset ongelmat vaativat sektorei-
den vilistd yhteistyotd ja johtajuutta, silld néita
ongelmia ei voida ratkoa yksin yhden sektorin
tai yhden organisaation voimin. Keskusteluissa
korostuvat yhd enemmain yhteisollisyys seka
kansalaisten osallistaminen, julkisen ja yksityi-
sen sektorin yhteistoiminta, verkostomainen
toiminta sekd uudenlaiset yhteistydmuodot
(Getha-Taylor & Morse 2013, 74-75; Klijn 2008,
506). Hallinta havainnollistuu esimerkiksi julki-
sen ja kolmannen sektorin vilisissd, usein komp-
leksisissa ja vaikeasti johdettavissa vuorovaiku-
tustilanteissa (Klijn 2008, 506, 508). Néin ollen
hallinta on julkishallintoa tai julkista sektoria
laajempi ilmio6, eivitka kollektiiviset padmaéarat
tai kollaboratiivinen toiminta valttdmatta perus-
tu laillisen tai muodollisen auktoriteetin varaan:
keskindisen riippuvuuden kasvu nakyy kansain-
vilisten, kansallisten ja paikallisten toimijoiden
valilla. (Bevir 2013, 1-2; Tiihonen 2008, 21-23.)

Kansallisesti julkisen ja kolmannen sektorin
viliset hallintasuhteet nakyvit Sote-uudistuksen
valmistelussa. Uudistus edellyttad kuitenkin yha
vahvempaa roolia kolmannen sektorin, kuten
myos yksityisen sektorin toimijoilta, ja tavoittee-
na on, ettd niiden osuus palveluntuotannossa
tulisi kasvamaan (HE 15/2017, 287). Jarjestot
toimivat jo nyt tiiviissd yhteistyossd kuntien
kanssa. Yhteistyossd on omat erityispiirteensd ja
haasteensa. Jirjestojen ensisijaisena tehtdvana ei
ole tuottaa palveluja kunnille vaan ajaa omien ja-
sentensa etuja. Toisaalta kuntien tulisi nahda jér-
jesttoimijat tasavertaisina kumppaneina komp-
leksisia ongelmia ratkottaessa. (Ks. esim. Motto-
nen 2005, 100, 104.)
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Mitd tdmai vaatii johtajuudelta? Toimintaym-
périston kompleksisuus edellyttda ensinnékin
uudenlaisia nakokulmia ja ajatuksia sekd ym-
mirtdd ettd tutkia johtajuutta kolmannella sek-
torilla. Toiseksi kolmannen sektorin johtajat toi-
mivat osin erilaisista ldhtokohdista kdsin kuin
esimerkiksi julkisen sektorin johtajat, silla heilla
on usein monia eri sidosryhmid ml. kansalaiset,
ja rahoittajat, joille he ovat vastuussa. (ks. Osula
& Ng 2014, 90-91.) Kolmanneksi, kuten Osula
ja Ng (2014, 91) huomauttavat, he tarvitsevat
paljon erilaista osaamista, vahvaa luonnetta,
etenkin suhteessa arvoihin sekd yhteisty6hon.
Lisaksi verkostojen hallinta edellyttda johtajuut-
ta, jossa fokuksessa ovat verkoston yhteisesti
jaetut intressit. (Imperial ym. 2016, 126).

Vaikka organisaatioiden vilistd yhteistyota
on tutkittu paljon, tuovat Simo ja Bies (2007,
126) esille, etta kolmannen sektorin osuus on
jaanyt vahdisemille huomiolle. O’Leary ym.
(2012) puolestaan esittavit, ettd kirjallisuudessa
painottuu enemmin verkostojen ja niihin kuu-
luvien organisaatioiden tarkastelu kuin yksit-
taiset johtajat ja heiddn roolinsa yhteistyon to-
teuttamisessa. Huxham ja Vangen (2000, 1159)
huomauttavat, ettd termind yhteistyo (collabora-
tion) viittaa ennen muuta organisaatioiden vali-
seen yhteistyohon kuin yksiléihin. On kuitenkin
muistettava, ettd vaikka ammattimaiset verkos-
tot muodostuvat niissd toimivista organisaa-
tioista, niin lopulta yhteisty6td tekevit ndissd
tyoskentelevit yksilot (O’Leary ym. 2012, 70).
Téten yksiloiden rooli yhteistydssd ja sen onnis-
tumisessa on olennaista. Yhteistyon johtamisen
taidot ovat avainasemassa menestyksekkédssa
verkostotoiminnassa (O’Brien ym. 2013, 26).

YHTEISTYOHON PERUSTUVA JOHTAJUUS
VERKOSTOISSA

Organisaatioiden viélinen yhteisty6 eri sektorei-
den vililld maéritelladn Brysonin ja kumppanei-
den (2006, 44; 2015, 648) sanoin: “kahden tai
useamman sektorin viliseksi tiedon, resurssien,
toiminnan ja kykyjen jakamiseksi, jotta saavute-
taan tavoitteita, joita yhden sektorin organisaa-
tiot eivdt voi yksin saavuttaa”. Johtajuus on tér-
keéssi roolissa organisaatioiden valisessd yhteis-
tyossd, ja se vaikuttaa yhteistyon onnistumiseen
(O’Brien ym. 2013, 26; Bryson ym. 2015, 658).

Mairitelmd on lédhes identtinen Agranoffin
(2006, 56) esittiman madritelman kanssa.
Yhteisty6hon perustuva johtajuus eroaa hier-
arkkisesta johtajuudesta, jossa korostuvat johta-
jan auktoriteetti ja alaisten motivointi (Morse
2008, 82; Silvia 2011, 70). Verkostoissa eivit
vuorostaan pade tavanmukaiset hierarkiamallit
eivatka selkedt johtamisauktoriteetit. Sitd vas-
toin, yhteistydhon perustuva johtajuus painottaa
jaettua valtaa; Morse (2008, 82) korostaa kump-
panuutta ja yhteistd oppimista ja nostaa esiin
Follettin (1924) ajatuksen vallan jakamisesta;
“power-with” ennemmin kuin “power-over”. Paitsi
vallan jakaminen myos tehtdvien ja tunnustuk-
sen jakaminen on tarkedd. Ansell ja Gash (2012,
1, 18) nidkevit, ettd yhteistydhon perustuva joh-
tajuus on ennemminkin mahdollistavaa kuin
ohjaavaa. Johtajuuden tarkoituksena on luoda
olosuhteet, jotka edesauttavat ja helpottavat
verkosto-osapuolten vuorovaikutusta. Johtajat
rohkaisevat sekd tukevat osapuolia tydskente-
lemédan yhdessd tehokkaasti. Samaan tapaan
Archer ja Cameron (2013, 18-19) katsovat, ettéd
yksi verkostojohtajan tarkeimmistd tehtavistd
on luoda ympiristd, jossa kaikki yhteisty6tahot
voivat saavuttaa yhteisesti asetetut tavoitteet ja
tarkoitukset. Tama voi olla haastavaa etenkin
kolmannen sektorin johtajille. Johtajuutta tarvi-
taan niin ikdén, jotta saadaan sovittua sdannot,
rakennettua luottamusta verkostotoimijoiden
vilille, lisattyd vuorovaikutusta ja arvioitua yh-
teisid onnistumisia (Ansell & Gash 2008, 554).
Verkostojohtaja toimii siten fasilitaattorina edis-
tden verkosto-osapuolten ymmarrysta yhteises-
ta visiosta seké verkostoitumisen merkityksest.
Verkostojohtajalta vaaditaan yhd enemman stra-
tegisen johtamisen osaamista, kykyd hahmottaa
”iso kuva” ja taitoa tyoskennelld yhdessd, jotta ta-
voitteet voidaan saavuttaa. (O’Leary 2015, 545.)
Niiranen (2017, 136) kuvaa kollaboraatioon,
yhteistyohon pyrkivad verkoston johtamista
kaksiulotteiseksi. Talloin johtamisessa kohda-
taan kaksi toisilleen vastakkaista vaatimusta.
Ensimmadinen niistd liittyy johtamiseen verkos-
ton sisdlld, ja toinen verkoston ja sen ymparis-
ton suhteisiin. Verkoston eri osien hajanaisuu-
desta huolimatta johtamisessa tulisi kyetd luo-
maan eheyttd ja yhdentymistd verkoston sisalla.
Johtamisen tehtdvdnd on huolehtia verkoston
eri osien vilisistd vuorovaikutussuhteista, edis-
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tad verkoston siséistd avoimuutta ja séilyttaa eri-
laiset nakemykset salliva monimuotoisuus. Ver-
koston ulkopuolella korostuu johtamisen toinen
tehtdvd, jota Niiranen (2017, 136) kuvaa vas-
takkainasettelun hallinnan paradoksiksi. Tél-
16in johtamisessa on tarkedd edistdd luotetta-
vuutta ja monitasoista yhteisty6td seka pitaa ylla
vuorovaikutussuhteita. Verkoston johtamisessa
namd ulkoiset ja sisdiset odotukset ovat usein
ldsnd samanaikaisesti.

