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THVISTELMA

Verkostojohtaminen tutkimusaiheena on ollut tutkijoiden mielenkiinnon kohteena vuosia. Yksi koko
2000-luvun ajankohtaisista johtamiseen liittyvistd osaamistarpeista on verkostoissa tydskentely, sekéd
verkostojen johtaminen ja siihen liittyvét roolit. Aihe on osoittautunut vaikeaksi ilmidksi, johon organi-
saatioiden perinteiset johtamisopit eivdt anna vastausta. Verkostoiden kautta tunnistetaan hyoty, jota
ilman verkostoja ei saavutettaisi. Verkosto késitteend vaatii vahintdén kolme toimijaa téssa tutkimuksessa.
Tama on tirked erottelu tutkielmani kannalta, jotta ymmaérretdin, ettd yhteistyd on osa verkostoitumista,
mutta ndma késitteet eivit ole synonyymeja toisilleen. Verkostossa on kyse luottamuksen ja sitoutumisen
mahdollistamisesta niin, ettd verkosto 10ytdd yhteiset pddmaiarit ja keinot saavuttaa halutut padmairét.
Verkostojen johtamiseen sisdltyy useita erilaisia toimintatapoja, seké erityyppisid toimijoita. Verkostojoh-
tamisen tutkimuksen kohteena on ollut johtamistehtévit, johtamisen eri muodot sekd prosessit. Tutkimus-
tehtdvina tdssd tutkimuksessa on selvittdd timén hetken verkostojohtajan rooleja nyt ja ldhitulevaisuudes-
sa. Tutkimuskysymykset ovat ”Miti erilaisia rooleja verkostojohtajalla on?” sekd ”Miten Himeenlinnan
kaupungin liikuntapalveluiden verkostojohtajan rooleja voisi kehittdi, jotta saavutetaan mahdollisimman
hyvi ja toimiva kokonaisuus”.

Verkostojohtajalla ndhdddn olevan erilaisia rooleja, ja niiden kautta tapahtuvaa toimintaa. Erilaisia ver-
kostojohtajan rooleja on hyvinkin paljon riippuen verkostosta, sen koosta, kohderyhmaésta tai tavoitteista.
Verkostojohtajan johtajuus on kaksiulotteista. Ensimmaéinen liittyy johtajuuteen verkoston sisélli ja toi-
nen verkoston sekd sen ympériston vélisiin suhteisiin. On olemassa yhteisid verkostojohtajan rooliin liit-
tyvid ominaisuuksia, jotka sisdltivit seuraavat tehtdvét; aktivointi, viitekehystdminen, mobilisointi seki
koostaminen. Keskeisimpid késitteitd tutkimuksessani on verkostoituminen, verkostojohtaja, yhteistyd
sekd roolit. Kunnat ovat merkittdvampié liikuntapalveluiden tuottajia, sekd ne luovat tarvittavat toiminta-
edellytykset. Kuntien tehtdvéna on litkuntalain mukaan luoda edellytyksid kunnan asukkaiden liikunnalle,
jarjestimalla liikuntapalveluita ja terveyttd sekd hyvinvointia edistdvéa liikuntaa. Tdssé tutkielmassa on
tarkastelussa Himeenlinnan kaupungin liikuntapalvelut, joille suoritettiin laadullinen kysely, jonka tarkoi-
tuksena oli tutkia yhteistyotd, verkostojohtajuutta, sekd sen onnistumista liikuntapalveluissa.

Tutkimuksessa havaittiin yhteyksid teorian sekd tehdyn laadullisen tutkimuksen vaililld. Verkostojohtajal-
la on useita eri rooleja riippuen toimintaympéristostd sekd verkoston tavoitteista ja padmaaristid. Verkosto-
johtajalta toivotaan ohjausta, tukea sekd suunnan ndyttdmistd. Luottamus sekd sitoutuminen korostuu
verkostojohtajan toiminnassa. Uskotaan, ettd verkostoitumisen kautta saavutetaan etua, jota ei voisi muu-
ten saavuttaa. Verkostojohtajan rooli tunnistetaan tirkedksi, mutta siind onnistuminen nghdédin osittain
myd&s haastavana. Tutkimus osoittaa, ettd verkostojohtajalta kaivattiin rooliksi esimerkin néyttdjaa seka
kuuntelevaa ja avointa tiedonkulkua johdonmukaisessa yhteisty0ssa.

AVAINSANAT: Verkostoyhteistyd, verkostoituminen, verkostojohtaja, roolit






1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen taustaa

Julkisella sektorilla johtajan tulee kyetd hallitsemaan erilaisia johtamisen tyyleja, seka
erilaisia johtajan rooleja. Vaikka on tdrkedd ymmaértdd, miten johtajuus on muuttunut
ajan myotd, yhtd tirkedd on my0s miettid johtamisen kehittdmiseen liittyvad tehtivaa
(Getha-Taylor, Heather & Ricardo S. Morse (2013: 72). Nopeasti muuttuvassa toimin-
taymparistOssé ei koskaan ole tdysin vakaata, tai hdiri6tontd toimintaympéristod. Naihin
tilanteisiin on kuitenkin pyrittivd sopeutumaan ja toimimaan mahdollisimman tehok-
kaasti. (Jarvensivu, Nykdnen & Rajala 2010: 3-4.) Julkisen sektorin lisdéntyvélla yhteis-
ty0lld haetaan hyotyd, jota ilman yhteisty0td ei onnistuttaisi saavuttamaan. Verkostot

ovat keino yhdistdd osaamista, ajatuksia sekd voimavaroja.

Verkostosta on tullut yleinen késite kuvatessa nyky-yhteiskunnan organisoitumista,
mutta sen kdyttod on kritisoitu epéselviksi. Verkosto voidaan mdiiritelld esimerkiksi
olevan miké tahansa solmujen joukko, jotka ovat yhteydessa toisiinsa. Ndistd muodos-
tuu toimijoiden joukko. Verkosto- kisitettd voidaan kdyttdd muun muassa ladketietees-
sd, fysiikassa, biologiassa, tietojenkdsittelytieteessd, sosiaalitieteessd sekd insinddritie-
teessd. (Puustinen 2017: 31.) Verkostoiden synty voidaan maééritelld siksi, ettd niiden
avulla voidaan saavuttaa tehokkuus, sekéd tehokkaammat ratkaisut yhdistimélla monien

eri toimijoiden resurssit seké tietdimys (Klijn 2008).

2000-luvun ajankohtaisista johtamiseen liittyvistd osaamistarpeista yksi on verkostoissa
tyoskentely sekéd verkostojen johtaminen (Niiranen 2016: 306). 2010-luvulta eteenpéin
mentdessd, yhd oleellisemmaksi sosiaalisessa mediassa on edennyt verkostoitumisen
tiarkeys ja sen hyodyntdminen. Esimerkiksi sdhkopostin merkitys yhteydenottokanavana
sekd verkostoitumisen vilineend on oleellinen. Thmiset tydskentelevit eri puolilla ja
informaali yhteydenpito verkostossa ei endd ole riittdvaa, tarvitaan titviimpaa yhteistyo-
td yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi, tdlloin siirrytddn kohti verkostorakenteita.
Verkostorakennetta kuvaa laaja yhteinen missio sekd yhteinen, strategisesti toisista riip-

puvainen toiminta ja sitoutuminen pidempiaikaiseen resurssien jakamiseen. (Puustinen



2017:32). Monimuotoiset verkostot ovat koko yhteiskunnassa yha yleisempid. Verkos-
toja yhdistdi jokin asia, tavoite tai kohde. Verkostoissa voi esiintya joko eri, tai samojen
ammattiryhmien tyotd. Erilaiset organisaatiot, eri paikoissa ja eri aikaan tekema tyd voi
muodostaa verkoston. Kyseessd on usein prosessi tai kokonaisuus, joka edellyttdd eri
ammattiryhmien osaamista. Yksi toimija voi kuulua oman organisaation ulkopuolisiin
useisiin eri verkostoihin, joissa saattaa esiintyd erilaisia valta- ja riippuvuussuhteita.

(Niiranen 2017: 129-131.)

Verkostoitumisen tirkeys ndhdddn hyvin ymmarrettynd julkisissa organisaatioissa, mut-
ta sen hyodyntdminen kdytdnndssd ndhddin haasteena. Verkostoitumiselle on olemassa
monta synonyymia, esimerkiksi olla vuorovaikutuksessa tai tehdd yhteisty6td. Nama
eivit kuitenkaan vastaa tdysin verkostoitumista. Verkostoitumisen merkitys kasvaa ko-
ko ajan lisdé ldhitulevaisuudessa, ja silld pyritddn muun muassa resurssien sddstdmiseen
ja parempaan tehokkuuteen. Palveluiden laadun ja kustannustehokkuuden takaamiseksi

hyddynnetddn verkostoitumista. (Jirvensivu ym. 2010: 3-4.)

Johto on tirkedssd roolissa verkostoissa, koska se vaikuttaa organisaatioiden suoritus-
kykyyn; luodaan organisaatiorakenne, joka edistdd toiminnan vakautta, organisaatiota
puskuroidaan ympéristovaikutuksilta sekd hyddynnetddn ympéristoon liittyvid mahdol-
lisuuksia (Ysa, Sierra & Esteve 2014: 637). Verkosto vaatii toimiakseen yhteisid peli-

sdant6jd ja suuntaviivoja.

Verkosto-osaamiselle on tarvetta, koska yhd enemmaén toimitaan verkostoissa ja osaa-
mista tarvitaan toimimiseen verkostoissa, sekd verkosto tarvitsee johtamista ja osaavan
verkostojohtajan tai verkostojohtajat. Tarkedksi asiaksi muodostuu johtajuus, seké si-

touttaminen ja luottamuksen synnyttdminen verkostoissa. (Jarvensivu ym. 2010: 7.)

Tassd tutkimuksessa mielenkiinnon kohteena on verkostojohtaja ja sen roolit, seka ta-
paustutkimuksen kohteeksi on valittu Himeenlinnan kaupungin liikuntapalvelut. Ver-
kostoissa koetaan enemmén monimutkaisempia ympdristdjd ja verkoston sisdistd mo-
nimutkaisuutta verrattuna samankokoisiin hierarkkisiin organisaatioihin (Ysa, Sierra &

Esteve 2014: 637-638).



Verkosto-késitettd voidaan kéayttd4d monista erilaisista toiminnoista (Niiranen 2016:
307). Verkosto on kolmen tai useamman itsendisen tahon yhdistelma, jotka tydskentele-
vit yhdessd ei vaan oman, vaan yhteisen edun eteen. Osapuolet keskittyvit niithin ver-
kostoihin, jotka kehittivdt omia toimintatapojaan sekd omaa toimintaansa. Verkostot
ovat perustettu tarkoituksella ja verkostoilla on samansuuntaiset tavoitteet. (Ysa, Sierra
& Esteve 2014: 636.) Toinen mééritelma késitteelle verkosto on se, ettd se voidaan méa-
ritelld ei-hierarkkiseksi, yhteistyohon pohjautuvaksi tai sitd tavoittelevaksi rakenteeksi,
joka sisdltdd tavoitteiltaan sekd toimintatavoiltaan erilaisia johdettuja organisaatioita

(Niiranen 216: 307).

Verkostojohtajuuden tarkoituksena ei ole kdskeminen tai midrddminen, vaan ohjaami-
nen ja suunnan ndyttdminen tarvittaessa. Perusperiaatteena on, ettd ilman riittdvid ver-
kostojohtajan strategioita, on hankalaa, jos ei melkein mahdotonta saavuttaa mielenkiin-
toisia tuloksia ndissd monimutkaisissa verkostoissa (Ysa, Sierra & Esteve 2014: 636).
Verkostojen johtamiseen siséltyy useita erilaisia toimintatapoja sekd samankin tehtava-
alueen verkostoihin on mahdollista kuulua erityyppid organisaatioita. Verkostojen mo-
nitoimijuus sekd monien toimintaan liittyvien organisaatioiden rinnakkaisuus voi tuoda
esiin sellaisia piirteitd, joita esimerkiksi klassiset johtamismallit eivdt tunnista. (Niira-

nen 2016: 307).

Verkostoissa voi olla hyvin erilaisia valtasuhteita seké verkostoon kuuluvilla organisaa-
tioilla hyvin erilaisia toiminnallisia ja yhteiskunnallisia funktioita. Toimintarakenteet
verkostoissa ovat usein monikerroksisia, jolloin myds niissd esiintyvit tavoitteet seka
nithin sitoutuminen ovat monitasoisia. Verkoston johtamisen yhtend tavoitteena voidaan

pitdd verkoston oman sisdisen yhteisyyden luomista ja siind onnistumista. (Niiranen

2016: 308.)

1.2. Tutkimuskysymykset ja keskeiset késitteet

Tamin tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa siitd, millaisia rooleja on verkostojoh-

tajalla, sekd miten verkostojohtajan roolit toimivat Himeenlinnan kaupungin liikunta-
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palveluissa, ja kuinka sen toimintaa haluttaisiin tai voitaisiin kehittdd. Tutkimuksessa
keskeisind kasitteitd on yhteisty0, verkosto-osaaminen seké verkostojohtajan roolit. Eri-
laisia rooleja tutkitaan Hdmeenlinnan kaupungin liikuntapalveluihin tehdyn kyselyn

pohjalta.

Tutkimusaineisto keréttiin tutkimusongelmien pohjalta tehdyn laadullisen kyselyn avul-
la. Téssd tutkimuksessa haluttiin saada ndkemystd kaikilta Hidmeenlinnan kaupungin
litkkuntapalveluiden toimijoilta eli ei pelkdstddn johtotason henkililtd. Kuitenkaan kyse-
lyssd ei kysytty vastaajan taustatietoja, mutta vastaajia eri toimijoista mahdollistettiin

sill, ettd kysely ldhetettiin eri tehtidvissé toimiville henkilgille.

Kysely suoritettiin sahkdisend Himeenlinnan kaupungin litkuntapalveluiden toimijoille.
Yksikot eivit olleet sattumanvaraisesti valittuja, vaan yhdessd Hameenlinnan liikunta-
palveluiden johtajan kanssa mietittyjd. Tarkoituksena oli saada vastaajia eri seuroista
sekd rooleista, jotta vastauksia voitiin pitdd patevind. Himeenlinnan kaupungilla on seu-
rojen yhteystiedot, joten kyselyn toteutus tehtiin sitd kautta. Haasteena oli, ettd Himeen-
linnan kaupunki ei voinut antaa minulle heiddn hallussaan olevia yhteystietoja, jotta
olisin voinut itse suorittaan kyselyn ldhettdmisen. Kaikki seurat, joille kysely toteutettiin

toimivat Haimeenlinnan seudun alueella.

Tutkimustehtdvana tdssa tutkimuksessa oli selvittdd tdman hetken verkostojohtajan roo-

leja nyt ja lahitulevaisuudessa. Tutkimuskysymykseni ovat:

1. Mita erilaisia rooleja verkostojohtajalla on?
2. Miten Hadmeenlinnan kaupungin liikuntapalveluiden verkostojohtajan rooleja

voisi kehittdd, jotta saavutetaan mahdollisimman hyva ja toimiva kokonaisuus?

Tamin tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella verkostojohtajan rooleja verkoston toi-
mivuuden kannalta, eli milld verkostojohtajan rooleilla verkostoissa onnistutaan koko-
naisuudessaan, seka sitd, mitd ominaisuuksia onnistuneelta verkostojohtajalta vaaditaan.
Verkostojohtajan roolia halutaan kehittdd koko verkoston toimivuuden sekd menestymi-

sen kannalta. Mahdollisimman hyvélld, sekd toimivalla kokonaisuudella tarkoitetaan
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verkoston onnistunutta toimintaa, ja verkostossa asetettujen tavoitteiden saavuttamista.

1.3.Tutkimuksen tarpeellisuus

Verkostokéyttdytyminen on tirkedd, koska johtajien ja johdon odotetaan vaikuttavan
erityisesti verkosto kontekstissa, ja koska tdllaisten johtamispyrkimysten suoritusky-
kyyn liittyvét vaikutukset ovat osoittautuneet merkittaviksi (Ysa, Sierra & Esteve 2014:
638). Kéytédn tutkimuksessani késitettd verkosto viittaamaan rakenteisiin, joissa on jokin

yhteinen tavoite ja, jotka tyoskentelevit yhdessa linkittyneesti.

Teen tutkimukseni Himeenlinnan kaupungille ja tarkastelen Himeenlinnan liikuntapal-
veluita. Tapio Korjuksen mukaan terveys on suomalaisille keskeinen arvo, ja litkunnan
ndhdddn edistdvan terveyttd. Vieston ikddntyessd, elintapasairauksien yleistyessd ja
terveyserojen kasvaessa, yhteiskunnan olisi tartuttava toimiin, jotka ehkdisisivit téti.
Sopivan miirin litkuntaa ndhdddn edistdvin terveyttd, toimintakykyd, oppimista sekd
tuottaa iloa ja tyytyvaisyyttd eldmadn. Tapio Korjus myos lisdd, ettd terveydellisten vai-
kutusten lisdksi myos litkuntapalveluiden tuottamisen ja tarjoamisen kasvun kautta lii-
kunnan merkitys on suuri. Kuntien tulisi kantaa pddvastuu hyvinvoinnin, terveyden sekéa

litkkunnan edistdmisestd. (Tapio Korjus 2018.)