Verkoston ulkopuolelta tulevat odotukset, sa-
moin verkostoon kuuluvien toimijoiden tausta-
organisaatiot saattavat kohdistaa verkostotoimin-
taan keskenddn ristiriitaisiakin odotuksia, pu-
humattakaan itse verkostotoimijoiden erilaisis-
ta intresseistd ja tavoitteista. Talloin verkoston
johtamisen tavoitteeksi muodostuu verkoston
oman, sisdisen yhteisyyden luominen ja verkos-
toon kuuluvien jésenten yhteistyon tukeminen
verkoston sisdlla. (Niiranen 2016, 306-308.)
My®6s Puustinen (2017, 116, 153) nikee verkosto-
johtamisen kompleksisena ilmiond. Talloin ver-
kostojohtaminen muodostuu suhteissa jakautu-
neena, ei vain yksittdisen johtajan kautta. Han
toteaa, ettd rakenteellisia ulottuvuuksia voi joh-
taa, mutta yhteen kietoutumista ei, ja nima
molemmat elementit ovat verkostojen johtami-
sessa ldsnd. Johtajuus verkostoissa ei ole irral-
laan ajasta tai paikasta. Sithen my®s liittyy en-
nakoimattomia ja arvaamattomia elementteja.
Verkostoissa johtajuus on siten “manoverdimisté
paradoksien keskelld”

JOHTAJAN KOMPETENSSIT
JA KAYTTAYTYMINEN

Heikka (2008, 50) miirittelee kompetenssin
olevan kontekstisidonnainen ja ajan myoti ke-
hittyvd ominaisuus: se sisaltad ne tiedot ja taidot,
joita tarvitaan tietyn tyotehtdvan suorittamises-
sa. Tutkimuskirjallisuudessa on jossain maérin
pyritty tunnistamaan verkostoyhteistyossa tar-
vittavia kompetensseja (ks. esim. McGuire 2006,
40). Archer ja Cameron (2013, 138) nékevit, ettd
etenkin tulevaisuudessa ketteryyden, kirsivilli-
syyden ja empatian merkitys tulevat kasvamaan.
My6s O’Leary (2015, 538) tuo empaattisuuden
esiin, ja lisdd, ettd verkostojohtaja tarvitsee li-
saksi rehellisyyttd, integriteettid, ystavallisyytta,
huumorintajua sekd noyryyttd. Macaulay ja

Lawton (2006) korostavat kompetenssin suh-
detta hyveellisyyteen: nditd kahta ei voida aja-
tella toisistaan riippumattomina johtajuuden
ominaisuuksina, vaan ne vaikuttavat valttimatta
toisiinsa.

Seuraamme tdssd tutkimuksessa Agranoffin
ja McGuiren jaottelua (2001, 298-299; ks. my6s
McGuire 2002, 2006, 37; McGuire & Silvia 2009,
39-40, 53). He ryhmittelevit verkostojohtajan
kayttdytymisen neljadn eri kategoriaan niiden
toiminnallisten erojen perusteella. Kategoriat
ovat verkostoyhteistyén kédynnistiminen, yh-
teistyon rakentaminen, mobilisointi seké yhteis-
tyon syventiminen. Néitd voidaan edelleen pi-
tad hyodyllisind verkostojohtamisen kuvaajina,
mutta samalla McGuire ja Agranoff (2014, 153)
toteavat, ettd toisin kuin alkuperiisessd mallissa
oletettiin, verkostojohtaminen ei etene lineaari-
sesti tai vaiheittain kronologisesti. Verkostot
mitd ilmeisimmin siséltdvdt samanaikaisesti
toimintoja, jotka ovat sijoitettavissa néihin nel-
jadn eri kategoriaan. He myos havaitsivat, ettd
verkostolla voi olla yhden johtajan sijasta useita
johtajia, jotka jakavat johtamisvastuita tilantei-
den mukaan.

Verkostoyhteistyon kdynnistdminen sijoittuu
nimensd mukaisesti verkostoyhteisty6én alkuvai-
heeseen. Kéynnistdminen edellyttdd potentiaa-
listen verkosto-osapuolten tunnistamista ja tar-
vittavien resurssien médrittelyé tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Verkostoyhteistyon kdynnistimi-
nen on yhteistyén onnistumisen kannalta olen-
naista, silld eri ihmisilld ja organisaatiolla on re-
sursseja kuten asiantuntemusta tai kokemusta,
joita muilla organisaatioilla ei ole. Mikali ver-
kosto ei toimi odotetulla tavalla, johtajalta odo-
tetaan kyky4 organisoida verkoston rakenteita
uudelleen. (Agranoff & McGuire 2001, 298-
299.)

Yhteistyon rakentaminen liittyy johtajan kayt-
tdytymiseen verkoston rakenteita jérjesteltaessd
ja integroitaessa. Talloin verkostojohtajan teh-
tdvand on osallistujien roolien, toiminnan peli-
sadntojen, toimintakulttuurin sekd arvojen luo-
misen edistiminen ja helpottaminen seké ndista
sopiminen. Néin johtajat voivat yrittdd vaikuttaa
osallistujien rooleihin, jotta he toimisivat ver-
koston yhteisen tarkoituksen edistimiseksi ja
noudattaisivat yhteisid sddnt6ja ja aikatauluja.
Johtajat auttavat myos kehittamadn verkoston
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rakennetta ja muuttamaan sitd tarpeen mukaan.
He kehittéavit yhteistd ja jaettua ndkemystd ver-
kostosta. Johtajan on oleellista muokata osa-
puolten ymmarrystd yhteistyon luonteesta kon-
tekstissa, jonka toimintamekanismit poikkeavat
perinteisistd auktoriteettiasetelmista. (McGuire
2006, 37; McGuire & Silvia 2009, 39.)