Liikunnalla nihdddn olevan myonteisid terveys- ja talousvaikutuksia. Kansalaisten ter-
veyden ja hyvinvoinnin edistdmisti sekd liikuntaa on kisitelty laajasti. Perustuslaista on
johdettavissa litkunnan asemasivistyksellisend perusoikeutena ja kuntalain paitavoittee-
na on kuntalaisten hyvinvoinnin edistiminen litkunnan avulla. Terveydenhuoltolain
mukaan kunnan on vuosittain raportoitava kuntalaisten terveydestd ja hyvinvoinnista
sekd toimenpiteistd, jota sen eteen on tehty. Terveyttd sekd hyvinvointia edistavalla lii-
kunnalla on tédrked rooli ja merkittdva vastuu kuntalaisten terveyden ja hyvinvoinnin

edistdjand. (www kuntaliitto.fi/asiantuntijapalvelut/opetus-ja-kulttuuri/litkuntapalvelut).

Héameenlinnassa toimii noin 100 urheiluseuraa sekd harrastettavia lajeja on noin 70.
Héameenlinnan liikuntapalvelut kuuluvat sivistys- ja hyvinvointilautakuntaan. Palvelujen

sisdlle pyritddn sisdllyttdmddn liikuntaa, eli esimerkiksi opetuspalveluissa on litkunta-
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tunnit, Liikkuva Koulu, litkunnalliset kerhot sekd koulujen pihat mahdollistavat liikku-
misen, varhaiskasvatuksessa uusi vasu ja Ilo kasvaa liikkuen, ikdihmisillé liitkuntapalve-
luiden ryhmii, kuntoutukset, eldkeldisjarjestoille yksi ilmainen vuoro viikossa, jos on

ohjaaja seki terveyspalveluissa kuntoutukset sekd palveluketjut.

Héameenlinnan kaupungin sivistys- ja hyvinvointilautakunnan liikunnallisia tavoitteita
ovat elinvoimainen asumiskaupunki, resurssiviisas kaupunki sekd hyvinvointia edistava
kaupunki, jossa on aktiiviset kansalaiset. Liikuntapalvelut on tilld hetkelld avustusso-
pimuksella Himeenlinnan Liikuntahallien, Himeenlinnan Jadhallin ja Himeenlinnan
palloiluhallin kanssa. Liikunta- ja kulttuuripoliittisen ohjelman tavoitteita ovat muun
muassa liikunta osaksi eldmii koko eldmé ajan, arkiliikunnan lisddminen, tavoitteena
tarjota kaikille kaupunkilaisille 1adhiliikuntapaikat 1dhelld kotia, saada litkuntaa muiden
palvelujen sisddn, Himeenlinnasta kansallisesti tunnettu liitkuntakaupunki, yllapitda
kansallisen tason kilpaurheilupaikkoja taloudellisesti, ekologisesti ja sosiaalisesti kesta-
villd pohjalla seka lisdtd kaupungin vetovoimaa litkunnan avulla huomioiden my®ds lii-

kuntamatkailun.

Kehittdmisalueita siithen, ettd Himeenlinnassa saadaan kaikki liikkkumaan on tunnistettu
kuntalaisten osallistaminen, liikuntakdyttdytymisen seuranta, liikunnanohjauksen keskit-
tdminen vihemman liikkuviin, sopimusten tarkennus, jérjestdavustusten kriteerien uu-
sinta sekd miten litkunta saadaan mukaan kaupunkimarkkinointiin ja matkailun edisté-

miseen.
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2. VERKOSTOITUMINEN JULKISESSA HALLINNOSSA

Julkisen hallinnon verkostoihin kuuluvat valtiolliset, kunnalliset ja kansalaisjérjestot,
jotka ovat yhteydessé toisiinsa osallistumalla julkiseen paatoksentekoon ja/tai hallinnol-
liseen rakenteeseen, jonka kautta informaatio ja julkiset palvelut voidaan suunnitella,
tuottaa ja toimittaa (McGuire & Agranoff 2011: 266). Julkisella sektorilla tavoitellaan
korkeaa suorituskykyé ja tehokkuutta. Verkostojen tarkoituksena on pyrkid omalla toi-

minnallaan edistaiméaén niité.

2.1. YhteistyOstéd verkostoiksi

Yhteistyo on yleiskésite yhdessd tekemiselle. Yhteistyo kéasitettd kéytetddn verkostotut-
kimuksissa eri yhteyksissd tekemisen eri muodoille. Verkkoviestintd ja yhteistyd ovat
molemmat tulleet yha tarkedmmaéksi tehokkuuden tavoittelussa ja etdtyoskentelyn vuok-
si (Burke & Tumbleson 2016: 28-33). Téssé tutkielmassa puhuttaessa yhteistyOstd, ole-
tetaan yhteistyon muodostuvan yhdessd tekemisen eri muodoista. Yksi mééritelmé yh-
teistyon késitteelle on halukkuus tyoskennelld yhdessd jonkin osa-alueen parissa. Yh-
teistyon osa-puolet sitoutuvat luottamukselliseen vuorovaikutukseen yhteistyon osa-
puolten kesken. Yhteistyotd tapahtuu, kun yksi tai useampi tekijd yhdistii, kehittda,
vaihtaa tai luo voimavaroja hyddyntden toisia voimavaroja. YhteistyOssd saat tukea,

kannustusta ja ohjeita, jos olet menossa mahdollisesti vaardén suuntaan (Kuusela 2013).

Yhteistyon yksi keskeisimpid tekijoitd on ihmisten vélinen luottamus. Luottamus on
ratkaiseva tekijd ja ylldpitdd sosiaalisia suhteita (Sjolander-Lindqvist, Johansson &
Sandstrom 2015: 188). Sosiaalisia suhteita tarvitaan toimivaan yhteistyohon. Yhteistyon
voidaan koeta olevan helpompaa, jos yhteisty0ssd on samanlaisia osapuolia, mutta eri-
laisuus on yhteistyon rikkaus. Tavoitteena olisi saada kaikkien yhteistyon osapuolten

parhaimmat puolet esiin. (Kuusela 2013).

Yhdessd tekemiselld saavutetaan parempia tuloksia. Yhteistyd mahdollistaa sellaisen
tiedon saannin, jolla kyetddn luomaan uusia innovaatioita esimerkiksi uusia toiminta-

malleja. Yhteisty0 sosiaalisessa vuorovaikutuksessa vaikuttaa sekd kokemuksiimme etté
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fysiologisiin toimintothimme (Kalliomaa & Kettunen 2010). Verkostot ovat pedagogi-
nen menetelméd tyollistdd ja kehittdd yhteistyotd (Burke & Tumbleson 2016: 28-33).
Pedagogiikalla tarkoitetaan tapaa, jolla opetus jarjestetddn ja sen ndkemyksellisid kasva-

tuksellisia periaatteita.

Organisaatiot tarvitsevat kehitystd ja muutosta menestyédkseen ja sdilydkseen kilpailu-
kykyisend. Yhteistyon erona verkostoon on se, ettd yhteistyd voi olla kahden toimijan
valistd, kun verkostoon tarvitaan vdhintddn kolme eri toimijaa. YhteistyOssa ei ole sel-
keitd tunnistettavissa olevia rajoja, kun verkostossa on aina ainakin osittain tunnistetta-
vat rajat. Menestyksekds yhteisty0 sekd verkostoituminen ovat nousseet menestyksen

edellytykseksi (Kalliomaa & Kettunen 2010).

Téassd tutkielmassa oletetaan, ettd verkosto vaatii toimiakseen vihintdan kolme monen-
keskistd toimijaa. Organisaatioiden kahdenvélinen suhde on vain osa verkostokokonai-
suutta. Tdméa on térked erottelu tutkielmani kannalta, jotta ymmarretddn, ettd yhteistyo
on osa verkostoitumista, mutta ndmi késitteet eivét ole synonyymejé toisilleen. Huo-
miota kiinnitetddn julkisten organisaation jdsenten keskindisiin suhteisiin, joiden tir-
keimpid edellytyksid ovat luottamus, yhteistyd ja sitoutuminen (Kalliomaa & Kettunen

2010).

Verkostolla ndhddén olevan rakenne ja asetetut rajat. Rakenteita on systeemin ldheisyy-
dessd eli paikallisen vuorovaikutuksen kentilld sekd kokonaissysteemin makrotasolla.
Rakenteellisuutta on haastava kuvata tai ymmartid taysin, mutta kuitenkin suuren osan
siitd voi. Tatd rakenteellisuutta on mahdollista johtaa, ohjata sekd muokata. Verkosto-
johtaja voi omalla toiminnallaan muokata verkoston rakennetta ymparilld olevien toimi-

joiden kautta, joihin hin on kytkeytyneend. (Puustinen 2017: 140.)

Onnistuneessa organisaatioiden yhteistydssd organisaatiot tdydentdvit toistensa osaa-
mista ja hyddyntivét toistensa osaamista. YhteistyOssd toimivat organisaatiot eivit kil-
paile keskendidn eli toimi toistensa vastustajina vaan ne toimivat kumppaneina, mutta on
myo6s mahdollista ettd samanaikaisesti esiintyy kilpailua. Organisaatiot haluavat yhteista

menestymisté toistensa avulla. On muistettava, ettd jactaan omaa osaamista ja maailma
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on tdynnd eri asioiden osaajia (Kuusela 2013). Yhteistyd voidaan jakaa kolmeen eri
tyhméén; yhteistyon taso, osallistuvien organisaatioiden taso ja osallistuvien henkil6i-

den taso (O'Leary, Gerard & Choi 2012: 71).

Oletetaan, ettd organisaatiot, joiden asiakassuhteet ovat pitkéaikaisia, on valmius orga-
nisaatioiden viliseen yhteistyohon. Pitkdaikainen kiinnostus asiakkaan tulevaisuutta
kohtaan nidhdddn merkitsevdn suhteiden muodostumista muihin organisaatiothin. (Vor-
nanen1995: 161.) Pidempiaikaisilla suhteilla voidaan nédhdi olevan positiivia vaikutuk-

sia yhteisty6hon ja sen sujuvuuteen.

Organisaatioiden vilisessd yhteistydssd huomioitavaa on verkoston jdsenten erilaisuus.
Organisaatiossa voi tyoskennelld ithmisid eri asemissa sekéd prosesseissa ja organisaati-
oiden suhteet voivat olla eridvid. Organisaatioissa tdytyy omata késitys yhteistyOstéd seka
organisaatioista, tietdd valta ja sen riippuvuus sekd organisaation kilpailuasema. (Vor-
nanen 1995: 172.) Organisaatioiden yhteisty6lld on merkitystd, ettd millaista yhteistyo
on. Jos yhteisty0 ei ole tehokasta ja luottamuksellista, organisaatiot eivit hyody siité.
Yleisesti ottaen yhteistyd on silloin tehokasta, kun jokainen jakaa omaa osaamistaan
muille ja yhteistydssa ei ole vapaamatkustajia. Sujuvaa yhteistyosta tekee luottamuksel-
linen sekd avoin keskustelu, sitoutuminen, riittdvd osaaminen, vuorovaikutus, paatok-

senteko sekd johtaminen.

Yhteiskunnalle ja sen toiminnalle on merkityksellistd organisaatioiden véliset suhteet.
Naméi suhteet ovat avain yhteiskunnassa. Osa organisaatioista on niin monimutkaisia,
ettd ne tarvitsevat enemmaén organisaatioiden valistd suunnittelua voimavarojen ja asian-
tuntemuksen suhteen. (Vornanen 1995: 176.) Rikkautena organisaatioiden vélisissd suh-
teissa on erilainen tietdmys, jota voidaan jakaa organisaatiolta toiselle. Yhteistyo6lla voi-
daan saavuttaa uusia innovatiivisia lahestymistapoja eri asioithin sekd saada monialaista

yhteisty6ta (O Leary, Gerard & Choi 2012:71).
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2.2. Verkostoituminen ja sen edut

Verkosto koostuu eri toimijoista, jotka ovat vuorovaikutuksessa keskendin. Verkoston
jasenet tulee valita huolella, jolloin verkostolla pdédstddn mahdollisimman hyviin tulok-
siin ja toiminta verkoston sisélld on toimivaa. Verkostossa on kyse luottamuksen ja si-
toutumisen mahdollistamisesta niin, ettd verkosto 10ytdd yhteiset pddméérat ja keinot
saavuttaa halutut padmairit (Jarvensivu ym. 2010). Verkostoissa on kolmen tasoista
toimintaa; yhteistyotd, kumppanuutta sekéd yksittdisten toimijoiden omien tavoitteiden

asettamista (McGuire & Agranoff 2014: 265).

Verkostoihin ei ajauduta vaan niihin liittyminen on tietoista. Kumppanuudessa olennais-
ta on arvojen ja toiminnan kulttuurin tasolla sijaitseva win/win- ajattelu. Kumppanuu-
dessa yhdistyy markkinaehtoisuus eli hintamekanismit, hierarkkisuus eli rakenteet ja
jarjestelmit sekd yhteisollisyys eli luottamus sekd yhteisesti asetetut tavoitteet. (Vesa-

lainen 2004: 35.)

Verkostoituminen on prosessi, jossa yhteistydtahojen tieto, osaaminen ja arvot synnyt-
tiavit lisdarvoa (Jarvensivu ym. 2010: 5). Verkostoituminen ei ole kertatapahtuma, vaan
tavoitteena on verkoston kehittyminen jatkuvasti kestdvdnd vuorovaikutusprosessina.
Verkostoituminen on yleisintd aloilla, joissa muutos on nopeaa. Néistd ovat esimerkkei-
nd elektroniikkateollisuus sekd muotiteollisuus. Menestyvd verkostoituminen vaatii sy-
vallistd sekd luottamuksellista yhteisty6td verkoston keskuudessa. (Ollus, Ranta & Yla-

Anttila 1998b: 8.)

Julkisen sektorin verkostoitumisesta on esimerkkind elinkeino-, litkenne- ja ympéristo-
keskus eli ELY-keskus. Elinkeino-, litkkenne- ja ymparistokeskukset hoitavat valtionhal-
linnon alueellisia toimeenpano- ja kehittdmistehtdvid Suomessa. Yhteistyd on tiivistd
maakunnan liittojen ja muiden eri tahojen kanssa. (Elinkeino-, litkenne- ja ympéristo
keskus 2013.) Julkisten organisaatioiden ohjaus on yhteiskunnallista, eli valtio tai kun-

nat ohjaavat niité.

Verkostoituminen on nykypéivdnd muotisana ja sitd kdytetdén hyvinkin erilaisissa asia-

yhteyksissé tarkoittamaan eri asiaa. Sekd kuluttajat ettd organisaatioiden johto kéyttda
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verkosto- termid jokapdivéisessd eldamissa tarkoittaen yhteistyotd (McGuire & Agranoff
2011: 265). Kilpailu organisaatioiden vélilld on ajanut organisaatiot toimimaan yhteis-
ty0Ossé eli verkostoitumaan, jotta ne parjdisivét kilpailussa paremmin. Yhteisty6 ndhdian
vapaachtoisena toimintana eli ketdén ei pakoteta toimimaan verkostoissa tai verkostoi-

tumaan.

Verkostoitumiselle yksiselitteinen mééritelma on, ettd verkostoituminen on prosessi,
jossa yhteinen tieto, osaaminen sekd arvot yhdistetddn, jolloin tavoitellaan lisdarvoa.
Verkostoitunut toiminta kolmen tai useamman osapuolen vililld on tavoitteellista, pit-
kdaikaista, jatkuvaa, sddannollistd yhteistyotd, vuorovaikutteista sekd luottamuksellista,
kaikkia verkoston osapuolia kehittdava ja hyodyttdvd kumppanuus. (Hakanen, Heinonen
& Sipild 2007:44 - 45.) Verkostoituminen on kuitenkin hyvin yleisesti kdytossd oleva
kasite, jolla tarkoitetaan puhuttaessa suhteiden luomista toisiin eri tavoin erilaisissa ti-

lanteissa (Puustinen 2017: 32).

Verkostoa késitteend kidytetddn ldhes kaikkeen vuorovaikutukseen. Usein verkostoa
kdytetddn eri asiayhteyksissd ilman, ettd kuvataan sen tarkemmin késitteen merkitysta.
Tassd tutkimuksessa verkosto késitteelld tarkoitetaan abstraktia ympiristdd, jossa on
useita muuttuvia, monenkeskisid sekd ainutlaatuisia suhteita, jotka ovat yhteistyOssa.
Julkiset organisaatiot tarvitsevat verkostoja ongelmien ratkaisuun, jotka ei ole ratkaista-
vissa ilman verkostoa tai, jotta ongelmien ratkaisu olisi helpompaa (McGuire & Ag-

ranoff 2011: 266).

Heikkinen ym. Médrittelee verkoston késitteen kuvaamaan toisiinsa kietoutuneita toimi-
joita, jotka pyrkivit yhteiselld strategialla saavuttamaan yhteiset tavoitteet ja samalla
muodostamaan toimivan laajan verkoston. Verkostot on kehitetty tarkoituksellisesti eika

vahingossa. (Heikkinen, Mainen, Still & Téhtinen 2007: 910).