Verkostoyhteistydsséd tarvitaan ajattelutapaa,
jossa korostuu avoimuus uusille ideoille ja nike-
myksille sekd kyky auttaa muita onnistumaan
tehtévissdan. Ennen kaikkea se on yhteisen, kol-
lektiivisen edun tavoittelua. Jotta tdssa voidaan
onnistua, tarvitaan itseluottamusta, kykyé ottaa
riskejd sekd intohimoista suhtautumista toi-
minnan tavoitteiden saavuttamiseen. Verkosto-
johtajat tarvitsevat lisdksi tunneilyd ja kykyd
johtaa itseddn. Sithen kuuluu johtajuuden, re-
surssien ja, kuten edelld mainittiin, vallan jaka-
mista. (O’Leary 2015, 537-538, 545.)

Mobilisoinnissa verkostojohtajan tehtdvana
on hankkia tukea verkosto-osapuolilta ja sidos-
ryhmiltd. Tam4 tarkoittaa osapuolten motivoin-
tia, yhteistyén oikeutuksen varmistamista ja
perustelemista sekd yhteiseen tehtdvddn sitout-
tamista. (Agranoff & McGuire 2001, 299-300;
McGuire 2006, 37). Tdssa mielessa mobilisointi
voidaan ndhdai jaettuna ja jatkuvana tehtidvina,
jotta voidaan varmistaa verkostotoiminnan te-
hokkuus. Agranoft (2005, 34) korostaa tdssi
kategoriassa erityisesti johtajuuden merkitysté
ja verkostojohtajan saamaa taustatukea edusta-
miltaan organisaatioilta ja omilta esimiehiltdan.
Verkostojohtaja joutuu tavallaan vakuuttamaan
ndmd intressiryhmit yhteistydn merkityksesta
kompleksisten ongelmien ratkaisussa ja samalla
rohkaisemaan nykyisid sekd potentiaalisia yh-
teistydtahoja mukaan yhteistyohon. (Silvia 2011,
69.)

Mobilisointi on tapa saada asiat tehdyiksi. Se
tarkoittaa rohkaisevaa ja energisoivaa toiminta-
tapaa, jolla verkoston osapuolia kannustetaan
yhteistyohon. (Huxham & Vangen 2008, 216.)
O’Leary (2015, 538-539, 545) korostaa ryhma-
tyoskentelytaitojen merkitystd sekd informaa-
tion, vallan, tavoitteiden ja johtajuuden jakamis-
ta. Ne, jotka onnistuvat yhteistyossd, kohtelevat
muita tasavertaisesti ja reilusti sekd huolehti-
vat yhteistyokumppaneidensa hyvinvoinnista.
Huxham ja Vangen (2008, 220-222) kuitenkin
toteavat, ettd johtajan rooli yhteistoiminnan
kannustamisessa on haastava. Etenkin kasvok-

kain tapahtuva vuorovaikutus on elintérkedd, ja
sitd voidaan edistdd kutsumalla ihmisid koolle
erilaisiin tydpajoihin, -ryhmiin ja seminaareihin.
Yhteistyon syventiminen tarkoittaa sitd, ettd
johtajan odotetaan luovan edellytykset verkosto-
toimijoiden tehokkaalle ja tulokselliselle yhteis-
tyolle. Verkoston johtajan on pyrittiva rakenta-
maan ja ylldpitdmadn luottamusta osallistujien
kesken, jotta verkoston tavoitteet saavutetaan.
Tehokas verkostojohtaminen mahdollistaa tuot-
tavan ja palkitsevan yhteistyon eri sidosryhmien
valilla. Sen tavoitteena on myos auttaa vihen-
tdmédn ja poistamaan yhteistyon esteitd.
(McGuire 2006, 37; McGuire & Silvia 2009, 40.)
Getha-Taylor tuo tutkimuksessaan samanlai-
sia elementtejd julki kuin ylla mainitut Agranoft
ja McGuire. Getha-Taylorin (2008) malli esit-
telee aikaisempien hyvien kokemusten pohjal-
ta johtajuuskompetensseja tehokkaaseen kolla-
boraatioon. Mallin mukaan kompetenssit perus-
tuvat interpersonaalisen ymmartdmisen, yhteis-
tyon ja johtajuuden ulottuvuuksiin. Interperso-
naalisessa ymmartidmisessd korostuvat empatian
osoittaminen ja motivaation ymmartaminen.
Yhteistyossd merkitsevit yhteisten saavutusten
korostaminen, resurssien reilu jakaminen ja ris-
tiriitojen sovittelu. Johtajuudessa térkeitd kom-
petensseja ovat moninaisuuden sovittaminen ja
selkedn ndkolinjan luominen. Kompetenssien
suhteen on olemassa positiivisia ja negatiivisia
indikaattoreita. Esimerkiksi interpersonaalista
ymmartiamistd vahvistavat toisten nakemysten
ja tarpeiden huomioiminen. Téitd vuorostaan
heikentdd kyvyttomyys ymmartdd asiantunte-
muksen ulkopuolelta tulevia nikemyksia.
Foster-Fishman ja kumppanit (2001) ovat
tutkineet kollaboratiivisen yhteistyén kompe-
tensseja: heiddn tutkimuksensa perustuu 80 eri
tutkimuksen laadulliseen analyysiin. Foster-
Fishmanin ja kumppaneiden mukaan kompe-
tenssit ja kyvyt perustuvat neljddn eri ulottuvuu-
teen, eli yksil6lliseen (Member Capacity), suh-
teisiin perustuvaan, (Relational Capacity) or-
ganisationaaliseen (Organizational Capacity)
ja ohjelmalliseen kapasiteettiin (Programmatic
Capacity). Yksilollinen kapasiteetti edellyttda
kollaboraatiotaitoja, kuten konfliktinratkaisuky-
kyd, tehokasta kommunikointia ja motivaatiota.
Suhteisiin perustuva kapasiteetti koskee positii-
visen ilmapiirin luomista, yhteisen vision kehit-
tamistd, vallanjakoa, arvojen moninaisuutta ja
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— Potentiaalisten osapuolten
Yhtelstyon tunnistaminen
k.. o el s — Liheisten suhteiden luominen
ayIlHIStamlnen — Tarvittavien resurssien
varmistaminen
. . . . — Roolien, pelisddntdjen
Yhtelstyon Yhtelstyon ja arvojen luominen ja
syventdminen rakentaminen sopiminen
— Jaettu ymmarrys
yhteistyon luonteesta
— Konfliktit nahtavi - Tasa—awqmen
mahdollisuutena oppia kohteleminen
uutta — Resurssien epditsekds
— Luottamuksen Mobilisointi jakaminen
yllapitdminen
— Kaikkien hyoty
ongelmanratkaisussa
— Muiden nikemysten — Muiden motivointi
arvostaminen ja — Yhteistydn oikeutus
asiantuntemukseen — Sitouttaminen
nojaaminen — Kaikkia hyodyttévd lopputulos
— Esteiden poistaminen - Tasaplaino?telu' oman
— Konfliktien hallinta organisaation ja muiden
tarpeiden valilld

Kuvio 1. Johtajuuskompetenssien tarkastelua kollaboraation eri vaiheissa (Agranoff & McGuire 2001
mukaillen, ks. myods Getha-Taylor 2008; Foster-Fishman 2001).

positiivisten ulkoisten suhteiden kehittdmistd.
Organisationaalinen kapasiteetti perustuu tehok-
kaaseen johtajuuteen ja muodollisiin prosessei-
hin.