Verkostoitumisen yksi syy on toiminnan ja palveluiden yhdistdmisesséd saavutetaan sel-
laista, mitd yksi asiantuntijaryhma tai yksi organisaatio ei pystyisi ratkaisemaan. Y hteis-
ty0, vuorovaikutus, sitoutuminen sekd avoimuus ovat verkostojen johtamisen avainteki-

joitd. Tarkedksi verkostoissa nousee osapuolten yhteisollisyyden seka erillisyyden kun-
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nioittaminen sekd erilaisen osaamisen hyodyntdminen verkostoissa. (Niiranen 2017:

145-146.)

Verkoston toimijoille yhteistd on yhteisen tavoitteiden tavoittelu ja tavoitteiden synty-
minen mahdollistetaan verkostossa tapahtuvassa jdsenien vuorovaikutuksessa. Verkosto
sisdltdd riskien jakoa sekid toimii tiedon avaimena (Pittaway, Robetson, Munir, Denyer
& Neely 2004: 137). Tiedon kulku on tirkedd verkostossa, koska ilman sitd se ei voi

olla tehokas.

Verkostoja ei voida johtaa samalla tavalla, kuin esimerkiksi yritystd. Verkostolla ei
yleensd ole omistajaa ja siltd puuttuu hierarkkinen kiskyvalta, joka organisaation joh-
tamisessa on olemassa. Verkostojen johtamiskeinona voidaan kéyttdd vaikuttamista
toiseen osapuoleen. Timo Jarvensivu, Katri Nykdnen ja Rika Rajala méarittelee lyhyes-
ti verkostojohtamisen toimenpiteiksi, jotka edistdvét verkoston toimintaa. Verkoston
jasenet sopivat yhteistyOstd keskendén ja siitd kuinka ne toimivat tavoitteiden saavutta-
miseksi. Verkoston ideana on, ettd pystytddn tdydentdméén eri jdsenten osaamista ja

jokainen jdsen omaa omanlaistaan ydinosaamista, jota verkostossa hyddynnetdén.

Verkoston kolme keskeisintd ulottuvuutta on resurssit, toiminnot seké toimijat. (Gadde,
Huemer & Hakansson 2003: 357-364) Ndamé kolme tekijdd muodostaa yhdessd koko-
naisuuden ja verkosto tarvitsee saavuttaakseen menestyvan toiminnan kaikki ndmai kol-
me ulottuvuutta ja niiden yhtdaikaisen ja tehokkaan toiminnan. Verkoston osapuolet
tulee olla tarkkaan harkitut, huomioiden muut verkoston toimijat sekd niiden ominai-

suudet (Kyujin Jung & Minsun Song 2014: 1480).

Verkosto-kédsite esitetddn eriasteisista tai erityyppisistd verkoista koostuvana kokonai-
suutena. Verkosto on tdten usean verkon kokonaisuus. Verkoston tekijoitd ovat toimijat,
toiminnot sekd voimavarat ja ne muodostavat oman verkkonsa. Ndmé tekijat yhdessa
muodostavat verkoston. (Raatikainen & Ahopelto1994: 28.) Verkostossa toimii yhteis-
tyokumppaneita ja ne keskittyvit ydinosaamiseensa ja toimii ldhelld parasta kdytantoa.

Tastd hyotyy koko verkosto (Ollus, Ranta & Y1a-Anttila 1998b: 6).
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Verkostoitumisen motivaattorina ndhdddn muun muassa uusien resurssien hankkiminen,
pddsy mukaan piddtoksentekoon, uusien johtamis-, suunnittelu- ja kehittdmistaitojen
oppiminen, uuden teknologian saavuttaminen ja uusille markkinoille pddsy. (Sotarauta

1999: 104.)

Verkostoitumisen suurimpana hydtynd ndhdadn olevan julkisten organisaatioiden kehit-
tyvd seudun kilpailukyky sekd mahdollisuus tuottaa parempia palveluita asiakkailleen.
Parempiin lopputuloksiin padstidin, kun jokainen voi panostaa omaan ydinosaamiseensa
ja uuden opettelemisessa ei mene aikaa, kun hyddynnetddn yhteistyon osapuolten eri-
laista osaamista ja opitaan toisilta. Pyrkimyksend on hankkia resursseja, joita itselld ei

ole. (Jarvensivu ym. 2010: 7.)

Verkostoitumisella halutaan vahvistaa ja kehittdd omaa osaamista sekd hankkia uutta
tietoa ja oppia sitd. Tiedon ja osaamisen merkitys on suuri kaikissa organisaatioissa,
joten on luonnollista ettd néitd asioita tavoitellaan verkostoitumisella. Perusajatuksena
on siis kilpailuaseman sekd kannattavuuden parantaminen. (Hakanen, Heinola ja Sipiléd

2007: 25.)

Verkostoitumisen tavoitteena on tehokas mukautuminen muuttuviin olosuhteisiin. Jotta
organisaatiot voivat menestyd muuttuvilla markkinoilla on niiden toimintatapojen kehi-
tyttdva muutoksen mukaisesti. Kilpailukyvyn parantamiseksi organisaatioiden on keski-
tyttdva ydinosaamiseen ja sen kehittimiseen. Verkostoituminen on ratkaisu ydinosaami-
sen kuulumattomiin tarpeisiin. Toiminta hajautuu mahdollisesti sekd maantieteellisesti
ettd toiminnallisesti. Esimerkkind on globaali toimisto eli eri puolella maapalloa olevat
thmiset voivat toimia yhdessa siten, kuin he olisivat samassa toimistossa. (Ollus, Ranta

ja Yla-Anttila 1998a: 3-4.)

Eri organisaatioilla on erilaista osaamista sekd heikkouksia. Organisaatiot tavoittelevat
mahdollisimman suurta tehokkuutta ja ne paisevit parempiin tuloksiin hyddyntamalla
yhteisty6ta eli osaaminen tulee oman organisaation ulkopuolelta, jos omassa organisaa-
tiossa ei ole riittdvdd osaamista. Organisaatioiden yhteistyon vahvuus on organisaatioi-

den erilaisuus seké erikoistuminen eri asioihin.
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Nopeasti muuttuvilla organisaatioilla tiedon nopea saanti ja sen hyddyntdminen on eri-
tyisen tirkedssd roolissa kilpailukyvyn kannalta (Ollus, Ranta ja Y1id-Anttila 1998b: 58).
Organisaatioilla ei ole aikaa toimia ajatuksen “tekemélld oppii mukaisesti”. Organisaa-
tioiden tulee olla nopeasti muutoskykyisid ja tiedon tulee olla ajan tasalla. Tiedon mééra

muuttuu jatkuvasti, joten organisaatiot kehittyvéit myos jatkuvasti.

Verkostoituminen on tapa, jolla voidaan yhdistdé erikoistunut tietimys laajaksi osaami-
seksi ja mahdollistaa uusien innovaatioiden syntyminen (Ollus, Ranta ja Yli-Anttila
1998b: 59). Yksittdisen osapuolen uusien asioiden kohtaaminen sekd niiden omaksumi-
nen voidaan késitelld koko verkostossa eli toimitaan kokonaisuutena, josta koko verkos-

tolle on hyotya.

2.3. Luottamus ja sitoutuminen verkostoon

Tarkeimmaét organisaatioiden vilisiin suhteisiin positiivisesti vaikuttavat tekijdt ovat
sitoutuminen sekd luottamus. Molemmat ovat aikaa vievid ja ne eivét synny hetkessa.
Ihmisten kdytokselld on suuri vaikutus ndiden mahdollistamiseen ja siithen kuinka vah-
vaksi ne muodostuvat verkostossa. Luottamus on keskeinen tekijd verkostoissa (Ysa,
Sierra & Esteve 2014: 636). Luottamuksella tdssd tutkimuksessa tarkoitetaan ihmisten
valistd tilannetta, jolloin toiseen voi luottaa ilman, ettd hdanen pelétédén pettdvin. Luot-
tamuksella on todellisia vaikutuksia verkoston toimintaan joko sen heikentdjina tai edis-
tdjand. Monimutkaisuuden ndhdddn kuitenkin heikentdvdn luottamusta verkostoissa

(Ysa, Sierra & Esteve 2014: 636).

On tunnistettavissa luotettavuutta, uskoa luotettavuuteen, suhde luottamukseen seka
suhteita, jotka vaikuttavat henkiléiden viliseen luotettavuuteen. Muutamia esimerkkeja
luottamuksen edistdmisestd ovat, mitd aikaisemmin onnistunut yhteisty0 toimijoiden
valilld lisdd todenndkoisyyttd luotettavuuteen, toimijoiden vilisen vuorovaikutuksen
tiheydelld ja maarélla on suora ja myonteinen vaikutus sekd kolmantena, jos luottamusta
on syntynyt, on silld positiivisia vaikutuksia odotettuun tulevaan yhteistyéhon. (Lam-

brigh, Mischen & Laramee 2010.)
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Verkostojen tehokkuus on riippuvainen ihmisten vélisistd suhteista sekéd luottamuksesta.
Tunnusmerkki verkostoissa on organisaatioiden vélinen yhteisty0 ja sen luonne. Trans-
aktiosuhteen merkitysta ei lasketa rahan avulla, vaan sen arvon méérittdd suhde strategi-
sen merkityksen mukaan. Verkostosuhde maaritelladn synergiaetuja tuottavaksi yhteis-
tyOsuhteeksi, jolle ominaista on kaikkien osapuolten vélinen vastavuoroisuus, voima
suhteet, keskindinen kytkentd sekd riippuvaisuus. (Ollus, Ranta & Yla-Anttila 1998a:
46.) Kumppaneiden luottamuksen ja verkoston tulosten vililld on positiivinen suhde

(Ysa, Sierra & Esteve 2014: 639).

Verkostosuhteen kehittdmisen edellytyksend on sitoutuminen. Sitoutumisella tissé tut-
kimuksessa tarkoitetaan sitd, ettd asiaan sitoudutaan ilman oman itsensi edun tavoittelua
tai ongelman kohdatessa asiasta ei haluta heti erota. Sitoutumista on mahdollista myds
verrata aikaan tai toiminnan edistykseen. Eli sitouttamalla tavoitteena on, ettd esimer-
kiksi verkoston jdsenet ovat mukana osallisina koko verkostonkehityksen ajan. Sitou-
tumiseen liittyy ldheisesti avoin kommunikaatio. Avoimuus vaativat luottamusta. [lman
luottamusta on mahdotonta olla avointa kommunikointia. Luottamuksen ilmapiiri ja
sille rakentuva verkoston omistautuminen ovat perusta, jolla muutos voidaan rakentaa
rohkeudeksi tehdd ja kehittyd (Jarvinen ym 2014). Jatkuva tutustuminen verkostossa on
tiarkedd ja toivottavaa. Jotta verkostot toimivat tehokkaasti on verkostolla yhteinen paa-
madrd ja kaikilla on yhteinen tietoisuus. Asioista olisi myds pyrittdvd sopimaan yhdessa

ja se on mahdotonta, jos kaikki eivit ole tietoisia asioista.

Puhuttaessa luottamuksesta tdssd tutkielmassa tarkoitetaan luottamusta toiseen osapuo-
leen sekd yhteistyohon. Luottamuksen avulla véltytddn oman edun tavoittelulta ja teh-
dddn toitd yhteisen edun eteen. My®0s ristiriitatilanteissa on pystyttdva kddntyméin toi-
sen puoleen ja yhdessd keksiméén ratkaisua. Epédluottamus voi synnyttda uusia ristiriito-
ja, tilanteita, joissa ratkaisut halutaan 16ytdd yksin ilman yhteistyotd sekd keskustelu ei

ole avointa. (Jarvensivu ym. 2010: 13.)

Luottamus rakentuu pitkdn onnistuneen yhteistyd kautta eli verkostotydssd on saatava

riittivd madrd aikaa luottamuksen vahvistamiselle (Jirvensivu ym. 2010: 13). Thmisten
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erilaisuus mahdollistaa sen, ettd toiselle thmiselle on paljon luontevampaa luottaa toi-
seen, kun toinen voi olla epdvarmempi ja luottamuksen rakentuminen voi viedd enem-
maén aikaa. Luottamuksen rakentumista edistdviat muun muassa avoin keskustelu, toisen
kuuntelu ja huomioon ottaminen, ennakkoluulojen vélttiminen seki jatkuva sujuva yh-

teistyo.

Verkostoissa voi nékyi epdilyd, joka syntyy yhteisty0hon perustuvan luottamuksen ra-
kentamisen puutteen vuoksi (McGuire & Agranoff 2014: 269). Erilaisilta epdilyiltd vél-
tytddn parhaiten avoimuuden sekd vuorovaikutuksen ja asioiden kyseenalaistamisen
sekd niistd keskustelemisen ja ratkomisen verkoston sisdlld. Mitd korkeampi luottamus

on verkostossa, sitd parempiin lopputuloksiin paistéén.

2.4. Verkostojen pelisddnnot

Verkoston menestymisen edellytyksend ovat yhteiset pelisddnnot, joita kaikki verkoston
jasenet noudattavat yhdessd. On hankala listata pelisdannot, koska verkostot ovat erilai-
sia ja toimivat eri tavoin. Kuitenkin on muutamia asioita, joita noudattamalla verkosto
menestyy. Toiminta verkostossa on oltava laillista ja lainmukaista eli véltytdén rikolli-
suudelta. Toisena ammatillinen itsekkyys on odotettua. Koko verkoston tulisi toimia
yhteisen etujen mukaan eiki tavoitella vain omia etujaan. Verkostoyhteistyon johtami-
sen taidot on oltava erinomaiset, jotta verkosto ei hajoa. On tiedettdvd miten verkosto

toimii ja miten siitd hyodytdan. (Ford, Gadde, Hakansson & Snehoma 2003: 21 -22.)

Verkoston toiminnassa tiarkedd on, ettd kommunikaatio verkoston sisdlld on johdonmu-
kaista ja kurinalaista. Kaiken kommunikoinnin tulee tukea yhteistyotd. Yhteistyo perus-
tuu asemaan verkostossa. Viimeisend edellytyksend on, ettd kaikki verkoston jdsenet
olisivat hyvid kumppaneita yhteisty0ssd. Tavoitteiden ja odotusten tulisi olla realistisia

ja sellaisia, jotka on mahdollista saavuttaa. (emt.)

Yksinkertaisesti sanottuna, verkostoon kuuluminen ei tarkoita sité, ettd verkoston kans-
sa ollaan naimisissa tai, ettd se néhtdisiin jonkinlaisena pakkona (Becker & Norbe 2014:

436-451). Verkostoon kuuluminen on vapaachtoista ja verkoston jisenten on ndhtiva
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sen edut eikd haitat tai ongelmat. Verkoston toiminnan tulisi olla kaikkia osapuolia
miellyttdvad ja asioista sekd pédatoksistd tulisi osata neuvotella koko verkoston kesken.
Verkoston toimintaan vaikuttaa verkostojohtajan sekd muiden verkoston jdsenten toi-

minta. (Ysa, Sierra & Esteve 2014: 638).

Verkostoissa on tunnistettava verkoston toiminta, eli missd vaiheessa verkoston toimin-
taa ollaan. Jokaisen verkoston osapuolen tulisi tunnistaa oman verkostonsa rakenne ja
sen toiminta sekd miten toisiin osapuoliin pystyy vaikuttamaan. Verkostolla tulisi olla
selked agenda, jota tulisi seurata sekd koko verkoston tulisi sitoutua toimimaan sen mu-
kaisesti. Verkosto tarvitsee toimiakseen verkostojohtajan suunnan ndyttdjaksi. (Jarven-

sivu ym. 2010:17).

Verkostossa tulee edistdd yhtendisyyttd sekd tukea avoimia yhteistyOsuhteita verkoston
ulkopuolella, mutta samanaikaisesti verkoston ulkopuolelta tulevat odotukset ja verkos-
toon kuuluvien toimijoiden taustaorganisaatiot voivat edistdd ristiriitaisten odotusten
syntyéd verkostoissa. Tarkedd on siis verkostomaisessa toiminnassa ldhtokohtana yhtei-
nen motiivi tavoitteiden saavuttamiseksi. Verkostotoimintaan sisdltyy myos erilaisten

intressien hyvédksyminen (Niiranen 2016: 307.)

Verkostoissa edellytetdén sosiaalista pddomaa, jonka peruselementtejd ovat osaaminen,
luottamus seki verkostot. Jokainen niistd voi avata toimijoille uusia mahdollisuuksia tai
korostaa sisdistd yhteytta tai rajata mahdollisuuksia. Sosiaalinen pddoma tarjoaa verkos-
ton toimijoille mahdollisuuden sitoutua yhteiseen tavoitteeseen. Sosiaalisen pddoman
elementtejd pidetdén usein toisiaan vahvistavina. Luottamus ja verkostot tukevat johta-
mista, josta syntyy uudenlaista osaamista, ja uudella osaamisella voidaan mahdollistaa

uusia verkostoja. (Niiranen 2017: 130.)

Verkoston toiminnalla ndhdddn olevan suoria vaikutuksia sen toimintaan, kdytdntoihin
sekd rakenteeseen. Nama kaikki ndhdadn liittyviksi hyvin vahvasti toisiinsa., ja néilld on
vaikutukset tuloksellisuuteen. Yhteisilld pelisddnnoilld sekd yhteisty6lla saadaan aikaan
solmukohtien ratkaisuja, vastauksia kysymyksiin, yhteisid kasityksid, sopimuksia, si-

toumuksia, resurssien jakoa sekd muita mahdollisia yhteyksid. (Crosby & Bryson 2010:
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216-217.)

2.5. Haasteet verkostoissa

Verkoston riskit ja ongelmat tulisi pyrkid huomioimaan ja mahdollisesti valttiméén ko-
konaan. Riskejd on kuitenkin otettava, ja aina ei voi olla tdysin tietoinen mitkd vaiku-
tukset riskien otolla on. On kuitenkin hyva tiedostaa riskit ja ongelmat ja niistd seuraa-
vat tulokset ja seuraukset. Verkoston toiminta voi olla onnistunutta, hyvada verkostoitu-
mista, mutta sen esittdminen voi epdonnistua (McGuire & Agranoff 2011: 271). Yhtena
ongelmana verkostoitumisessa nihdddn resurssit ja niiden rajallisuus. Aina ei ole mah-

dollista saavuttaa tdydellisid resursseja ja ne voivat olla hyvinkin rajallisia.

Resurssien rajallisuudella tarkoitetaan esimerkiksi ajan puutetta, tarkoin maédriteltya
rahallista budjettia seké ihmisten antamaa tyopanosta (McGuire & Agranoff 2011: 271).
Resurssien rajallisuudesta voi aiheutua suuria haasteita koko verkostolle, esimerkiksi jos
riittdvén tietotaidon omaavaa verkoston jésentd ei saada mukaan tai jos verkostolla ei
ole riittdvaad rahallista omaisuutta toteuttaakseen halutut toimenpiteet. Resurssien rajalli-
suudesta seuraa kompromissit sekd soveltaminen eri tilanteissa. Eli aina ei voida toimia

parhaalla mahdollisella tavalla, vaan on joustettava, sen hetken resurssien mukaisesti.

Verkostoitumisen ongelmana voidaan nihdd myds yhtend suurimpina verkoston jdsenet.
Aikaisemmat kokemukset voivat helpottaa verkoston jdsenten valinnassa, mutta joskus
joudutaan ottamaan riskejd. Esimerkiksi vapaamatkustajia verkostossa tulisi valttda.
Kaikkien verkoston osapuolten tulisi hyotyd verkostosta jollakin tasolla, mutta my0s
oma panos on annettava. Verkostossa voi ilmetd myd0s liiallista toimintaa ja suorittamis-
ta, joka on haitaksi verkoston toiminnalle seki voi johtaa epdoptimaaliseen yhteistyohon
ja yhteistyon hitauteen (McGuire & Agranoff 2014: 268). Verkoston toiminnan
avaimeksi muodostuukin ja ratkaisuksi verkoston haasteille se, miten verkoston yhteis-

tyon haasteiden sekd esteiden ympdrilld toimitaan.

Verkoston toimijat eivit aina ole vain kasvottomia organisaatioita, vaan yksittdisid hen-

kiloitd, jotka edustavat tiettyd omaa organisaatiotaan. On mahdollista, ettd he toimivat
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useassa positiossa samanaikaisesti. Tdméd voi myds muodostua ongelmaksi jossakin

verkostoissa. (Puustinen 2017: 55.)

Tiedon kulku on térkedd verkostoissa ja sen odotetaan olevan tehokasta sekd toimivaa.
Tiedon kulun puuttuminen verkostossa voi tarkoittaa epdluottamuksen syntyé, epatietoi-
suutta sekd epdvarmuutta verkoston jidsenten keskuudessa. Verkostoiden toiminnan

avaintekiji on vuorovaikutus (McGuire & Agranoff 2014: 268).

Verkoston jdsenet joutuvat pohtimaan verkostoon kdyttdmadnsd aikaa, rahaa ja muita
resursseja, joita kdyttavit olemalla mukana erilaisissa verkostoissa. Kuitenkin verkostoi-
tumisen avulla sddstetddn myos nditd samoja resursseja eli esimerkiksi verkostoituminen

vahentdd oppimiskustannuksia (McGuire & Agranoff 2014: 272).

Verkostoissa voi olla haasteena se, miten mitataan ja arvioidaan suorituskykya seka
mitd saaduilla tiedoilla tehddan, jotta ne saadaan hyddynnettyd (McGuire & Agranoff
2011: 272). Verkostoituminen ei ole onnistunutta, jos aikaan saatuja tuloksia ja tyota ei

hyodynneta.

Ryhmadajattelun vaara on tunnistettu jo 1970- luvulla. Varsin tiiviissd verkostossa on
aina mahdollista vaara, etti se ei endd riittdvasti huomioi oman rakenteen valittoméassa
laheisyydessd toimivia ulkopuolisia, vaan sulkeutuu liiaksi vain omaan piiriinsé. (Puus-
tinen 2017: 141.) Pelko ulkopuolisista verkostoista, saattaa rajoittaa toimijoiden keski-
ndistd luottamusta sekd supistaa osaamista. Jos verkostonsisdisen luottamus on heikko,
saatetaan ulkopuoliset verkostot kokea uhkaksi, jolloin niitd saatetaan alkaa véhétella tai

rajoittaa. (Niiranen 2017: 130-135.)

On tutkittu, voiko verkostoja johtaa ja Puustisen tutkimuksen mukaan, jos rakenteet ei
ole kenenkddn tietyn yhden ihmisen kontrolloitavissa, voi seurauksena olla kytkeyty-
mistd, keskindisriippuvuutta, uppoutuneisuutta. Téstd johtaa pohdinta siihen, ettd ver-

kostoa ei ehka aina voi johtaa kokonaisuutena. (Puustinen 2017:141.)

Verkostojohtamiseen sekd verkostoihin liittyy jatkuvaa epdvarmuutta, epétietoisuutta,
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kontrolloimattomuutta, ei-tietdmistd ja paradoksaalisuutta (Puustinen 2017: 148). Kaik-
kea ei ole mahdollista ratkaista etukéteen ja aina ei voi olla varmoja paistaankod halut-

tuihin lopputuloksiin ja mitd keinoja se vaatii verkoston toimijoilta.

Ympiristolld on suuri merkitys verkoston toiminnassa. Verkoston ympdaristoltd odote-
taan tukea toiminnalleen. Ohjauksen seki tavoitteenasettelun vélissd olevaa kuilua tulisi
pyrkid vilttdmaddn. Verkostossa tulee pyrkid ottamaan huomioon verkoston monialai-

suuden mahdollisuudet ja pyrkid hyddyntdmaan niitd. ( Niiranen 2017: 130-132.)

Jos verkostolta puuttuu suunta, pitdisi sithen 10ytda suunnittelusta ratkaisu. Viestinnin
tai koordinoinnin ollessa verkostossa huonoa, verkoston uudelleenjérjestely voi olla
tarpeen. Verkostojohtajalla tulee olla riittdvét taidot korjaustoimenpiteisiin ongelmien
korjaamiseksi. Lisdksi pitdd olla ajan tasalla mitd tapahtuu milloin tahansa ajankohtana

ja mité ja miksi ollaan asioita tekemassé. (Agranoft & McGuire 2001: 298.)
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3. VERKOSTOJOHTAJAN ROOLIT MONINAISESSA VERKOSTOTOIMIN-
NAN KENTASSA

Johtajan tydssd kohdataan sidosryhmien, poliittisten pééttdjien, ammattiryhmien, asiak-
kaiden, kansalaisten sekd valtiontason odotukset toimintaa ja sen tuloksellisuutta koh-
taan. Johtamisen monialaisuus eli diversiteetti ndkyy esimerkiksi siind, ettd seki strate-
gista ettd henkilostovoimavarojen johtamista ohjaavat organisaation perustehtévin ohel-
la resurssit seké tuloksellisuustavoitteet, jotka kohdistuvat toimintaan. Johtajuuteen vai-
kuttaa organisaation, sen péditoksenteon, toimijoiden sekd johtajan erilaiset verkostot
sekd keskindiset riippuvuudet. Johtamistydssd nidkyy myds johtajan oma motivaatio
sekd hdnen tavoitteet johtamisty0ssddn. Johtaja maédrittelee omaa rooliaan etupddssa
silloin, kun se liittyy johdettavan organisaation tavoitteiden saavuttamiseen, eri organi-
saatioiden kilpailutilanteisiin sekd oman organisaation puolustamisen. (Niiranen 2016:

297-298.)

Johtajien tydssd on pitkddn ndkynyt organisaatioiden sisdisten prosessien ohessa monet
organisaatioiden ulkopuolelta tulevat asiat muun muassa ékilliset ulkopuoliset kansalli-
set tai kansainviliset rakennemuutokset, vdeston ikddntyminen, muuttoliike seka julki-
sen hallinnon muutokset. Samanaikaisesti johtajan tydssd on ldsni erilaiset johtamiseen
liittyvét opit, johtamismallit, kehittdmishankkeet, tavoitteet tuloksellisuuden parantami-
sesta sekd erilaiset poliittiset ratkaisut. Toimintaympériston muutoksilla, palveluiden
kayttdjien vaatimuksilla, kehittimistavoitteilla seka lisddntyneelld verkostomaisuudella
on vaikutuksia innovatiivisuuden odotuksiin. Uudistuvissa organisaatioissa korostuu
tavoite luoda uutta, moni ammatillista toimintakokonaisuutta sekd tyoyhteisod. (Niira-

nen 2016: 299-301.)

Julkisen johtajuuden kehitysohjelmien on pyrittivd laajentamaan osaamista, joiden
kautta luodaan arvoa niin organisaatioiden sisdlld ettd myds ulkopuolella. On otettava
huomioon, ettd ndma taidot vastaavat johtamiskoulutusta ja ovat vélttimattomia koulu-
tuksen puutteiden sekd mahdollisuuksien parantamisen arvioimiseksi. Johtajuuden ke-
hittdminen on tirkedd sekd perinteisissd organisaatioissa ettd myos organisatorististen ja

alakohtaisten rajojen yli. (Getha-Taylor, Heather & Ricardo S. Morse 2013: 72-73.)
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Monimutkaiset ongelmat ja resurssien keskindinen riippuvuus korostavat perinteisten
organisaatiomuotojen puutteellisuutta ja uusia johtamismuotoja. Johtajuus on tunnistettu
kriittiseksi tekijaksi yhteistyon tehokkuudessa sekd parannettaessa yhteistoiminnan ky-
kya. Johtajuuden toimiessa tehokkaasti myos rajojen yli, vaaditaan uusia paradigmoja,
muuttuvia kulttuureja sekd niitd tukevaa koulutusta. On todettua, ettd ykkoshaasteena
on johtaminen rajojen yli. Johtajuus on edelleen tunnistettavissa ”suurmiehen teoriaan”,
vaikka nykypédivédn johtajuus perustuu kollektiiviseen johtajuuteen. Vaikka perinteiset
johtamisen kehittdmisen mallit auttavat selventdmddn organisaatiorajojen johtamisen
haasteet, organisaation ja sektorin ty6hon liittyvit vaatimukset sekd yhteiset haasteet
edellyttavit uutta johtajuutta. Tdhén liittyvd osaaminen edellyttdd innovatiivista otetta.
Haasteina voi esiintyd rajalliset resurssit sekd kysynnédn kasvu. (Getha-Taylor, Heather

& Ricardo S. Morse 2013: 74.)

3.1. Verkostojohtaminen

Yksi koko 2000-luvun ajankohtaisista johtamiseen liittyvistd osaamistarpeista on ver-
kostoissa tyoskentely sekd verkostojen johtaminen. Verkostojen johtamiseen sisiltyy
useita erilaisia toimintatapoja sekd erityyppisid organisaatioita. Verkostojen johtamista
voi kuvata kolmen eri ndkdkulman ja toimintatason kokonaisuutena. Ensiksi verkostot
voidaan nahdé vélineellisend, eli ne ovat johtajan ty0sséd véline tavoitteiden saavuttami-
seksi. Toisena verkostot ovat keskindisen vuorovaikutuksen foorumi. Kolmantena ver-
kostojen johtamisessa korostuu institutionaalinen nikdkulma, jolloin tavoitteena on jon-
kin asian vakiinnuttaminen verkostomaisen toiminnan avulla. Verkostojohtamisen koh-
teena on kohdennetusti johtamistehtdvit, johtamisen eri muodot seké sisdllot. (Niiranen

2016: 306-308.)

Verkostojen tavoitteet ovat harvoin tiysin yksiselitteisid, minkd ansioista niiden johta-
minen on kiinnostavaa. Verkostojen johtamisessa kohdataan ilmidité, joita tehdyt tutki-
muksetkaan evit tiysin pysty selittimididn. Monialaisissa verkostoissa keskeisimmaéksi
piirteeksi nousee se, ettd verkostojen johtamiseen liittyvd valta enemmaénkin piiloutuu
kuin nousee esille. Johtajia voi olla useita samanaikaisesti verkostoissa. He voivat toi-

mia joko rinnakkain ja samoin tavoittein tai eri suuntiin ja ristikkdisin tavoittein. Ver-
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kostoissa esiintyy erilaisia padmadrid ja ristikkaisid pyrkimyksid, mutta verkostojen joh-

tamisen keskeisin tavoite on yhteistoiminta. (Niiranen 2017: 134-135.)

Verkostojen johtaminen sekd verkostojohtaminen voidaan pitdé toistensa synonyymei-
na. Nailld termeilld viitataan suureen joukkoon johtajan suorittamia toimintoja, joiden
avulla pyritddn muokkaamaan verkoston toimintaa haluttuun suuntaan. Haettaessa ko-
konaisvaltaista késitystd verkostoiden toiminnasta, kietoutuu verkostojen hallinta seka
verkostojen johtaminen yhteen. Verkostojohtamisen yksi maéritelmé on, ettd verkosto-
johtaminen on johtajan toimintaa, joka helpottaa tuottavaa ja tavoitteellista vuorovaiku-
tusta ja on apuna verkoston tehokkaassa ongelmanratkaisussa. Verkostojohtamisessa
keskeistd on tuoda ja pitdd eri osapuolet yhdessd, tutustumalla toistensa havaintoihin
tavoitteisiin seko resursseihin, 10ytdd ratkaisuja ja yhteistyossd muokata yhteisté strate-

giaa sekd yhdistda tavoitteitaan. (Puustinen 2017: 53-54.)

Verkostojohtamista voi esimerkiksi kuvata siten, ettd se edistdd toimijoiden keskindista,
molemminpuolista ja vuorovaikutuksellista sopeutumista monialaisten padmaérien saa-
vuttamiseksi tai silld havaitaan useat ajankohtaiset ongelmat, jotka liittyvét organisaati-
oiden keskindisiin suhteisiin tietyssd toimintaympadristossd. Verkostojohtaminen myos
tunnistaa ja hyvéksyy sen, ettd kullakin verkostoon kuuluvalla toimijalla tai organisaati-
olla, voi olla oma, toisistaan poikkeava perustehtivd ja organisaatiot voivat kilpailla
keskendin toisella foorumilla. Verkoston- toiminta alusta tai rakenne on usein julkisen
toimijan aloitteesta muodostettu. Tavoitteena verkoston toimijoilla on vaikuttaa suoraan
verkostossa tapahtuvaan péddtoksentekoon eikd pelkéstddn neuvoa tai kertoa mielipiteita.

(Niiranen 2017: 135-138.)

Johtamisen rakenteiden, osaamisen sekd toimintakulttuurin tulisi tukea toinen toisiaan.
Verkostoa johdettaessa on pyrittdvd huomioimaan my0s verkostojen historiaa. Verkos-
tojohtajan on kyettdvd samanaikaisesti suuntaamaan verkoston toimintaan tulevaisuu-
teen ja huomioitava muutoksia ja on myos oltava taito hyodyntii ja kdyttdd tietoa, joka
on apuna tavoitteiden asettamisessa seké linjojen tekemisessd. Verkostojen johtamiseen
kohdistuu odotuksia sekd mahdollisia ristiriitoja, mutta verkoston toiminnalle on tirkeéa

pystyd rakentamaan yhteiset tavoitteet ja toimintatavat nithin pddsemiseksi. (Niiranen
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2017:140-144.)

Tarkein ero verkostojohtamisessa organisaatioiden johtamiseen on siind, ettd verkosto-
johtamisessa ei ole kdskyvaltaa vaan vaikuttamista. Johdon rooli on merkittdvé tehok-
kaiden verkostojen esiintymisen kannalta, koska haluttuihin lopputuloksiin on mahdo-
ton péistd ilman oikeanlaista verkostojohtamista. Verkostojohtaminen on tarkeéda erityi-
sesti monimutkaisissa verkostoissa, joissa on mukana julkisia, yksityisid ja voittoa ta-

voittelemattomia sektoreita. (Ysa, Sierra & Esteve 2014: 637-638.)

Verkostojen monitoimijuus sekd useiden tehtdvdalueeltaan erilaisten organisaatioiden
rinnakkaisuus tuo esiin piirteitd, joita klassiset johtamismallit eivét tunnista (Niiranen
2016: 307). Verkostojen johtamisessa kdytetddn heijastettua valtaa eli verkostojohtaja
vaikuttaa asioihin, joihin hinelld ei ole suoranaista midrdysvaltaa, mutta joiden toteut-
taminen on hinen vastuullaan. Verkostoissa vastuun ottaminen ja kantaminen voi olla
monimutkaisempaa, kuin tavanomaisissa hierarkkisissa organisaatioissa. (Niiranen

2017: 139-142.)