Lopuksi, ohjelmallisella kapasiteetilla tarkoi-
tetaan selkeitd padmadrid ja realistisia tavoittei-
ta. O’Learyn ja kumppaneiden (2012) tutkimus
korostaa pitkalti samoja periaatteita: yksilolli-
sid piirteitd, vuorovaikutustaitoja, yhteistyota,
strategista johtajuutta ja asiantuntijuutta. Tili-
velvollisuuden, kompetenssin ja eettisten stan-
dardien tulisi tukea toisiaan, eiké olla ristiriidas-
sa toistensa kanssa (Farazmand 2002).

Kuviossa 1 on koostettu yllé olevien tutkimus-
ten nikemyksid kompetensseista Agranoffin ja
McGuiren (2001) jaottelun pohjalta. Agranoffin
ja McGuiren (2001), Getha-Taylorin (2008) ja
Foster-Fishmanin (2001) teorioita yhdistavit esi-
merkiksi nakemykset jaetusta missiosta, reiluis-
ta pelisddannoistd ja ristiriitojen sovittelun tarkey-
desta. Téstd ei voida kuitenkaan tehdé johto-
paatosta, ettd kompetenssit noudattelisivat
Agranoffin ja McGuiren esittimaa vaiheittaista

tyypittelya.

Verkostoyhteistyén osapuolia ei voi verrata
tavanomaisiin tiimeihin. On tirkedd huomata,
ettd yhteistyon osapuolilla on erilaisia sitoumuk-
sia ja intressejd. Ndin ollen heitd tulisi johtaa
ja motivoida ndiden mukaisesti. (Archer &
Cameron 2013, 36.) Jannitteet ja ristiriidat ovat
toisinaan ldsnd yhteistyosuhteissa: kun ihmiset
tekevit yhteisty6td, konflikteja ja valtakamppai-
luja voi esiintyé hyvistéd yhteisty6hengestd huo-
limatta. T4lloin verkostojen johtamiseen kuuluu
yhteistyon esteiden poistamista ja minimointia.
(McGuire & Silvia 2015, 305.)

Rakentava konfliktien hallinta on térkeas,
silld ristiriitaisia ndkemyksid ei aina voida valttaa
verkostoyhteistyossa (Archer & Cameron 2013,
10). Tdmé patee konfliktitilanteiden lisdksi re-
surssien ja vallan jakamiseen — on esimerkiksi
viltettava sanelupolitiikkaa. (Crosby & Bryson
2010, 222.) On tirkedd, ettd yhteistyon osapuo-
let ymmartavat, kuinka késitelld monimutkaisia
suhteita ja kilpailevia etuja. Muuten yhteisty6
ei voi saavuttaa tdyttd potentiaaliaan. (O'Brien
ym. 2013, 40.) Osapuolten on néhtava yhteis-
tyon edut ja ymmarrettdva, ettei yhteistyohon
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kéytetty aika ole hukattua aikaa. Yhteistyolld
saavutetut edut eivit olisi mahdollisia, jos osa-
puolet toimisivat erikseen.

Luottamus on valttdméiton osa onnistunutta
verkostoitumista ja edellytys menestyksekkaalle
ja yllapitavlle yhteistyolle (McGuire 2006, 38;
Huxham & Vangen 2008, 153, 159). Luottamus
tarkoittaa odotusta siitd, ettd yhteistyon eteen
tehdyistd ponnisteluista koituu hy6tyd. Se on
uskoa kumppaneiden tahtoon ja kykyyn etsid
yhteistyon etua. (Huxham & Vangen 2008, 154.)
“Luottamus on liima, joka pitdd verkoston koossa”
(Silvia 2011, 70). Luottamuksen rakentaminen
on tirkead, koska verkoston jdsenet edustavat
erilaisia toimijoita. Toimijoilla voi olla isoja ero-
ja organisaatiokulttuurissa, menettelytavoissa,
nikemyksissi ja tavoitteissa. Kun verkoston osa-
puolet luottavat toisiinsa, he todennikoisemmin
sitoutuvat paremmin kumppanuuteen: ndin ol-
len heidén toimintaansa ohjaa verkoston yhtei-
nen etu (Silvia 2011, 70).

Mitka tekijat vaikuttavat jhmisten véliseen
luottamukseen verkostoissa? Lambrightin ja
kumppaneiden (2010, 64, 76-79) mukaan ver-
kosto-osapuolten menestyksekés yhteistyo ja
rakenteiden samankaltaisuudet vaikuttavat luo-
tettaviin suhteisiin seké yhteistyon sadnnollisyy-
teen. On selvii, ettd osapuolten kokemalla luot-
tamuksella on my6nteinen vaikutus odotettuun
yhteistyohon tulevaisuudessa. Avain pitkdan suh-
teeseen on siind, kuinka luottamusta voidaan ra-
kentaa ja vaalia (Huxham & Vangen 2008, 159).

Tuloksellisen yhteistyon edellytyksid ovat ym-
marrys yhteistoiminnan tarkoituksesta, organi-
saatio- ja sektorirajat ylittdvéd toiminta, yhteis-
tyon esteiden voittaminen, toimiva ja tarkoituk-
senmukainen vuorovaikutus sekd tarvittavan
tuen saaminen. (McGuire & Silvia 2015, 310.)
Yhteisty6n johtaminen edellyttad kuuntelemista,
selkedd kommunikointia ja ryhméihengen luo-
mista (Archer & Cameron 2013, 136; O’Leary
2015, 538, 545). Yhteistyosuhteiden rakentami-
nen muiden organisaatioiden kanssa vaatii aikaa
(Archer & Cameron 2013, 10, 212). Yhteistyén
johtaminen on yhteydessa sosiaalisiin taitoihin.
Park ja Faerman (2019) painottavat tunteita yh-
dessé sosiaalisten taitojen kanssa yhteni johta-
juuden kompetenssina. My0s johtajan koke-
muksella on merkitystd. Tutkimuksen mukaan
uudet johtajat lapikayvit tyossadn kehitysvaihei-
ta, joissa tunteiden, sosiaalisten taitojen kompe-

tenssilla ja niiden kehittymiselld on suuri rooli.
Organisaation tai verkoston arjella on vaikutuk-
sensa asiaan.

AINEISTO JA MENETELMAT

Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin kol-
mannen sektorin verkostojohtajille suunnatulla
kvalitatiivisella verkkokyselylld. Vastaajat toi-
mivat kolmannella sektorilla, ja heiddn edusta-
mansa jérjestot tekevit yhteisty6td monien eri
sidosryhmien kanssa. Tassd tutkimuksessa kay-
tamme oletuksellisesti kaikista kyselyyn vastan-
neista nimitystd “verkostojohtaja” Kaytimme
titd termid myos saatekirjeessd. Kysyttdessd
mitd eri toimijoita vastaajien verkostoihin kuu-
luu, vastaajat ilmoittivat tekevinsa yhteistyota
eniten muiden jédrjestdjen tai yhdistysten ja
kuntien kanssa. Tdmén lisdksi yhteistyotahoja
olivat yksityisen sektorin toimijat (yritykset) ja
seurakunnat. Muita mainittuja tahoja olivat yli-
opistot, rahoittajat ja saitiot. Kyselyssd vastaajat
olivat voineet nimetd useamman yhteisty6tahon.