Verkostojohtajuutta verrattaessa esimerkiksi organisaatioiden johtoon voidaan erona
ndhda, ettd verkostojohtajuudessa ei ole niin selkedd vaikutusvaltaa, eli organisaatioiden
johdolla on yleisesti selkedmpi valta-asema sekéd auktoriteetti. Verkostojohtajan haas-
teena voi mydskin olla, ettd verkostolla ei ole niin selkedd pddmadraa aina verrattuna
organisaatioihin. Selkedn paamadardn puuttuminen verkostoissa johtuu osittain siitd, ettd
verkostoissa on erilaisia toimijoita, joilla on kaikilla erilaiset tavoitteet, jotka pyritdan
yhdistdimiin toisiinsa. Verkoston toiminnassa korostuukin siis yhteisten tavoitteiden
sekd pddmaéadrien asettaminen. Verkostojohtamisessa tdrkedd on saavuttaa toimijoiden
aktivointi sekd sen ylldpitdminen, toiminnan kehittdminen, kiinnostuksen ylldpito ja

toimiva vuorovaikutus. (Kljin 2008.)

Johto on térkedmpééd verkostoissa kuin hierarkioissa, koska se vaikuttaa organisaatioi-
den suorituskykyyn; luodaan organisaatiorakenne, joka edistdd toiminnan vakautta, or-
ganisaatiota puskuroidaan ympdéristovaikutuksilta sekd hyddynnetddn ymparistoon liit-

tyvid mahdollisuuksia (Ysa, Sierra & Esteve 2014: 637-638). Verkostojohtamisen stra-
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tegiset mallit ansaitsevat systemaattista huomiota verkoston toimijoilta, erityisesti joh-
dolta. Verkoston johtamiseen sisdltyvé valta on usein ndkymatonti, eikd se perustu vain
omaan asemaan organisaatiossa. Verkoston johtamisessa tulee saada esiin tasapuolisesti
koko verkostoon kuuluvien organisaatioiden seké niiden jdsenten taidot. Tama edellyt-
tdd verkostolta luottamusta kaikkien verkostossa toimivien osapuolten ammatilliseen

osaamiseen (Niiranen 2016: 307-308).

Verkostojohtamisen pditarkoituksena on verkoston toiminnan edistdminen. Verkosto-
johtaminen voidaan erottaa hierarkkisesta johtamisesta toimintatavassa. Verkostojohta-
misen onnistumisessa on suuri vaikutus koko verkostolla ja sen keskindiselld sitoutumi-
sella sekd luottamuksella. Luottamus sekd sitoutuminen voi olla yksittdisten ithmisten
valilld sekd organisaatioiden ja sen eri yksikoiden vélilld. Kuitenkin ndmé kaikki vaati-
vat toimiakseen riittdvén tuntemisen. (Jarvensivu ym. 2010: 15-16.) Verkostojohtajalta
vaaditaan verkostoissa oikeanlaista roolia ja johtamistapaa, jotta verkoston toiminta on

onnistunutta.

Toisena verkostojohtamisen tavoitteena voidaan pitdd verkoston oman, sisdisen yhtendi-
syyden luomista. Tassé tilanteessa johtajan toiminnalla on suuri vaikutus verkostoon
kuuluvien jdsenten yhteistyon tukemisessa verkoston sisdlld. On muistettava, ettd ver-

kosto toimii aina suhteessa toimintaympéristoonséd. (Niiranen 2016: 308.)

3.2. Verkostojohtajan merkitys verkostossa

Verkostojohtajalla tarkoitetaan téssé tutkielmassa toimijaa, joka ottaa vastuun verkoston
toiminnasta. Voidaan puhua joko verkostojohtajasta tai verkostojohtajista, riippuen on-
ko kyseessd yksilo vai jokin ryhmad, joka ottaa vastuun verkoston toiminnan edistimi-
sestd. Verkostoa voi johtaa esimerkiksi yhteistydorganisaatioiden edustajista koottu
ryhmd. (Jarvensivu ym. 2010:15-17.) Téssd tutkimuksessa tutkitaan kuitenkin yleisesti

verkostojohtajan roolia ja ei erotella verkostojohtajaa ryhmaésti verkostojohtajia.

Verkoston johtajuudessa korostuu suhteissa syntyvd yhteen kietoutuminen sekd siitd

seuraavat yhteisvaikutukset. Verkostoissa ndhdédédn johtajuutta myos muualla kuin johta-
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jiksi nimitetyissd organisaatiokaavion mukaisissa johtajissa. Johtajuuden néhddin ole-
van 1lmi0, johon kokonaisuuteen osallistuu koko verkosto. Johtajuus ei ole vain vaikut-
tamista verkoston toimijoihin, vaan myos kokemista, elimistd ja olemista. Johtajuus
verkostoissa voi olla liikehdintdd, ohjailua, késittelya ja ndppérid liikkeitd. Siihen sisél-
tyy kuitenkin my0s suoraa ohjaamista sekd kontrollia ja vaikutusvaltaa. Verkostoissa
johtajuus ilmenee ymmarryksend ja hyvéksymisend, sithen ettd kaikki ei ole kontrolloi-
tavissa. Suhderakenteita on mahdollista muokata tiettyyn rajaan asti, mutta verkoston

yhteen kietoutumista ei voi tdysin johtaa. (Puustinen 2017: 148.)

Siind suhteessa kuin verkoston rakenteita on mahdollista mitata, analysoida, ymmartiaa
ja muokata, on verkostoa mahdollista johtaa. Oletetaan, ettd kaikki verkoston toimijat
ovat kykenevid tulkitsemaan mahdollisuuksien avaruutta sekd tarvittaessa muokkaa-
maan suhderakenteita ja rakenteellisia ulottuvuuksia verkostoissa. (Puustinen

2017:141.)

Verkostoiden menestyminen ei ole varmaa, joten sen vuoksi tarvitaan verkoston johdol-
ta johtamista sekd ohjaamista. On huomioitava, ettd verkostojohtajan tavoitteena ei ole
madrddminen tai kiskeminen. Verkostojohtajat voivat kuitenkin koordinoida seki ohjata
verkostoja monin eri keinoin ja kirjallisuudessa onkin tunnistettu erilaisia verkostojohta-

jan strategioita. (Jarvensivu ym. 2010: 17.)

Verkostojohtaja parantaa verkoston toimintaa edistiméalld sekd mahdollistamalla sitout-
tamisen ja luottamuksen syntyd verkostossa. Tdmai eroaa siis hierarkkisesta sekd mark-
kinoilla johtamisesta. Hierarkiassa johtajan tehtdvid on muun muassa paatoksien teke-
minen koskien resursointia sekd tavoitteita, delegoida tehtdvid alaisilleen ja edistda
alaisten tyontekoa. Verkostojohtajan rooliin liittyy kaksi asiaa; olemassa olevan verkos-
ton uudelleenjirjestdmistd sekd jo olemassa olevan verkoston rakenteen yhteistyon edel-
lytysten rakentamista (Jarvensivu & Moller 2008). Markkinoilla johtaminen vaatii joh-
tajalta osaamista tarjouspyyntdjen teossa, siten ettd voi ostaa tarvittavan tuotteen mah-
dollisimman edullisesti seké tarjouskilpailun voittanut myyjd on motivoitunut ja pystyy

toteuttamaan tehtdvanannon mahdollisimman onnistuneesti. (Jirvensivu ym. 2010: 17.)
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Verkostojohtajan tulisi vélttdd kdskemistd tai madraamistd sekd péddtoksien tekemistd
verkoston puolesta, silld mahdollisesti parhaat ideat syntyy koko verkostolta. Verkosto
ndkee ongelmakentin johtajaa laajemmin, joten se pystyy my0Os johtajaa paremmin
madritteleméédn haasteen luonteen ja luomaan tavoitteet verkoston toiminnalle. (Jarven-
sivu ym. 2010: 15-17.) Onnistunut verkostojohtaja ottaa siis koko verkoston asiantun-
temuksen ja tietotaidon huomioon toimiessaan verkostossa. Asioiden toteuttaminen on
kuitenkin johtajan vastuulla, mutta se ei tarkoita, ettd hinelld olisi toimivaltaa kaikkiin
verkoston eri organisaatioissa toimijoihin. Johtajalla ei mydskddn aina ole mahdollista
olla kaikkien johdettavalla tehtdvéalueella olevien ammattien substanssiosaamista, var-

sinkaan silloin jos kyse on moni ammatillisesta verkostosta. (Niiranen 201: 307).

Jotta haluttuihin tavoitteisiin pddstddn, tarvitaan uudenlaista, innovatiivista toimintaa
sekd osaamista koko verkostolta ldpi verkostotoiminnan. Ei riitd ainoastaan tavoitteiden
ja toiminnan sopiminen ohjattavien kanssa, vaan verkostojohtajan tulee panostaa johdet-
tavien oppimisen tukemiseen sekd kehittymisen jatkuvaan ohjaamiseen yksilo- ja tiimi
tasolla.(Jarvinen ym 2014.) Téll4 tavoin verkostojohtajan ja verkoston jésenten vilinen
yhteisty0 paranee ja on toimivampaa sekd sen kautta vahvistetaan sekd varmistutaan

verkoston jdsenten jatkuva osaaminen sekd muutosvalmius.

Voidaan todeta, ettd johtajan mahdollisuudet vaikuttaa lopputulokseen heikkenevit,
jakaessaan péitos- ja resursointivaltaa verkostolle. Johtaja voi kuitenkin saavuttaa pa-
remmat tulokset toimimalla verkostossa téll4 tapaa, kuin se ettid toimisi omavaltaisem-
min (Jarvensivu ym. 2010: 15-17). Kaikkien osaaminen tulee ndin tehokkaasti esille ja
kaikki kokevat itsensd tasa-arvoiseksi sekd tasapuoliseksi. Télld ndhdddn olevan positii-

visia vaikutuksia verkoston toimintaan.

Johtajalta voidaan kuitenkin vaatia toimia, jos verkosto toimii tehottomasti: ei 10yda
haasteen ydinti, ei kykene luomaan luovia ratkaisuvaihtoehtoja tai ei ryhdy toimiin asi-
oiden ratkaisemiseksi. Verkostossa nousee esiin jatkuva seuranta, silld on selvitettiva
mistd verkoston tehottomuus johtuu. Eli eikd verkoston toimintaa ole mahdollistettu
tarpeeksi vai onko niin ettd verkosto ei 16ydd ongelman ydintd. (Jarvensivu ym.

2010:13-17.) Taméa vaatii verkostojohtajalta tilannetajua, ja kykyd toimia nopeastikin
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muuttuvissa tilanteissa sekd toimintaymparistoissa.

Verkostojohtajan tavoitteena verkostossa on aktivoida toimijoita seké resursseja, aloite-
taan uusia vuorovaikutusketjuja, rakennetaan tietoisesti liittoumia, tarvittaessa muute-
taan toimijoiden asemaa, sdintdjd ja normeja. Asemalla, organisaatiorakenteellisilla
ominaisuuksilla sekd palautteen ulottuvuuksilla, pystytddan muokkaamaan ja hyddynté-

madn verkoston toimintaa haluttuun suuntaan. (Puustinen 2017: 140.)

Saatua informaatiota esimerkiksi palautteiden kautta on merkityksellistd hyodyntda.
Saatua informaatiota on osattava kerdtd, jakaa, kdyttdd sekd tulkita oikein. Toimijoita
pyritddn saattamaan yhteen, jolloin oletetaan, ettd kollektiivinen merkityksenanto ja
tulkinta mahdollistuvat. (Puustinen 2017: 140-141.) Informaatiosta ei saada haluttua
hyGtya, jos sitd el osata hyodyntdd ja kayttdd oikein. Esimerkiksi informaation jakami-

sessa on huomioitavaa, etti erilaiselle informaatiolle voi sopia erilaiset kanavat.

Verkostojohtajuus ei médrity samoin kuin johtajuus hierarkiassa. Verkostossa johtajuus
voi olla jaettua eli ei ole madrittyd henkil6d ja hdnelle méaériteltyjd tehtavid. Verkoston
tehtdavit voivat madrdytyd dynaamisesti aina tilanteen mukaan. Vaikka verkostolle olisi
madritelty verkostojohtaja, voi verkoston muutkin jésenet osallistua verkostojohtajuu-
teen. Kaikki verkoston jdsenet voivat omalla tahollaan johtaa verkostoa. (Jarvensivu
ym. 2010:15.) Verkoston tulee itse saada vaikuttaa sithen miten verkostoa johdetaan,

yhdessa toimia tietoisesti yhteisen edun saavuttamiseksi.

On olemassa tutkimustuloksia, jotka osoittavat ettd verkostojohtajan johtamisen strate-
gioilla on vahvat vaikutukset sekd seuraukset verkoston toimintaan sekd luottamuksen
kasvuun (Ysa ym. 2014: 636). Verkostojohtajan johtajuuden tulee olla hyvin organisoi-
tua, toimivaa ja on oltava valmis tekeméaidn nopeitakin muutoksia, koska julkiset organi-

saatiot joutuvat useasti muutoksen kohteeksi.

Verkostojohtajan eri strategioilla nihddédn olevan suurta vaikutusta verkoston toimintaan
ja saatuihin lopputuloksiin sekéd ne lisddvit luottamuksen tasoa (Ysa, Sierra & Esteve

2014: 636). Verkosto voi toimia itseohjautuvasti, mutta se ei anna vastauksia siihen,
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kuinka johtajuus tapahtuu ja miten voimakasta sen tulisi olla. Verkostojohtajan rooli on

pyrkid saavuttamaan tehokkuus, suorituskyky, kilpailukyky seka tavoitteiden mahdollis-

taminen (Ysa, Sierra & Esteve 2014: 638). McGuire ja Silvia esittddkin kysymyksen

artikkelissaan siitd, millaisen johtajan verkosto tarvitsee, jotta edistetddn kyseisen ver-

koston tehokkuutta (McGuire & Silvia 2009: 35).

Taulukko 1. Verkostojohtaja suhteessa muihin verkoston toimijoihin.

Verkostojohtaja Verkoston muut toimijat

Yhteistyo Kéynnistdja. Mahdollista- | Mahdollistaja.
jana.

Toimintaympéristo Huomioida verkosto seka Huomioida verkosto seka
toimintaymparisto. toimintaymparisto.

Tavoitteet Ehdottaminen, asettami- Kehittdminen ja hyviksy-
nen. minen.

Vuorovaikutus Koko verkoston huomioon | Verkostossa seké sen ulko-
ottaminen ja vastuun ylld- | puolella aktiivinen toimija.
pitdminen.

Roolit Johtaja. Seuraaja.

Sitoutuminen Sitouttaa muut verkoston Sitoutuneisuus omaan ver-
toimijat. Avoimuus. kostoon. Avoimuus.

Luottamus Synnyttiminen sekd raken- | Rakentaminen sekd mah-
taminen. dollistaminen.

Johtaminen Ohjaaminen, vaikuttami- Aktiivinen seuraajan rooli.
nen, suunnanndyttija.

Paitoksenteko Ohjaaminen. Osallistuminen.
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Taulukko 1. kuvaa yhteenvetona tutkimuksen kautta saatuja tuloksia verkostojohtajan
roolista, suhteessa muihin verkostoissa toimiviin. Taulukon tavoitteena on kuvata ver-
kostojohtajan sekd verkoston muiden toimijoiden rooleja verkostoyhteistyOssd, seka
ndiden roolien eroavaisuuksia. Tarkedd on kuitenkin huomata, ettd verkostot toimivat

eritavoin, ja tdmd esitetty taulukko on esimerkki.

3.3.Verkostojohtajan roolit

Rooli on laajasti ymmarretty kdsite, mutta tdssad tutkimuksessa, silld pyritddan kuvaile-
maan ja ymmartdmadn ihmiskdyttdytymistd. Tésséd tutkimuksessa keskitytdén verkosto-
johtajan rooliin, seké sithen miten se ilmenee ja mitd verkostojohtajalta odotetaan onnis-
tuneessa verkostojohtajan roolissa. Roolia kisitteenéd on kéytetty laajasti yhteiskuntatie-
teissd, rooliteoria pyrkii keskittyy ihmiskdyttdytymiseen. Roolin alkuperi tulee teatteris-
ta ja viittaa ndyttelijidn. Roolilla voidaan my®ds tyypillisesti viitata kdyttdytymiseen, jota
henkil6ltd odotetaan. Vaikka rooliteoria on keskittynyt yksiléihin, on myds roolia kdy-
tetty keskeisend kisitteend eri organisaatioiden teoriassa, jotka koostuvat yksiléiden
muodostamista ryhmistd. Nama roolit ovat luonteeltaan toisiaan tdydentdvid, toisistaan
riippuvaisia ja niilld on yhteinen tavoite. Roolia késitteend on kaytetty useissa tutkimuk-
sissa erilaisista suhteista sekéd verkostoista. Jokainen rooli siséltdd odotettavia ja raken-
nettuja kayttdytymisid. Yksiloiden kayttdytyminen synnyttdd roolia, ja sen kokonai-

suuksia, jolla on vaikutusta verkostoissa. (Heikkinen 2007: 911.)

Verkostojohtajalla ndhdddn olevan erilaisia rooleja ja niiden kautta tapahtuvaa toimin-
taa. Erilaisia verkostojohtajan rooleja on hyvinkin paljon riippuen verkostosta, muun
muassa sen koosta, kohderyhmaésti tai tavoitteista. Y1i 500 verkostojohtajan edustavan
testin perusteella voi osoittaa, ettd johtamiskdyttdytyminen vaikuttaa todellisuudessa
sithen, ettd verkostot havaitsevat onnistuneesti toimintansa tarpeet ja pyrkii tdyttiméaan
ne (McGuire & Silvia 2009: 35). Verkostojohtajan johtajuus on kaksiulotteista. Ensim-
mainen liittyy johtajuuteen verkoston sisdlld. ja toinen verkoston sekd sen ympériston

valisiin suhteisiin.

Tassd tutkimuksessa ei voida tuoda esille kaikkia eri verkostojohtajan rooleja, mutta
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nostetaan esille kaikista tirkeimmat kirjallisuudesta esiin tulleet, ja tdmdn tutkimuksen
kannalta merkittivimmét roolit. Verkostojohtajalla tarkoitetaan johtajan kéytostd, joka
edistdd tuottavaa vuorovaikutusta sekd ohjaa verkoston toimintaa ongelmien tehokkaa-
seen ratkaisemiseen (McGuire & Silvia 2009: 35). Tamén tutkimuksen tarkoituksena on

myos tutkia erilaisia verkostojohtajan rooliin kuuluvia ominaisuuksia.

Verkostot ovat erilaisia johdettavia, kuin esimerkiksi yhden tai useamman organisaation
kokonaisuus. Verkostojohtajalta vaaditaan erilaisen osaamisen tunnistamista ja sen
merkitystd, sekd erilaisten toimijoiden yhteistyon vahvistamista. Moni ammatillisuudel-
la tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa saman tehtdvén suorittamisessa tarvittavien eri am-
mattiryhmien tai erilaisen osaamisen edustavien toimijoiden joukkoa. Toimiessa moni
ammatillisessa verkostossa, edellytetdédn tietoisuutta moniammatillisen tyon erityispiir-

teistd. (Niiranen 2017: 140-142.)

Verkostoissa on kuten julkisten organisaatioidenkin toiminnassa tavoite, joka pyritdin
saavuttamaan verkostojohtajan ohjaamana. Julkisen sektorin organisaatioilla on vaike-
uksia rakentaa verkostoa, jota kehitetddn, johon asetetaan selkeét tavoitteet tai mitataan
sen vaikuttavuutta. Koska tdmé on jo organisaatioiden omassa toiminnassa hankalaa, se
ndhdéddn olevan verkostoissa vield kaksin kerroin haastavampaa. (McGuire & Silvia
2009: 36.) Verkostojohtaja voi yhdessd verkoston jdsenten kanssa jakaa kaikille eri vas-
tuualueet esimerkiksi osaamisten mukaan. Vaikka onkin olemassa yhteinen paamaira,
voi verkoston jdsenilld olla eri vaikutukset omalla toiminnallaan verkoston menestymi-

seen sekd omat tavoitteet (emt).

Muutamat empiiriset tutkimukset ovat I6ytdneet yhteyden verkostojen ja onnistuneiden
ohjelmista, jotka ovat saaneet positiivia tuloksia. (emt). Ndiden tulosten perusteella voi
myos perustella verkostotoiminnan ja verkostojohtajan tarkeyttd. Kysymykselld ”Miten
mind itse toimin?” ndhdddn olevan erityisen suuri merkitys, kun verkostojohtaja vastaa

kysymykseen (McGuire & Silvia 2009: 37).

Verkostojohtajuuden kéyttdytyminen voidaan jakaa kahteen luokkaan; harkinnalliseen

kayttdytymiseen sekd oma-aloitteeseen, ei niin harkittuun kéyttdytymiseen. Ensimmaéi-
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selld tarkoitetaan sitd, ettd kdyttdytyminen on hyvin harkittua ja mahdollisesti myds
otettu mallia hyvistd tuloksista, kun toisella taas painotetaan oma-aloitteisuutta kaytok-
sessd. Johtajuuden prosessin avulla, muut voivat ymmartad ja sopia siitd, mitd on tehté-
vd ja miten tehdddn tehokkaasti sekd helpottaen yksittdisten pyrkimysten toteuttamista

yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. (McGuire & Silvia 2009: 38).

Erilaiset organisaatiot on upotettu monin tavoin monimutkaisia verkostoihin, joissa on
erilaisia ratkaisevia ulottuvuuksia. Verkostoissa toimijoiden asemat korostuvat huomi-
oiden muut toimijat. Verkostot tarvitsevat hallintaa sekd koordinointia. Kuitenkaan
kaikki huomio ei saisi keskittyd vain hallintaan, vaan vuorovaikutuksiin verkostossa
sekd verkostoiden vililld. Keskeisid kysymyksid on se, millaisia tehtdvid verkoston pi-
tdisi saavuttaa. Verkostojohtajan painopiste titen on verkoston toiminnan tehokkuuden
parantaminen, verkoston toimijoiden osallistaminen sekd kehityksen kautta luoda uutta.
Verkostojohtajalta vaaditaan kykyé tunnistaa muiden toimijoiden roolit, kyvyt ja tavoit-
teet sekd muokata yhteistd strategiaa vastaamaan sitd verkostossa. Verkostojohtajan
rooliin kuuluu useita toimia, joita ovat esimerkiksi aloitus, vastaukset kysymyksiin,
toimintaa, reagointia, johtaja-seuraaja rooleja, suunnittelua sekd selviytymistd, suostut-
telua ja sopeuttamista. Lyhyesti voitaisiin todeta, ettd verkostojohtaja pyrkii hallitse-
maan verkostoa vuorovaikutuksessa muiden toimijoiden kanssa eli ei vain toisten kés-
kemisté tai johtamista. Verkostojohtaja vaikuttaa toimijoihin, yhdistdd toimijoiden re-
sursseja sekd heiddn luovuutta ja ideoita. Onnistunut vaikuttaminen edistid muutoksia
verkostoissa. Aktiivista ja maardtietoista vaikuttamista tulee olla verkostojohtajan tehta-

viassd. (Heikkinen ym. 2007: 910-911.)

Erilaisia verkostojohtajan rooleja ovat Heikkisen mukaan muun muassa ideointi, hank-
kija, siséltérooli, paatdksenteko rooli, informatiivinen rooli sekd neuvottelija rooli.
Vaikka erilaisia rooleja on paljon, on tirkedd huomata, ettd kaikissa rooleissa esiintyy
tuottaja rooli. Tuottaja roolilla tarkoitetaan kannustusta, ponnistelua saavuttaa tuloksia
sekd tdyttdd tavoitteita. Roolit mahdollistavat vaikuttamisen verkoston resursseihin seka
toimintoihin. Kuitenkaan ei ole olemassa sithen ymmarrystd, miten néihin rooleihin
paddytiddn. Naissdkin eri rooleissa korostuu johtaja seuraaja roolit. Heikkinen nostaa

esille my0s verkonkutojan, puolestapuhujan sekd sovittelijan roolit. (Heikkinen
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ym.2007: 911-912.) Rooleihin on sovelluttava verkoston vaiheiden mukaisesti. Esimer-

kiksi ideointivaiheen rooli voi erota suunnittelijavaiheen roolista.

Verkostojohtajalla voi olla toisistaan poikkeava rooli samanaikaisesti, kun johtaminen
sisdltdd sekd sisdistd, ettd verkoston ulkoista johtamista. Verkostojohtajan ndhdédén
omaavan vaikuttamisen rooli, eli johtajan on ymmarrettdvd millaisia johtamiskeinoja
hinelld on, ja miten niitd voi onnistuneesti kdyttdd verkostoyhteistyon ohjaamiseen.
Huomioitava on, ettd johtaja ei kédytetd kdskyvaltaa, vaan ohjaa. Verkostojohtajan tulisi
toimia vastavuoroisesti eli antaa verkostolle omaa ndkemystddn sekd hyddyntdad sitd
myos toisinpdin verkostolta saatuna. Toinen verkostojohtajan rooli ndhddin hallintame-
kanismeissa. Hallintamekanismit sovitaan verkoston osapuolten kesken. On paljon
myos erilaisia johtamisenkeinoja, jotka ovat hyvinkin hajallaan. Kysymyksid onkin siis
herdttinyt se, ettd millaista johtamista verkostot tarvitsevat. (Heikkinen ym. 2007: 910-

912.)

Jarvensivun ja Mollerin mukaan on olemassa ndkokulma johtamisrooleista. Tutkijat
uskovat, ettd johtajan roolit rakentuvat useimmiten tilanteista riippuen. Kuitenkin on
mahdollista, ettd 10ytyy my0s geneerisempid roolejakin. Jarvensivun ja Mollerin nike-
mys pohjautuu vahvasti Minzbergin roolijaotteluun. Siind johtamistehtidvét tapahtuvat

vuorovaikutus-, informaatio ja paitoksentekorooleissa. (Jirvensivu & Mdoller 2008).

Verkostojohtajan yhtené tiarkednd tehtdvénd on seurata verkoston toimintaa ja sen tulok-
sia. Erilaisista lopputuloksista riippumatta verkostontoimintaa voi arvioida vertailemalla
yhdessa tehtyad paatoksentekoa, yhteistd toimintaa, vihentdmailla itsendisyytté, jakamalla
resursseja sekd rakentamalla luottamusta yhteistyon tuloksiin, tavoitteiden saavuttami-
seen, tyon laadun parantamiseen, kumppaneiden laajentamiseen sekéd oikeidenmukaisiin
vaikutuksiin (McGuire & Silvia 2009: 37). Verkostojohtajalla on tirkeé ty6 ndiden edel-

14 mainittujen asioiden edistdmisessd sekd huomioimisessa verkoston toiminnassa.

On olemassa ilmeisid yhteisid verkostojohtajan rooliin liittyvid, jotka sisdltdvét seuraa-
vat tehtavit; aktivointi, viitekehystdminen, mobilisointi sekd koostaminen. Verkostoissa

voidaan olettaa verkostojohtajan toimien vaikuttavan positiivisesti verkostossa saatuihin



40

tuloksiin. (Ysa, Sierra & Esteve 2014:637-639.)

Ensimmadiinen verkostojohtajan toiminta on aktivointi. Aktivointi nihdddn olevan néista
neljastd kaikista tirkein verkostojohtajan toiminnassa (McGuire & Silvia 2009: 39).
Aktivointi perustuu sithen, ettd verkostoihin 16ydetddn sopivat osallistujat sekd muut
tarvittavat resurssit tunnistetaan oikein (McGuire & Silvia 2009: 39). Térkeda olisi 10y-
tdd organisaatioita tai ihmisid, joilla on suhteessa viitekehystdmiseen luotuun tarkoituk-

seen sopivat resurssit.

Aktivoinnissa nousee vahvasti esiin sitouttajan ja tukijan rooli, sekd ndiden keskindis-
riippuvuus ei ole korkeaa. Tastd johtuen verkosto vaatii toimiakseen aktiivisia verkos-
toitujia. Verkostojohtaja voi yhdessd verkoston jdsenten kanssa pyrkid 10ytiméén sopi-
vimmat osapuolet verkostoon. Vaikka verkostojohtaja toimisi suunnannéyttdjind, se ei
tarkoita, ettd verkostojohtaja toimisi ja pdittdisi kaikesta yksin vaan yhdessd muiden
kanssa. Néiden potentiaalisten verkoston osallistujien taitoa, tietimystd sekd resursseja
on verkostojohtajan arvioitava sekd hyddynnettdva verkoston toiminnassa (McGuire &

Silvia 2009: 39).

Tarkedd on, ettd aktivointi on oikeisiin toimijoihin kohdistuvaa oikeilla resursseilla.
Verkostojohtajalla on oltava riittdvan ldheinen suhde toimijoihin, esimerkiksi havaitak-
seen onko verkostossa oikeat toimijat ja riittdvét resurssien yhdistelméat. Tdma kaikki on

merkittdvad verkoston toimivuuden kannalta. (Agranoff & McGuire 2001: 299.)

Toisena on viitekehystdminen, jonka tavoitteena on kehittdé ja rakentaa koko verkoston
normit sekd arvot. Viitekehystdmiselld tarkoitetaan sopivia sddntdjd, rakennetta sekéd
sitoutumista. Tavoitteena kuitenkin enemmén luoda ymmarrystd ja visiota sekd vuoro-
vaikutusta ja neuvotteluja eli ei suoraan suunnitelmien ja neuvojen jakamista toisille
verkostossa. Verkostojohtaja voi yrittdd vaikuttaa myos verkoston toimijoiden rooleihin
ja heiddn tehtdviin, kehittdd heiddn rooleja ja muodostaa arvoja. (McGuire & Silvia

2009: 39).

Verkostojohtaja helpottaa toimintaa auttamalla rakentamaan verkoston kulttuuria, avus-



41

taa verkoston tydrakenteen kehittdmistd, tarvittaecssa on valmis olemaan apuna muutta-
massa verkoston rakennetta toimivammaksi, auttaa verkoston jdsenten ymmarrystéd ja

késitystd huomioimaan henkildiden erilaiset ominaisuudet ja osaamiset. (emt.)

Tatd tehtdvad varten verkostorakenteita voidaan joutua jéarjestelemiin uudelleen ja muu-
tetaan niitd toimia, jotka eivit toimi halutulla tavalla. Voi olla tarpeen ottaa uusia toimi-
joita muuttaakseen verkoston dynaamisuutta. (Agranoff & McGuire 2001: 299.) Muu-

toksessa on pysyttdvd mukana, ja muutettava tarpeen tullen.

Verkostojohtajalla on tehtdvinddn pyrkid sitouttamaan verkoston jdsenet toimimaan
menestyneessd verkostossa. Verkostojohtajan yhdessa verkoston jdsenten kanssa luomat
pelisddnnot verkoston toiminnasta edistévét sitoutumista verkostoon. Myos itse verkos-
tojohtajan pitdd ndyttdd omalla sitoutumisellaan esimerkkid muille. Verkostoiden etuna
voidaan néhdi niiden joustavuus, jota verkostojohtajan esimerkilld tulisi osata hyodyn-

tdd. (Lambright, Mischen & Laramee 2010: 65.)

Viitekehystdmistd kdytetddn verkoston muodostamisen aikana sekd my0ds sen hallinta-
tyOkaluna. Aktivointiin verrattuna viitekehystdminen on hieman hienovaraisempi tehta-
vd, mutta molemmat ovat yhtd merkittidvid. Viitekehystdminen sisdltdd verkoston perus-
tamisen toimia ja vaikuttaa jatkuvasti verkoston toimintaohjeisiin, jota kautta mééritel-
ladn verkostossa vallitsevat arvot sekd normit seki tarvittavat muutokset. Verkostojohta-
jalla on mahdollisuus rajata verkostoa ja sen toimintaympéristdd muun muassa ottamalla
kayttoon uusia ideoita, luoda yhteistd padméédrdad sekd ndkemystd. Johtaja voi tarjota
ehdotuksia tarkastella ongelmaa jollakin tavalla tai voi suositella vaihtoehtoa padtoksen-

tekoon. (Agranoff & McGuire 2010: 299.)

Kolmantena on mobilisointi, jossa verkostojohtajan tavoitteena on sitouttaa seké sdilyt-
tdd sitoutuminen verkostoon. Mobilisoinnissa korostuu myds perusteleminen sekd vies-
tintd, silld suostuttelu vaatii onnistuakseen faktaperdista tietoa. (McGuire & Silvia 2009:
39). Tama vaatii verkostojohtajalta rehtiyttd sekd rehellisyyttd, silld verkostossa ei saa
ilmeté valehtelua. Verkostojohtajan tulee tukea verkoston toimintaa verkoston jésenten

ja ulkopuolisten sidosryhmien kesken (emt).
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Mobilisointi edellyttdd ndkemysta strategisesta kokonaisuudesta ja kykya kehittdd seka
saavuttaa yhteisid tavoitteita kokonaisuudesta. Verkostojohtaja vahvistaa tukeaan ver-
kostoon mobilisoinnin avulla. Kyky hallita verkostoa liittyy verkostojohtajan sisdiseen
tukeen verkostolle ja yhteistyohon muihin osapuoliin. Verkostojohtaja tulee motivoida,

innostaa sekd kannustaa sitoutumiseen. (Agranoft & McGuire 2010: 300.)

Neljantend on koostaminen, jolla tarkoitetaan kokoamista. Johtajat voivat kiyttia erilai-
sia kdyttdytymismalleja, joiden tarkoituksena on luoda sopiva ympiristd ja parantaa
edellytyksid toimivalle vuorovaikutukselle verkostoissa. Verkostojohtaja luo ja yllapitaa
luottamusta verkoston jdsenten kesken rakentaakseen yhteistyotd ja vuorovaikutusta,
joilla saavutetaan verkoston halutut pddmaéadrat. Onnistunut verkostojohtaja saavuttaa
onnistuneen yhteistyon verkostoissa, minimoimalla ja estdmaélld informaatio katkokset

yhteistyOssddn. (McGuire & Silvia 2009: 40).