Kyselyn tavoitteena oli kartoittaa sosiaali- ja
terveysjérjestojen (ml. sddtiot) ylimpien johta-
jien nakemyksid osaamisvaatimuksista ja omi-
naisuuksista, joita verkostojohtajilta vaaditaan
tulevaisuudessa. Verkkokyselyn etuna on, ettd
silld voidaan kerité tietoa tehokkaasti ja silla
tavoitetaan kerralla suuri méaréd vastaajia. Toi-
saalta varjopuolena on, ettd vastaajat voivat
helposti poistaa viestin ja jattdd vastaamatta
kyselyyn. Toinen vaihtoehto olisi ollut keritéd
aineisto haastattelujen avulla. Pidimme kuiten-
kin valittua tapaa keritd tietoa tarkoituksen-
mukaisena tdtd tutkimuskysymystd varten.
Niin saimme tavoitettua laajan kohdejoukon,
jonka haastattelu olisi vaatinut enemman aikaa.
Laadullisilla kysymyksilld halusimme kerita
vastaajien tulkintoja aiheesta.

Linkki kyselyyn lahetettiin kesdlla 2017 yh-
teensd 214 sosiaali- ja terveysjirjestojen johta-
jalle, joista kaksi jéi tavoittamatta. Tama kattaa
lahes kaikki kansalliset sosiaali- ja terveysalan
kattojarjestot. Kaiken kaikkiaan jarjestot katta-
vat noin 1,3 miljoona jisentd (ks. SOSTE 2017).
Kriteerind oli, ettd jrjestot olivat valtakunnalli-
sia. Jarjestojé ei valittu kyselyyn koon mukaan,
eikd niiltd edellytetty paikallisyhdistystoimintaa.
Kysely toteutettiin sekd suomeksi ettd ruotsiksi.
Yhden muistutuskierroksen jéilkeen vastauksia
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kertyi kaikkiaan 27, minké johdosta vastauspro-
sentiksi muodostui 13 %. Huolimatta alhaisesta
vastausprosentista tutkimuksen aineisto oli si-
sdllollisesti monipuolinen ja sen avulla saatiin
riittdvasti vastauksia tutkimuksen kysymyksen-
asetteluun. Vastausmdérd oli kuitenkin tyydyt-
tavd suhteessa laadullisen tutkimuksen tarkoi-
tukseen. Aineiston pienuuden vuoksi tuloksia
on vaikea yleistdd. Alhaiseen vastausprosenttiin
saattaa osaltaan vaikuttaa se, ettd kysely ldhetet-
tiin kesdlomien kynnykselld. Kysely perustuu
avoimiin kysymyksiin, joihin vastaaminen saa-
tettiin kokea aikaa vievaksi.

Vastaajien sukupuolijakauma oli seuraava:
Suurin osa kyselyyn vastanneista oli naisia eli
16 vastaajaa (59 %), miehid oli 6 (22 %) ja 5 hen-
kiload (19 %) ei ilmoittanut sukupuoltaan. Vas-
taajien ikd vaihteli 25- ja yli 56 -vuotiaiden va-
lilla; yksikddn vastaaja ei ollut alle 25-vuotias.
Johtamiskokemusta kyselyyn vastanneille oli
kertynyt muutamasta vuodesta jopa yli kahteen-
kymmeneen vuoteen; kahdella vastaajista koke-
mus jdi alle vuoden mittaiseksi.

Verkkokysely sisélsi kysymyksid yhteistyon
johtamisen rooleista ja kompetensseista. Kysely
oli jaoteltu kolmeen osaan, joista ensimmaises-
sd pyydettiin taustatietojen lisdksi osallistujia
kuvaamaan lyhyesti, kuinka he nikevit oman
roolinsa eri verkostoissa. Toisessa osassa kar-
toitettiin avoimilla kysymyksilldi Agranoffin
ja McGuiren (2001) luoman verkostojohtajan
kayttaytymisen neljan eri kategorian (vaiheen)
mukaan: yhteistyon kdynnistaminen, yhteistyon
rakentaminen, mobilisointi ja yhteistyon syven-
timinen, vastaajien kisityksid kompetensseista
néissé eri kategorioissa. Lomakkeessa kategoriat
avattiin lyhyesti vastaajille. Kolmas osio sisélsi
avoimia kysymyksid yhteistydhoén perustuvan
johtajuuden tulevaisuudesta ja haasteista.

Tutkimus perustui laadulliseen kyselyyn ja si-
sdllonanalyysiin. Laadulliset tutkimukset voivat
rakentua empiirisestd aineistosta, joka on suu-
relta osin tekstimuotoista tai sellaiseksi muutet-
tua aineistoa. Sisdllonanalyysin tarkoituksena
on aineiston erittely, yhtaldisyyksien ja erojen
16ytiminen sekd tiivistiminen. Sisdllonanalyysi
on tekstinanalyysid, eli tekstimuotoisten tai sel-
laisiksi muutettujen aineistojen tarkastelu. Sen
pddmairand on muodostaa ilmidstd tiivistetty
kuvaus, joka kytkee tulokset laajempaan kon-
tekstiin ja muihin tutkimuksiin. Laadullisen

sisdllonanalyysin aineisto puretaan osiin, sitten
kasitteellistetddn ja lopuksi jarjestetdan uudek-
si kokonaisuudeksi. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006; Tuomi & Sarajdrvi 2002, 74—
75, 105, 109-116.) Tassa tutkimuksessa toteu-
timme teoriaohjaavaa sisillonanalyysid, jossa
aineisto jasenneltiin Agranoffin ja McGuiren
(2001) mallin tarjoamien kategorioiden mukai-
sesti, ja tutkittiin eroja ja yhtéldisyyksid vastaus-
ten valilld. Tavoitteena oli 16ytda eri vaiheissa
useimmiten mainitut kompetenssit, eli niin sa-
notut teemat, joille annettiin yhteinen nimittéja.
Esimerkiksi aineistossa mainitut kompetenssit
kuten taito kuunnella, sosiaaliset taidot seka
neuvottelu- ja yhteisty6taidot nimesimme vuo-
rovaikutus- ja verkostoitumistaidoiksi. Naistd
kunkin edelld mainitun teoreettisen mallin ka-
tegorian alle muodostuneista kompetensseista
johdettiin edelleen kolmannen sektorin verkos-
tojohtajan uudet roolit. Tutkimuseettisend peri-
aatteena olemme noudattaneet tunnistettavuu-
den estdmista (ks. Kuula 2006, 201).

KOLMANNEN SEKTORIN
VERKOSTOJOHTAIJIEN ROOLIT

Kyselylomakkeen verkostojohtajien rooleja kar-
toittavassa kysymyksessd vastaajat kuvasivat ja
nimesivit itse roolejaan moninaisesti mm. seu-
raavilla sanoilla: koordinaattori, koollekutsuja,
kollaboraattori (yhteistyon tekija), verkoston
yllépitdja, liideri (johtaja), asiantuntija, kehitta-
jd. Kyselyyn vastanneet saivat kuvailla rooliaan
verkostoissa omin sanoin. Verkostojohtaja ei
selvésti omannut vain yhté roolia. Kuten erdat
vastaajista osuvasti ilmaisivat:

“Kaikkia mahdollisia rooleja, silli verkostoja
on paljon”

"Beroende pad vilket ndtverk: sakkunnik, sam-
ordnare, leda, sammarbetspart dr ndgra roller

2 »

jag kommer att tinka pd.

Millaisiksi roolit muodostuivat, kun niité tarkas-
teltiin verkostojohtajan kayttaytymisen neljassd
eri kategoriassa: yhteistyon kdynnistaminen, yh-
teistyon rakentaminen, mobilisointi ja yhteistyon
syventdminen? Kyseinen tyypittely perustuu
Agranoffin ja McGuiren (2001) tutkimukseen.
Vastauksen saamiseksi kartoitimme verkosto-
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johtajan tirkeimpid kompetensseja, joiden poh-
jalta muodostimme kisityksen siitd, mikd on
verkostojohtajan rooli kussakin kategoriassa.

Yhteistyon kdynnistdmisen vaiheessa nousi
selvésti kolme keskeistd kompetenssia. Ensim-
mdinen niistd oli selkedsti vuorovaikutus- ja
verkostoitumistaidot; tdssd vastaajat painottivat
taitoa kuunnella, sosiaalisia taitoja sekd neuvot-
telu- ja yhteistyotaitoja. Toinen teema kisittdd
kompetenssit, joissa painottuu kyky asettaa ta-
voitteita ja visioida. Esille nousi kyvykkyys konk-
retisoida tavoitteita ja myydd” ne verkostolle
sekd 16ytdaa win-win asetelmia. Kolmanneksi
teemaksi muodostui kyky motivoida, innostaa
ja innovoida. Vastaajien mielestd oli tirkedd,
ettd verkostojohtajalla olisi kyky saada ihmiset
mukaan. McGuire ja Silvia (2009, 39) ovat to-
denneet aktivoinnin merkityksen olennaiseksi
erityisesti verkostoyhteistyon kdynnistimisessd,
joten on siis hyvinkin ymmaérrettivas, ettd vas-
taajat korostivat juuri kompetensseja, joilla yh-
teistyd saadaan alkamaan. Muutamien vastaajan
sanoin verkostojohtajalla on oltava:

”...kyky maalata tavoitteita ja hyotyd mahdol-
liselle yhteistyolle, joka hyodyttid kaikkia osa-
puolia”

"Formdga att engagera, att se helheter, bygga
upp strategiprocesser med mdl och delmadl.”

Yksittéisissa vastauksissa korostettiin niin ikdan
asiantuntemusta, kokonaisuuden hallintaa ja
luottamusta sekd muita eettisid kompetensseja
(kuten erilaisuuden hyviksymista), resilienssi
sekd suunnittelu- ja organisointitaitoja verkos-
tojohtajan kompetensseina ja henkilokohtaisina
ominaisuuksina verkostoyhteistyon kéaynnista-
misen vaiheessa.

Yhteistyon rakentamisen vaiheessa sovitaan
verkoston sdannoistd sekd kdydadn lapi verkos-
ton toiminnan tavoitteet ja odotukset. Liséksi
on tirkeda huolehtia osapuolten sitoutumisesta.
(Agranoft & McGuire 2001, 299; McGuire 2006,
37; McGuire & Silvia 2009, 39.) Kolmannen
sektorin verkostojohtajilta kysyttiin nakemystd,
miten verkoston sisilld voidaan luoda yhteisyyt-
td ja miten johtaja voi tdhadn vaikuttaa. Vastaajat
korostivat ensinnikin verkoston johtajan kykya
kommunikoida avoimesti. Useissa vastauksis-

sa tuli esille paitsi vuorovaikutuksen avoimuus
niin kaikki verkoston osapuolet kattava kom-
munikaatio ja kuulluksi tuleminen: “Jokaisen
pitdd saada ddnensd kuuluviin®, totesi yksi vas-
taaja. Tdhén liittyen johtajalta edellytetadn kes-
kustelufoorumien luomista, ja jatkuva vuorovai-
kutus on tdnd pdivand yhd helpompi toteuttaa
erilaisten digitaalisten keinojen avulla. Vastaajat
toivatkin esille sosiaalisen median ja virtuaali-
kokoukset.

Yhteistyon rakentamisen vaiheessa toiseksi
tairkeimmaksi teemaksi muodostui osallisuus
ja verkostojohtajan kyky sitouttaa osapuolia yh-
teisty6hon. Kuten erids vastaaja totesi:

“Osallisuuden varmistaminen on ehdoton lih-
tokohta. Kaikkien verkostokumppaneiden tu-
lee tuntea olevansa osa verkostoa.”

Verkostojohtajaa kohtaan muodostui tdssé isoja
odotuksia:

“Ledaren dr forebilden for engagemang och
skall pa gruppens villkor sammanféra den till
en fungerande helhet. Krdivs gruppkdnnedom,
formaga att se helheter och styrkor samt hur
gruppen bist kan fungera tillsammans.”

Myos sitoutumisen merkitys korostui. Kuten
erds vastaaja totesi: “Ihmiset eivit sitoudu an-
nettuun agendaan’ elleivit voi itse vaikuttaa
verkoston tavoitteisiin, jolloin my0s ideointiin on
oltava aikaa.” Kolmannessa teemassa korostui
yhteisistd pelisddnndistd sopiminen. Se liittyy
osapuolten odotusten ja tavoitteiden lapikdymi-
seen, yhteisten tavoitteiden asettamiseen sekd
yhteisten pdamaarien kirkastamiseen:

"Pitdd jamdkdsti prosessoida se mitd ollaan
tekemdssd: kuka tekee mitdikin ja milld aika-
taululla ja budjetilla. Mikd on kuluvastuu ja
miten tulot jaetaan. Kun on jamdkkd toimin-
tatapa, myos yhteinen tahtotila ja verkostoitu-
minen toimii.”

Vastaajia pyydettiin my6s kertomaan, miten
pitdd ylld hyvdd vuorovaikutusta sekd edistdd
avoimuutta verkoston eri toimijoiden vililla.
Vastauksissa tuli esille jatkuva vuorovaikutus,
keskusteleva tyoskentely ja kaikkien tasapuoli-
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nen kuuleminen seki erilaisten viestintidkana-
vien hy6dyntaminen. Tdmén voi tiivistda erdan
vastaajan sanoin:

“Viestimdlld niin hemmetisti”

Toiseksi useimmiten vastaajat mainitsivat kump-
panuuden, luottamuksen, toisten kunnioittami-
sen ja valmiuden oppia toisiltaan. Tétd kuvasi
seuraava kommentti:

“Lihtokohtana kumppanuuden edellytykset:
tasavertaisuus, tyoskentelymuotojen suunnit-
telu, sitoutumisen tukeminen, arvostuksen ra-
kentaminen kaikkien osallistujien kesken.”

Mobilisoinnin vaiheessa verkoston sdadnnét on
sovittu sekd toiminnan tavoitteet ja odotukset
on kisitelty ja osapuolia on sitoutettu yhteistyo-
hon. Verkostojohtajan tehtdvand on motivoida
toimijoita eri tavoin mobilisoinnin vaiheessa.
On myd&s tarkedd, ettd verkostojohtaja saa omal-
ta taustaorganisaatioltaan tarvittavaa tukea.
(Agranoff & McGuire 2001, 300; McGuire &
Silvia 2009, 39-40.) Miten verkostojohtaja voi
motivoida toimijoita? Verkostojohtajan tarkei-
td kompetensseja olivat johtajan kyky kirkastaa
tavoitteita sekd kyky pitdd aktiivisesti yhteyttd,
kannustaa ja kiittad osapuolia. Vastaajat liittivit
tavoitteiden kirkastamiseen myos kannustavia
elementteja. He kirjoittivat “lupaavan tulevai-
suuden maalaamisesta”, etunikymdn avoimena
pitamisestd” ja jokaisen osapuolen hyétyjen esilld
pitdmisestd.” Vastauksissa korostuivat yhteisten
tavoitteiden ja tehtdvien kautta motivointi, sen
sijaan ulkoisia motivointikeinoja, kuten palk-
kioita ei juurikaan tuotu esille. Erdén vastaajan
mukaan olisi tarkedd huomata, ettei kaikkia voi
motivoida samalla tavalla.