Verkostolle pyritdédn luomaan sopiva ympéristo ja parantamalla edellytyksid verkoston
suotuisalle ja tuottavalle vuorovaikutukselle. Verkostojohtajan tulee 16ytdd sopiva tapa
yhdistda eri toimijat . Verkoston toimijoilla voi olla ristiriitaisia késityksia seké erilaisia
arvoja. Verkostojohtaja pyrkii yhteistyohon estiméilld ja minimoimalla tai poistamalla
esteet onnistuneelle yhteisty6lle. Vuorovaikutuksen edistiminen ja osallistujien toimin-
nan edistdminen, monimutkaisuuden ja epdvarmuuden vdhentdminen edistdmailld tie-
donkulkua ja kannustusta yhteistyohon, uusien sdéntojen sekd menettelyjen kehittdmi-
nen vuorovaikutuksessa, toimijoiden muuttuvat asenteet, suhteet sekd roolit, tehokas
viestintd, ovat kaikki asioita, joita tulee huomioida verkoston toiminnassa. (Agranoff &

McGuire 2010: 300-301.)

Namé kaikki neljd toimea voidaan ndahdé olevan verkostojohtajan rooliin kuuluvia, ja
yhdessd muodostavat verkostojohtajan roolin kokonaisuudessaan. Onnistuakseen ver-
kostojohtaja tarvitsee onnistumista kaikissa ndissd neljdssd edelld mainituissa rooleissa.
Verkostoista riippuen roolit voivat erota, mutta pdédlinja on sama kaikissa. Tilanne, jossa
verkostojohtajan on kéytettdvd aikansa ja energiansa kokonaan maédéritellikseen vain

rooleja, sdéntdjd tai normeja, on usein tdynnd epdvarmuutta sekid epdonnistunutta yh-
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teisymmarrystd (McGuire & Silvia 2009: 54).

Jarvensivun ja Mdllerin (2008) mukaan verkostojohtamisessa korostuu neljd vaihetta;
suunnittelua, organisointia, johtamista sekd kontrollointia. He kuitenkin tiedostavat, etta
eri kirjallisuuksissa on voitu korostaa erilaisia vaiheita, mutta pddajatus on edelleen sa-

ma, vain kasitteitd on voitu korvata eri sanoilla.

Pelkélld onnistuneella ja toimivalla johtajuudella ei saavuteta haluttuja lopputuloksia.
On selvidd, ettd jotta verkostojohtaja onnistuu, on kaikilta verkoston toimijoilta edelly-
tettdva toimenpiteitd ja aktiivisuutta. Verkostotoiminnassa myos seuraajalla on iso rooli
ja tirkedd onkin, miten seuraajan roolista rakentuu sellainen, joka tuottaa hyotya organi-
saatiolle sekd verkostojohtajalle. Joten verkoston jdsenten on arvioitava ennalta, miten
verkosto tdyttdd ne tarpeet ja tavoitteet, jotka sille on asetettu (McGuire & Silvia 2009:
37).

Verkostojohtajan on muistettava, ettd verkostot ovat erilaisia johdettavia, kuin perintei-
set keskitetyt organisaatiot. Verkostojohtajan on kuitenkin myds huomioitava ja ottaa
huomioon omien verkostojen uudistuminen sekd muodonmuuttaminen ja kiinnitettava
huomiota sen merkitykseen verkostojohtajan roolissa. Moniammatillisella tydyhteisolla
on mahdollisuus antaa tilaa erilaiselle osaamiselle, silld harva asia on yhden ammatti-
ryhmén osaamisella ratkaistavissa. Verkostojohtajan ei tarvitse on paras tyontekija ver-
kostossa, vaan hinen tehtdvinsd on luoda edellytykset tyontekijoiden osaamiselle ja

erilaisuuden huomioimiselle sekd hydodyntdmiselle verkostoissa. (Niiranen 2016: 314.)

Kaikki mitd verkostoissa tapahtuu, ei vélttimatta ole tietoisen johtamisen tai koordinaa-
tion seurausta eikd syytd (Puustinen 2017: 55). Jos verkostossa ja sen toiminnassa ilme-
nee ongelmia tai haasteita, verkostojohtaja ei ole yksin vastuussa siitd sekd hén tarvitsee
koko verkoston tuen onnistuakseen toiminnassa. Kuitenkin onnistuneelle verkostojohta-
jalle ominaista on monialaisuuden tunnistaminen ja sen hyvidksyminen. Verkostojohtaja
pystyy ohjaamaan ongelmien ratkaisemista ja toimintaa. Héneltd vaaditaan kykyé tun-

nistaa ja yhdistda keskendéin vastakkaisetkin tavoitteet. (Niiranen 2017: 135-136.)
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Verkostot keskittyvit useimmiten verkostojohtajan johdolla tiettyyn alueeseen ja siihen
rakennettuihin toimiin. Niihin liittyy useita vastavuoroisia tilanteita. Jokainen verkoston
osapuoli on riippuvainen koko verkoston resursseista ja resurssien yhdistimisestd, joi-
den tavoitteena on tuottaa jotakin etua. Verkostolla on erilaisia muodollisia seké epévi-

rallisia yhteyksid. (Lambright, Mischen & Laramee 2010: 64.)

Verkostojohtaja menestyy sen todenndkdisemmin, jos verkostojohtaja hyodyntii laajas-
ti eri yhteistydmahdollisuuksia. Ajoissa on huomattava, jos verkoston toimintaan on
otettava mukaan uusia toimijoita, esimerkiksi riittdvin taitojen sekd asiantuntemuksen
varmistamiseksi. Todenndkdisesti verkostojohtaja yrittdd luoda monialaista yhteistyota,
jos he kokevat sen tarpeelliseksi esimerkiksi siitd syystd, ettd jossakin ollaan epdonnis-

tuttu tai vikoja ei voi korjata yksin. (Crosby & Bryson 2010: 218.)

Verkostojohtajan tehtdvind on edistdd verkoston sisdistd avoimuutta sdilyttden samalla
monimuotoisuus, jotta sdilytetddn verkoston erilaiset ndkemykset ja tietoperustat seka
annetaan niille tilaa.. Johtajuudessa pitdd edistdd luotettavuutta, yhteistyotd ja yllapitaa

vuorovaikutussuhteita. (Niiranen 2017: 135-138.)

Verkostojohtajalla on mahdollisuus yrittdd myydad omaa ajatustaan muulle verkostolle ja
varmistaa sitd kautta verkoston toimijoiden sitoutuneisuus. Kuitenkin verkostojohtajan
tuki verkostolle, sekd sen tarkoitus tulee rakentaa. (Agranoff & McGuire 2010: 300.)
Yksittdisen verkostojohtajan tavoitteena ovat ensisijaisesti verkoston toimijoiden yhteis-
tyon tukeminen, yhteisollisyyden edistiminen ja avoimuuden ylldpito. Verkoston ympa-
riston jatkuva huomiointi on tirkedd niin verkoston toiminnan kuin suhteessa muihin
verkostoihin. Verkostojohtajan odotetaan noudattavan arvoja sekd normeja, sekd edista-

van verkostossa madriteltyd perustehtavaa. (Niiranen 2017: 136-140.)

Verkostojohtajan erilaisia rooleja voisi listata yhtd paljon kuin on olemassa erilaisia
verkostoja. Tarkedd on kuitenkin, ettd verkostojohtaja sisdistdd oman roolinsa, ja sen
roolin kautta edistdd verkoston toimintaa sekéd tuloksia. On my6s huomioitava, ettd roo-
leja voi syntyd myos verkostoitumisen aikana, ja roolit voivat muuttua verkoston toi-

minnan aikana. Verkoston toiminnan seuraamisen tirkeys korostuu. Vaikka verkosto-
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johtajan roolissa epdonnistuisi, on se ndhtdvd vahvuutena, ja oltava valmis nopeisiin
muutoksiin. Taulukossa 2. on yhteenvetona tutkimuksen kautta esiinnousseita verkosto-
johtajan erilaisia rooleja. Roolit voivat toteutua samanaikaisesti, tai useita rooleja voi

esiintyd verkostossa eriaikaisesti.

Taulukko 2. Erilaisia esimerkkejd tutkimuksen kautta tulleista verkostojohtajan rooleis-

ta.

Johtaja Ideoija Hankkija Paatoksentekija
Neuvottelija Vaikuttaja Aktivoija Mobilisoija
Koostaja Sitouttaja Kontrolloija Organisoija

Tiedon jakaja Suunnittelija Ohjaaja Viitekehystdja
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4. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimuksessa tarkastelussa on Hameenlinnan kaupungin liikuntapalvelut. Hameenlin-
nan kaupungin litkuntapalveluiden toimijoille suoritettiin laadullinen kysely sdahkdisen
kyselylomakkeen kautta. Laadullisen kyselyn tarkoituksena oli saada vastauksia tutki-
muskysymyksiin; Mitd erilaisia rooleja verkostojohtajalla on sekd miten Himeenlinnan
kaupungin litkuntapalveluiden verkostojohtajan rooleja voisi kehittdd, jotta saavutetaan

mahdollisimman hyvé ja toimiva kokonaisuus.

4.1. Taustaa liikuntapalveluista

Kunnat ovat merkittividmpid liikkuntapalveluiden tuottajia sekd luovat tarvittavat toimin-
taedellytykset. Suomessa on litkuntapaikkoja yli 36 000, joista kunnat omistavat ja ylla-
pitdvdt noin 70 prosenttia. Kuntien liikuntatoimi tyollistdd n. 5 000 ihmistd. Kuntien
tehtdviani on litkuntalain mukaan luoda edellytyksid kunnan asukkaiden liikunnalle jar-
jestamalld litkuntapalveluita ja terveyttd sekd hyvinvointia edistdé liikuntaa. Tarkoituk-
sena on ottaa eri kohderyhmit muun muassa eri ikdryhméat huomioon, tukemalla kansa-
laistoimintaa ja rakentaa uusia sekd ylldpitdd jo olemassa olevia liikuntapaikkoja. Tér-
ked osa kuntalaisten hyvinvointia on liikunta ja se on my06s kunnan peruspalvelu. Tasa-
arvoinen saatavuus on tdrkedd mahdollistaa kaikille kuntalaisille. Eri kunnat tukevat
kuntalaistensa liikkumista erilaisin avustuksin seké tarjoamalla litkuntamahdollisuuksia
eri liikuntapaikkojen kautta. Keskeisend tehtdvdnd on liikunnan sekd muun terveyttd

edistdvéan fyysisen aktiivisuuden edistdminen. (Kuntaliitto 2016.)

Liikuntalaki on puitelaki, joka ei kuitenkaan tarkasti miirittele kunnan velvoitteita.
Kunnallisena peruspalveluna litkunnan asemaa halutaan pyrkid vahvistamaan ja siksi
kunnalla on merkittdva rooli kuntalaisten litkunnan edistdmisessd. Litkunta on kunta-
laisten perusoikeus ja sille on rakennettava riittivdt mahdollisuudet. Kuntien tehtdvina
on jarjestdd litkkuntaa, tukea kanasalaistoimintaa mukaan lukien seuratoiminta seké ra-
kentaa ja yllapitdd litkuntapaikkoja. Kunnan on seurattava védestoryhmien hyvinvointia
sekd mietittdva toimenpiteitd ja raportoida niistd. Liikuntaa koskevissa péddatoksissa kun-

nan tulee kuunnella asukkaitaan. Kuitenkin kunnalla on oikeus pééttdd, miten liikunta-
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palvelut jarjestetddn. Tama vaatii kuitenkin riittdvaa tietoa ja ymmarrystd paatoksenteon

perustaksi. (Liikuntalaki 2015.)

Kuntalaisten hyvinvointiin pyritddn vaikuttamaan laajasti lilkunnan avulla. Néité asioita
ovat muun muassa kuntalaisten terveyden ja terveellisten elintapojen edistiminen, syr-
jaytymisen estdminen, osallisuuden ja yhteisollisyyden lisiédminen sekd maahanmuutta-
jien kotouttaminen. Néiden liikuntatoimintojen tulisi olla helposti saavutettavia ja kai-
kille tai madollisimman usealle kohderyhmélle sopivaa. Hyvinvointikertomuksen avulla
litkkunta on mukana kunnan strategiassa. Hyvinvointikertomus on lakisééteinen asiakirja,
joka péivitetdén joka vuosi osana kuntien suunnittelua. Liikkumista tulisi edistdd koko
eldmin ajan, huomioiden perherakenteet, ikd, sukupuoli ja jokaisen oma asema, sekéd

kyky ja mahdollisuus osallistua litkuntakdyttdytymiseen. (Muutosta liikkeell4.)

Y1i 70 prosenttia suomalaisista litkkuu terveytenséd kannalta liian vdhén ja useilla péivit
kuluvat istuen. Terveysriskejd lisdd védhdinen litkunta sekd pitkédkestoinen istuminen.
Naistd aiheutuu haittoja sekd suuria kustannuksia. Ladkkeend ndille terveysriskeille on
litkunta sen eri muodoissa. Riittdvén sddnndlliselld litkunnalla on merkittavit vaikutuk-
set sairauksien ehkdisemisessd. Henkiloiden terveyskayttdytymiseen voidaan vaikuttaa
litkkuntaneuvonnan avulla. Liikuntaneuvonnalla tarkoitetaan yksiloon kohdistuvaa ter-
veyden edistdmistd. Tdméa kohdistuu erityisesti niihin, joiden liikunta on véahéistd. Yh-
teisty® eri toimijatahojen rajojen yli on litkunnan palveluketju. Yhteistyotd tarvitaan
sekd toimijatahon sisdlld ettd my0s eri tahojen vililld jatkuvuuden turvaamiseksi. Edel-
lytyksid litkunnan palveluketjuille ovat verkostoituminen, tiedonsiirron toimivuus, kat-
tavat jarjestelmait, yhteiset tavoitteet, yhteiset pelisddnnét ja tarvittavat resurssit. (Muu-

tosta litkkeella.)

4.2. Kohdejoukon kuvaus

Tutkimuksen kohdejoukkona oli Himeenlinnan kaupungin liikuntapalveluiden eri toi-
mijat. Tavoitteena oli saada vastauksia kyselyyn eri tahoilta, eli ei vain saman toimen-
kuvan omaavilta ja siind onnistuttiin. Tutkimuksen ainoa taustakysymys oli oma asema

organisaatiossa ja moni vastaaja oli vastannut my0s seuransa, vaikka se ei ollut olennai-
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nen tieto kyselyssd. Tarkoituksena oli saada erilaista ndkdkulmaa, kun vastaajat toimivat
eri tehtdvissd. Kyselyyn tuli vastauksia seurojen puheenjohtajilta, toimitusjohtajilta,
valmentajilta sekd muilta toimijoilta. Kohdejoukko rajattiin tietoisesti vain Hameenlin-
nan kaupungin liikuntapalveluihin. Kysymykset olivat avoimia, jonka tavoitteena oli

saada mahdollisimman kuvaavat vastaukset.

Kaaviossa 1. on Himeenlinnan Sivistys- ja hyvinvointilautakunnan raamiesitys vuodelta
2019, joka kuvaa vastuualueiden osuutta toimintakuluissa. Varhaiskasvatus on suurin

vastuualue 32 % ja liitkunta on 5 % kokonaisuudesta.

1% & Hallinte ja palveluohjaus 1%

5%
2% 8% Varhaiskasvatus 32 %

32%

\( “ Opetus 52 %

& Nuorisopalvelut ja
lastenkulttuuri 2 %

Kulttuuri 8 %

Kaavio 1. Sivistys- ja hyvinvointilautakunnan raamiesitys 2019 vastuualueiden osuu-

desta toimintakuluissa. (Pdivi Joenmiki, Himeenlinnan kaupunki.)

Héameenlinna tarjoaa monipuolisia mahdollisuuksia litkunnan harrastamiseen, sekd oma-
toimisesti, ettd ohjatustikin. Himeenlinnassa on yli sata litkunnan suorituspaikkaa, kun
mukaan lasketaan my0s ulkoliikuntapaikat. Merkittdvimpid ulkoilualueita ovat Aulan-
ko, Ahvenisto, Tervaniemi ja rantareitti Himeen linnan ldheisyydessid. Hameenlinnassa
on panostettu eri litkuntapaikkoihin viimeisten vuosien aikana. Suurimpia liikuntalai-

toksia ovat kaksi uimahallia, jddhallit, Elenia- areena, salibandyhalli, Sddstopankkiaree-
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na, Hameenlinnan Urheilupuisto sekd Kaurialan kenttd. Golfkenttid, kuntosaleja, kunto-
keskuksia sekéd liikuntahalleja on my0s useampia Hidmeenlinnan alueella. (Pdivi Joen-

miki.)

Uusimpina on Elenia- areena, joka mahdollistaa sisdliikuntaa ja sielld pelataan ja harjoi-
tetaan muun muassa salibandya sekd lentopalloa. Vuonna 2017 valmistui Pullerin pesa-
pallokenttd, jonka rakennustoistd vastasi Himeenlinnan Liikuntahallit Oy. Myos Ha-
meenlinnan uimahallia on peruskorjattu, ja sen vastuutaho on myds Hameenlinnan Lii-
kuntahallit Oy:ll4. Ahveniston olympiapuiston toimintaa kehitetddn yhteistyossd yksi-

tyisen yrittdjdn, sekd kolmannen sektorin kanssa. (emt.)