Agranoft (2005, 34) painottaa verkostojohta-
jan saamaa taustatukea omasta “kotiorganisaa-
tiostaan” Tuen merkitys tuli esille vastaajien
kommenteissa. Sitd pidettiin yleisesti ratkaise-
van tirkeédna:

“Utan organisationens stod, fungerar inte arbe-
tet”

Yhteistyon syventdimisen vaiheessa verkostojoh-
tajan haasteena on luoda suotuisa ilmapiiri yh-
teistyolle ja tukea menestyksellista yhdessa tyos-

kentelya seké poistaa yhteistyon esteitd. Siithen
liittyy luottamuksen ylldpitdiminen osapuolten
kesken. (McGuire 2006, 37; McGuire & Silvia
2009, 40.) Verkostojohtajilta kysyttiin, millaisia
kompetensseja verkostojohtaja tarvitsee, jotta
luottamus verkostossa vahvistuu. Vastausten
perusteella nimesimme ne eettisiksi kompetens-
seiksi. Tarkemmin kuvattuna ne tarkoittavat tois-
ten arvostamista, eettisid toimintatapoja, diplo-
maattisuutta ja kykyd sovitella. Toisten arvosta-
mista pidettiin kaikkein tirkeimpani element-
tind. Vastaajien mukaan siihen liittyy my0s eri
osapuolten huomioiminen ja kunnijoittaminen
ja myoOnteisen palautteen antaminen. Eettisilld
toimintatavoilla tarkoitettiin erityisesti luotta-
musta herittdvad tapaa toimia, tasapuolisuutta
sekd erddn vastaajan sanoin “tasa-arvoisen vuo-
rovaikutuksen kehittdmisen osaamista”. Verkosto-
yhteistyossd tapahtuu véistamatta erilaisia yh-
teentormayksid. Siksi verkostojohtajan olisi
osattava toimia diplomaattisesti; kasiteltava ris-
tiriitoja ja erilaisia nakemyksid rakentavassa
hengessi ja rohkeasti. Seuraava lainaus tiivistda
verkostojohtajan roolin:

“Kuuntelee ja kokoaa, etsii esitetystd asiasta
sen yhteisen sdvelen.”

“Johtajan tehtivi on auttaa ihmisid verkottu-
maan keskenddin. Johtaja rohkaisee ihmisii te-
kemdidn yhteistydtd ja osoittaa sen hedelmdlli-
syyden. Johtaja muistuttaa verkoston jokaista
osaa yhteisestd isosta kuvasta.”

Vastaajat korostivat myos vuorovaikutustaitojen,
asiantuntemuksen sekd jamakkyyden merkitys-
td. Archer ja Cameron (2013, 138) esittavit, ettd
verkostojohtajan tehtdvind on ratkaista raken-
tavasti esille tulevat konfliktit. Se vaatii heiddn
mukaansa kykyd auttaa ihmisid ymmartamaan
toistensa motiiveja ja nakokulmia. Kyselyyn
vastanneet verkostojohtajat korostivat, ettd tapa
puuttua verkostossa tapahtuviin ristiriitoihin on
ennen kaikkea avoin keskustelu. Vastauksissa
painottuivat myds Archerin ja Cameronin
(2013) esille nostama rakentava ja kannustava
tapa puuttua. Seuraava sitaatti tiivistdd vastaa-
jien nikemykset osuvasti:

“Genom att uppmana till respekt och dialog”
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Taulukko 1.

Verkostojohtajan roolit neljassa kayttaytymisen kategoriassa.

Kayttaytymisen
yttayty Kompetenssit

Johtajan rooli

kategoria
Yhteistyon Vuorovaikutus- ja verkostoitumistaidot Visionadrinen motivaattori
kdynnistaminen Kyky asettaa tavoitteita ja luoda visioita
Kyky motivoida, inspiroida ja innovoida
Yhteistyon Kyky kommunikoida avoimesti Yhteisollisyyden rakentaja
rakentaminen Kyky sitouttaa muita
Kyky selventda yhteinen missio
Mobilisointi Kyky selventda tavoitteet Strateginen stimulaattori
Kyky vahvistaa avointa tiedonvélitystd ja
osoittaa kiitollisuutta
Yhteistyon Eettiset kompetenssit Reilu valittaja
syventiminen Ristiriitojen tunnustaminen

Kyky olla diplomaattinen ja "vélittaad”

Asiantuntemus ja jdmakkyys

Vastaajat korostivat sen tirkeyttd, ettd konfliktit
tunnistettaisiin valittdmasti niiden ilmaannut-
tua ja sovittaisiin pelisddnnoéistd jo etukiteen.
Tilanteiden ratkaisussa oli tdrkedd avoin, kas-
vokkainen keskustelu.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd vastaajat
korostivat verkostojohtajan kiyttdytymisen
neljissd eri kategoriassa (yhteistyon kdynnisti-
minen, yhteistyon rakentaminen, mobilisointi ja
yhteistyon syventdminen) (Agranoff & McGuire
2001) osin erilaisia kompetensseja. Naistd kom-
petensseista voidaan johtaa ne roolit, joita ver-
kostojohtaja tarvitsee eri vaiheissa. Yhteistyon
kdynnistamisen vaiheessa kompetenssit, kuten
vuorovaikutus, innovoiminen ja visioiden luo-
misen taito, asettavat verkostojohtajan rooliksi
visionddrisen motivaattorin. Yhteistyon raken-
tamisen vaiheessa verkostojohtajan rooli voi-
daan tulkita yhteisollisyyden rakentajaksi, silld
tassd on oleellista, ettd johtaja kykenee sitoutta-
maan muita ja omistautumaan avoimeen vuoro-
vaikutukseen ja mission luomiseen. Strateginen
stimulaattori selkeyttda tavoitteet ja antaa kiitos-
ta verkoston toimijoille. Viimeiseksi tarvitaan
eettisti osaamista ja diplomaattisuutta, jotta
yhteisty6 voi syventyd; tilloin johtajan rooliksi
madrittyy reilu vilittdja. Tiivistettynd roolit na-
kyviat eri vaiheissa taulukossa 1.

Kuten aiemmin todettu, Getha-Taylorin
(2008) kompetenssimallin mukaan verkostojoh-

taminen perustuu interpersonaaliseen ymmdr-
tamiseen, yhteistyohon ja moninaisuutta sovitta-
vaan johtajuuteen. Kyselyyn vastanneet arvosti-
vat kompetenssimallin kaltaisesti muiden moti-
vointia sekd nakemysten ja tarpeiden huomioin-
tia yhteistyon kéynnistimisen vaiheessa. Tdma
edellyttdd interpersonaalista ymmértamistd ja
kyseisen kompetenssin kehittdmisté. Yhteistyon
rakentamisessa Getha-Taylorin mallista koros-
tuvat yhteistyon ja johtajuuden kompetenssit.
Verkostoon osallistuvien mukaan ottaminen
ei perustu pelkdstddn motivointiin ja muiden
tarpeiden huomioimiseen, silldi moninaisuutta
sovitetaan yhteisen mission selventdmiselld
(nékolinjan luominen). Tavoitteiden selventdmi-
nen ja avoin tiedonvilitys ovat vuorostaan yh-
teydessd jaettuun ymmarrykseen ja kielenkiyt-
toon. Yhteistyon syventdmisessa eettinen kom-
petenssi sisdltaa ristiriitojen sovittamista, joka
on yhteydessd Getha-Taylorin kisitykseen kolla-
boraatiosta: konfliktit ndhddan myo6s mahdolli-
suutena eikd uhkana, ja ongelmanratkaisussa
huomioidaan kaikkien hyoty. Kyselyyn vastan-
neet yhdistivit niméd kompetenssit yhteistyén
syventimiseen ja diplomaattisuuteen.
Yhteistyon eri vaiheissa ja tehtdvissd tarvitaan
erilaisia rooleja. Verkostojohtajalta vaaditaan
joustavuutta ja kykyd mukauttaa kiyttaytymi-
sensé verkoston vaatimuksiin ja jatkuvasti muut-
tuvien yhteiskunnallisten tilanteiden tuomiin
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odotuksiin ja muutoksiin. Tulevaisuudessa ver-
kostojohtajan on oltava vuorovaikutuksessaan
avoin, yhteistyokykyinen ja joustava. Kuten vas-
taajat toivat esiin, muuttuva toimintaymparisto
edellyttdd uudenlaista johtajuutta.

“Vaatii enemmidn yhteistyotd, tavoitehakuisuut-

ta ja kykyd ratkaista asioita uudenlaisilla toi-
mintamalleilla ennakkoluulottomasti yhdistd-
mdlld erilaisia osaamisia.”

JOHTOPAATOKSET

Téman tutkimuksen tarkoituksena oli kartoittaa
verkostojohtajan kompetensseja ja rooleja kol-
mannen sektorin verkostotoimijoiden nidkokul-
masta. Analyysin perusteella verkostojohtajalla
on neljd uutta roolia johtaessaan sektoreiden va-
listéd yhteistyota. Saatuja vastauksia voidaan pitda
informatiivisina ja hyodyllisind. Vastaajamme
edustivat kolmannen sektorin organisaatioita
Suomessa ja he olivat mukana lukuisissa yhteis-
tyoasetelmissa. Sektoreiden vélinen yhteistyo
on usein valttamitontd monimutkaisten sosiaa-
listen ja yhteiskunnallisten ongelmien ratkaise-
miseksi. On oletettavaa, ettd kolmannen sekto-
rin merkitys hyvinvointipalveluiden tuottajana
tulee jatkossa entisestddn kasvamaan. Poliittinen
péatoksenteko vaikuttaa sosiaali- ja terveysalan
jarjestojen toimintaan: sitd kautta se tuo verkos-
toyhteistyohon Puustisen (2017) esiin tuomaa
ennalta-arvaamattomuutta. Muuttuva toimin-
taymparist6 edellyttdd verkostojohtajalta uuden-
laisia rooleja. Kyselyyn vastanneet verkostojoh-
tajat identifioivat itselleen monia rooleja, riip-
puen verkostosta ja sen toiminnan vaiheista. On
ilmeistd, ettd verkostotoiminnan eri vaiheissa
johtajan toiminnalta edellytetdan erilaisia kom-
petensseja ja rooleja.

Tutkimusten tulosten mukaan ensinndkin
aktivointivaiheessa on keskeistd tunnistaa ja si-
touttaa oikeat ihmiset ja resurssit verkostoyhteis-
tyohon yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Johtajan roolina on toimia visiondédrisend mo-
tivaattorina. Johtajalta vaadittavat kompetenssit
ovat vuorovaikutus- ja verkostoitumistaidot se-
ka kyky asettaa tavoitteita ja motivoida verkos-
ton osapuolet toimimaan niiden suuntaisesti.

Toiseksi, yhteistyon rakentamisen vaiheessa
johtajan on otettava yhteisollisyyden rakentajan
rooli. Voidaanko kenties olettaa, ettd juuri yh-

teis6llisyyden rakentaminen painottuu kolman-
nella sektorilla enemmaén kuin kenties julkisella
sektorilla, silld kolmas sektori nojaa vahvasti
vapaaehtoistyohon? Verkostojohtajat pitivit sil-
loin tirkednd kykyd kommunikoida avoimesti,
sitouttaa muita ja kirkastaa yhteistd pdamaaraa.
Kolmas vaihe on nimetty mobilisointivaiheeksi.
Téll6in johtajan rooliksi muodostuu strateginen
stimulaattori, jolloin héneltd edellytetdan osin
samanlaisia kompetensseja. Niissd korostuvat
yhteisten tavoitteiden selventdminen, avoimen
vuorovaikutuksen mahdollistaminen ja erityi-
sesti tuen ja kiitoksen antaminen eri osapuolille.
Neljannessi vaiheessa eettiset kompetenssit, dip-
lomaattisuus ja jamakkyys ovat tarpeen vahvis-
tamaan luottamusta ja syventamadn yhteisty6ta
verkostotoimijoiden kesken. Verkostojohtajan
roolin nimesimme reiluksi valittdjaksi.

Johtopaitoksendmme toteamme, ettd ihmis-
ten johtamisen taidot, kyky inspiroida ja moti-
voida ovat verkostojohtajalta vaadittavien kom-
petenssien ydintd. Tdhédn vaikuttanee osaltaan
se, ettd kolmannen sektorin toiminta rakentuu
pitkalti vapaaehtoistyon varaan. Kolmannen
sektorin keskeisind resursseina toimivat ihmiset
itse. Tarkein tapa motivoida heiti on tehdi
heidédn panoksensa nédkyvaksi ja osoittaa sille
arvostusta. Luottamuksen merkitys on tullut
vahvasti esille, kuten myo6s se, ettd verkostossa
toiminnan tavoitteet ja odotukset ovat usein
ristiriitaisia ja siksi yhteisen hyédyn hakeminen
ja korostaminen ovat tarkeitd asioita. Kukaan
kyselyyn vastanneista kolmannen sektorin joh-
tajista ei maininnut hierarkkisuutta verkosto-
yhteistyossd. Péinvastoin, he korostivat jaettua
valtaa. Jaetun johtamisen ajattelu- ja toiminta-
malli mahdollisesti tulee vield korostumaan tu-
levaisuuden verkostoissa, kuten my6s McGuire
ja Agranofft (2014) antavat ymmartad. Ndin on
myo6s Getha-Taylorin (2008) kompetenssimallin
laita. Hierarkkiset rakenteet eivit valttamittd ole
optimaalisia sen tunnistamisessa, ettd verkos-
tossa voi olla ldsnd hyvin erilaisia arvolahtokoh-
tia ja ristiriitoja. Tama edellyttad mahdollisten
konfliktien olemassaolon tunnistamista, ei huo-
mioimatta jattdmistd. MyOs yhteisen mission
l6ytdminen verkostoissa on jaetun johtamisen
periaatteiden mukaista.

Tutkimuksemme tavoitteena oli tuottaa laa-
dullinen analyysi verkostojohtajien kompetens-
seista heidén itsensd tulkitsemana. Tamakadn
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joukko ei ole yhtendinen, vaikka heidan vastaus-
tensa sisdlto tavoilla, joilla he kuvaavat verkosto-
johtajalta vaadittavia asioita, on verraten yhden-
mukainen ja ristiriidaton. Aineiston pienuuden
vuoksi tulokset eivit ole yleistettdvissd, mutta ne
lisadvdat ymmarrystd yhden johtajaryhman, ni-
mittdin Suomessa kolmannella sektorilla toimi-
vien verkostojohtajien rooleista ja kompetens-
seista. Aineistoa olisi voinut tdydentdd esimer-
kiksi haastatteluilla, mika antaakin mahdolli-
suuksia jatkotutkimukseen. Haastattelut syven-
taisivat johtajien ndkemyksid sidosryhmien
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