Héameenlinnassa toimivia urheiluseuroja on noin 100 kappaletta sekd harrastettavia laje-
ja noin 70 kappaletta. Ohjattuja liitkuntakertoja kaupungissa n.1500/viikko. Noin 1000
on urheiluseurojen, noin 440 Vanajaveden Opiston ja yksityisten sekd 60 kaupungin

jarjestamid. (emt.)

Héameenlinnan kaupungin litkuntapaikkoja on keskitetty koulujen yhteyteen. 22 koulun
yhteydessd on liikuntasaleja, puistokenttid sekd valaistuja lenkkireittejd. Pyorateitd on
noin 270 kilometrid, joista kaupunki omistaa noin 220 kilometrid ja valtio loput noin 50
kilometrid. Yleisesti ulkoliikuntapaikkojen rakentamisesta, peruskorjauksesta ja kun-
nossa pitdmisestd vastaavat lasten ja nuorten lautakunta, yhteiskuntalautakunta ja ela-
maénlaatulautakunta. Kaupungin eldminlaatulautakunta jakaa télla hetkelld kaikki jar-
jestdavustukset ja vastaa avustuksista jatkossakin. Kaupungin visio on ”Vuonna 2025
Héameenlinna on kulttuurin ja liikkunnan kansallista huippua”. Tavoitteena kiinnittda
huomiota erityisesti eri ikdryhmien litkunnanohjaukseen. Toisena tavoitteena on saada
kaikki litkkumaan osallistamalla kuntalaisia esimerkiksi kyselyjen ja tilaisuuksien avul-
la, seurata litkuntakayttaytymistd esimerkiksi kyselyilld ja haastatteluilla, keskityttdisiin

viahemman liitkkuviin litkunnanohjauksessa seké jarjestoavustukset. (emt.)

Héameenlinnan kaupungin liikuntapalveluiden tuottamisesta, sisédliikuntapaikoista ja
suurkentistd vastaa Hameenlinnan Liikuntahallit Oy. Hdmeenlinnan Liikuntahallit Oy

on Hémeenlinnan kaupungin valtuuston péddtoksen mukaisesti perustettu yhtio, joka
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holding yhtiond hoitaa eri liikuntahallien omistuksen, hallinnon ja kiinteistonhoidon.
Ratkaisulla pyrittiin selkiyttdmddn halliyhtididen hallintoa, ja kaupungin roolia omista-
jana heikentdmattd kuitenkaan kéyttdjien vaikutus- ja osallistumismahdollisuuksia. Talla
mallilla saavutetaan myds toimintojen yhdistymisestd haetut kilpailuttamishyddyt ja
henkil6ston joustava yhteiskdyttd. Yhtid on yksin kaupungin perustama, ja kaupunki on
sijoittanut sithen apporttina kaikki omistamansa liikuntahalliyhtididen osakkeet. Ha-
meenlinnan Liikuntahallit Oy hallinnoi télla hetkelld kahta itsendistd litkuntahalliyhtio-
td: Hameenlinnan Jadhalli Oy ja Hameenlinnan Palloiluhalli Oy. Kaikki edelld mainitut

yhtiot kuuluvat kaupungin osalta kaupunkikonserniin. (emt.)

Héameenlinnan Liikuntahallit Oy hoitaa ja hallinnoi kaikkia keskeisid liikuntatiloja Ha-
meenlinnassa sekd huolehtii erityisryhmien litkunnasta. Tarkeimmaét yhtion hallinnoimat
litkuntatilat ovat Elenia Areena, palloiluhalli, jadhallit, Poltinahon salibandyhalli, uima-
hallit sekd urheilukentdt. Edelld mainitun lisdksi vastaa tuottamisesta kaupunkilaisille
joustavat ja kilpailukykyiset palvelut, osaavan henkiloston sekd hyvékuntoiset tilat.

Hameenlinnan kaupunki omistaa Hameenlinnan Liikuntahallit Oy:std 100%. (emt.)

Suurimpia sisdliikuntapaikkoja ja suurhalleja ovat uimalat, jadhallit, palloiluhalli, salit
sekd Elenia Areena. Muista ulkoilu- ja virkistyspalveluista esimerkiksi leikki- ja pien-
kentistd, lenkkioluista, luistinradoista ja laduista vastaa kaupunkirakenteen toimiala.
Seudun urheilu- ja liikuntaseurat ovat térkeitd harrastustoiminnan jérjestdjid. Himeen-

linna tukee seurojensa toimintaa taloudellisilla avustuksillaan. (emt.)

Kaupungin kilpaurheilupaikat on keskitetty suurimmaksi osin Himeenlinnan urheilu-
puistoon eli Pullerin alueeseen, Kaurialan kentélle sekéd jddhalleihin. Himeenlinnan
kaupunki tarjoaa monipuolisia litkuntamahdollisuuksia kaikenikéisille ja kaikentasoisil-
le liikkujille. Tarjolla on sopivia vaihtoehtoja ilmaispalveluista maksullisiin palveluihin,
joista yksilot voivat valita heille sopivimmat vaihtoehdot. Tiloja on jaettu ikdluokkien
mukaan ja urheilun tasosta riippuen. Erilaiset liikuntatilat tarjoavat maksullisia kirjavuo-
roja seuroille ja yhdistyksille, kun taas ilmaisia yleisvuoroja lapsiperheille, nuorille ja

vanhuksille. (emt.)
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Héameenlinnan kaupunki osoittaa mielenkiintoa nuorten harraste- ja kilpaurheilulle tuki-
en niitd taloudellisesti. Seurat saavat ndkyvyyttd sosiaalisessa mediassa, kaupungin
verkkosivuilla ja kaupungin paivittdis-sanomalehdessd. Himeenlinnalaiset urheilijat ja
seurat ovat iso osa Hdmeenlinnan katukuvaa ja uutisia. Himeenlinnan kaupunki ja seu-
rat jarjestidvét harraste- ja kilpaurheilu tapahtumia ympéarivuoden, jonne ihmisid kokoon-
tuu ympdri Suomen. Seurat ja kaupunki tdten tekee yhteisty6td eri kaupunkien seurojen
kanssa. Hyvénd esimerkkind on H&meenlinnan kaupungin tukeminen suomalaisessa
jalkapallossa, silld kaupunki jirjestdd usein nuorten karsinta peleja Kaurialan kentall4.
Tamai yhdistdd kaupunkia Suomen palloliittoon ja tuo Hameenlinnalaisia jalkapalloseu-

roja yhteen. (emt.)

Héameenlinnan lyseon lukio tukee lukio tasolla urheilua tarjoten urheilulinjan lupaaville
nuorille urheilijjoille. Tdma mahdollistaa nuorten aamuharjoittelun. Lisdksi muut yla-
koulut tarjoavat vapaavalintaisia kurssimahdollisuuksia oppilaille, jotka ovat kiinnostu-
neet tutustumaan uusiin urheilulajeihin. Koulut tukevat oppilaiden urheiluharrastuksia ja
rohkaisevat oppilaita tutustumaan uusiin kiinnostaviin urheilulajeihin. Koulut tekevit
yhteisty6ta liikuntahallien ja liikkuntaorganisaatioiden kanssa ndiden kurssivaihtoehtojen

lomassa. (emt.)

Useat litkuntahallien tilat ovat monien eri seurojen kdytossd ympéri vuoden. Eri seurat
padsevit titen tekeméédn yhteistyGtd, sopimaan vuoroista ja muista asioista koskien yh-
teisid tiloja, turnauksia ja muita asioita. Tama vaatii seuroilta yhteistd suunnittelua, aika-

tauluttamista sekd sopimista ja yhteisten pelisddntdjen noudattamista.

Liikuntapalvelut télla hetkelld omaa avustussopimuksen Hiameenlinnan Liikuntahallien,
Héameenlinnan Jadhallin ja Hameenlinnan Palloiluhallin kanssa; litkuntalaitosten raken-
taminen ja ylldpito sekd pdivdatuntien vuokraaminen koulujen ja varhaiskasvatusten
kayttoon. Ostopalvelusopimus Hémeenlinnan liikuntahallien kanssa liikunnanohjauk-
sesta, rantavalvonnasta, uimakouluista sekd sisdliitkuntatilojen varaus ja hallinnointi.
Muita ovat jérjestoyhteistyd siséltden avustukset, hyvinvoinnin ja terveyden edistdmi-
nen, lahilitkuntapaikkaty6ryhma, urheiluakatemia ja erilaiset hankkeet Liikkuva Koulu,

Ilo Kasvaa liikkuen seké virtuaalisesti voimaa vanhuuteen.
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Liikunta- ja kulttuuripoliittisen ohjelman tavoitteita ovat litkunta osaksi elamiid koko
elamin ajaksi, arkilitkunnan lisddminen, litkunnan sisdllyttdiminen muden palveluiden
sisddn, jokaisella kaupunkilaiselle 16ytyisi oma liikuntaharrastus, Hdmeenlinna olisi
kansallisesti tunnettu litkuntakaupunki, jossa kaikilla on mahdollisuus liikuntaan, yllapi-
tdd kansallisen tason kilpaurheilupaikkoja seki lisdtd kaupungin vetovoimaa liitkunnan
avulla. Toimenpiteet tavoitteiden saavuttamiseksi ovat; laaditaan ldhiliikuntapaikka-
suunnitelma, laaditaan litkuntapaikoille kunnossapito. Ja perusparannusohjelma, tehos-
tetaan yhteisty6td muiden toimijoiden kanssa sekd liikkuva péivékoti, liikkkuva koulu,
seurat mukaan, litkuntamatkailun kehittdminen, liikuntamahdollisuudet osaksi kaupun-
kimarkkinointia, monipuoliset harrastusmahdollisuudet sekd palvelujen tuottajille ja

toimijoille tilaisuuksia lisétd osaamista markkinoinnissa.
Seuraavassa kaaviossa on esitetty sivistys- ja hyvinvointilautakunnan alaisia litkunnan

sopimuksia vuonna 2018. Edelld mainittu Himeenlinnan Liikuntahallit Oy on suurim-

pana.

437000¢€ “ Hameenlinnan Liikuntahallit Oy

2920000€

782000 €

Hameenlinnan Jaahalli Oy
782000 €

“ Hameenlinnan Palloiluhalli Oy
45000 €

W Pdivituntien vuokrasopimus
500000 €

Ostopalvelusopimus
437000€

Kaavio 2. Sivistys- ja hyvinvointilautakunnan alaiset liikunnan sopimukset 2018. (Paivi

Joenmiki, Himeenlinnan kaupunki.)
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4.3. Kysely aineistonkeruumenetelména

Tutkimuksen tavoitteena oli saada vastauksia sithen, miten Himeenlinnan kaupungin
litkkuntapalvelut toimivat verkostoyhteistyOssé, ja minkélaista verkostojohtajan osaamis-
ta se tarvitsisi, sekd onko litkuntapalveluiden toimihenkil6illd valmiutta ottaa vastuuta
verkostojen johtajuudesta. Tutkimuksen perusteella oli tarkoitus saada mahdollisimman
hyvéd kuva, millainen olisi onnistuneen verkostojohtajan rooli. Tutkimus toteutettiin
sdhkoiselld kyselylomakkeella, joka ldhetettiin sdéhkdpostitse kyselyyn ennalta valituille

vastaajille.

Tutkimusaineiston hankinnan ldhtokohtana ovat tutkimusongelmat, seké tutkimuskysy-
mykset. Tiedonkeruutapana tissd tutkimuksessa kaytettiin sdhkoistd kyselyd. Kyselya
kaytetddn tutkimusaineiston saamiseksi, ja saatua aineistoa on tarkoitus analysoida ja
tulkita asetetun tutkimustehtidvén vastaamiseksi. Kysely on kirjallinen vuorovaikutusti-
lanne, johon tulee varata riittdvésti aikaa, ja sithen on suhtauduttava riittdvalla vakavuu-
della, seka oltava rehellinen kirjoittaessa vastauksia ylos. Kielellisesti on tarkeéda kirjoit-
taa asia ymmarrettdvésti. Kysely on aina laadittava riippumatta vastaajista, ja kysely on
oltava sellainen, johon kaikilla on riittdvd osaaminen sen vastaamiseksi. (KvaliMOTV
2003.) Aineistoa tulee kerétd sen verran, ettd se on mahdollista myos analysoida. Ennen
kyselyn tekoa on arvioitava vastaako se haluttuihin tutkimusongelmiin, ja pitdd valita
ndkokulma seki selkedt kysymykset, jotta kyselyyn vastaajaan seké kyselyn analysoijan

ymmarrys on sama ja selked, ja viltetdédn mahdolliset vaarinkasitykset.

On olemassa kaksi erilaista tapaa hankkia tutkimusaineistoa; maarillinen eli kvantitatii-
vinen, seké laadullinen eli kvalitatiivinen. Kvantitatiivisessa analyysissa eli mééréllises-
sé tutkimuksessa argumentointi tapahtuu lukujen ja tilastojen avulla. Aineistoa voidaan
kerdtd esimerkiksi lomakekyselyilld. Kvantitatiivisessa analyysissa on numeraalinen
aineisto, ja se voidaan laatia taulukkomuotoon. Kvalitatiivisessa eli laadullisessa ana-
lyysissd ldhtokohta eroaa siind kvantitatiiviseen, ettd siind kuvataan todellista eldmaiai ja
keskiossd ovat merkitykset. Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn tutkimaan kokonais-
valtaisemmin, ja pyritddn my0s tuomaan esille enemmain asioiden merkityksid. (Kvali-
MOTYV 2003.) Laadullisia aineistonkeruumenetelmid ovat muun muassa haastattelut,

havainnointi, tarinat, seké kuvat ja videot.
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Suhteessa maéérélliseen tutkimukseen, laadulliselle tutkimukselle 16ytyy enemmaén eri-
laisia tunnusmerkkejd. Suuri méérd kertoo monenlaisista ja kyseenalaisista kasityksista,
joita liitetddn sekd laadulliseen, ettd méérélliseen tutkimukseen. Laadullisen tutkimuk-
sen synonyymeina kdytetddn muun muassa kenttitutkimusta, naturalistinen tutkimusta
sekd vaihtoehtoista paradigmaa. Suomalaisissa laadullisen tutkimuksen kirjallisuudessa
on esiintynyt toistuvasti ilmaisuja kvalitatiivinen, laadullinen, ihmistieteellinen, peh-
med, ymmartdva ja tulkinnallinen tutkimus. Osassa kirjallisuutta niitd kdytetdén toisil-
leen synonyymeina, mutta késitteille on my0s osoitettavissa myds erilaisia merkityksié.
Laadullinen tutkimus on kehittynyt huomattavasti vuodesta 1980, jolloin se oli aineiston
kerddmisen analyysia, kun taas 90-luvulla alettiin enemman painottaa aineiston analyy-
sia. Yksi médritelmd laadulliselle tutkimukselle on, ettd nimitd laadulliseksi kaikkea,
mikd jaa jiljelle, kun numeroaineistot sekd tilastolliset menetelmat jaa laskuista. Yksi
peruskulmakivistd, johon laadullisessa tutkimuksessa viitataan on se, ettd tutkimuksen
perusteluissa on havaintojen teoriapitoisuus. Télld tarkoitetaan, ettd se, millainen yksi-
16n kisitys ilmidstd on, millaisia merkityksia tutkittavalle ilmidlle on annettu tai minkéa
vilineen avulla tutkimusta tehddédn, on vaikutusta tutkimuksen lopputuloksiin. (Tuomi

& Sarajarvi 2018.)

Laadullisessa tutkimuksessa aineisto valitaan harkinnanvaraisesti tutkimuskysymysten
mukaan. Tutkittavaan asiaan on tdrkedd 10ytdd mahdollisimman useita erilaisia néko-
kulmia. Yksi keino 10ytdd sopivia tutkimushenkil6itd on esimerkiksi kyselylomakkeen
avulla. Laadulliset tutkimukset voidaan jakaa kolmeen pdédryhméén. Nama ovat haastat-
telututkimukset, havainnointi ja erilaisten dokumenttien tutkiminen. Saatuihin tuloksiin
liitetddn suoria lainauksia aineistosta, jotta lukijan on mahdollista muodostaa késitys

aineiston laadusta ja analyysin osuvuudesta. (Aira 2005: 1073-1077.)

Kysely on aineiston kerddmisen yksi tavoista, jossa kysymyksen muoto on vakioitu.
Talla tarkoitetaan sitd, ettd kaikille kyselyyn vastaajille esitetddn samat asiat, samassa
jarjestyksessé ja samalla tavalla. Kyselylomaketta voi kéyttdd esimerkiksi, kun havain-
toyksikkond on henkil6 ja hidntid koskevat asiat esimerkiksi asenteet, kdytds, mielipide
tai ominaisuudet. Kysely on mahdollista toteuttaa sdhkdisesti tai kirjeitse. Kun tulkitta-

via on paljon tai he ovat hajallaan, kysely on sopiva aineiston kerddmisen keino. Myds
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tutkittaessa henkilokohtaisia asioita, kysely on sopiva tapa. On tavallista, ettd tutkija
joutuu tekemddn uusintakyselyn, ja se ndhddénkin olevan kyselyn haasteena. Ajoitus on
yksi tirkein asia kyselylomakkeen ldhettimisessd. Ajoituksella varmistetaan, ettd tutki-

muksen vastausprosentti ei jaa liian alhaiseksi. (Vilkka 2007: 28.)

Kyselylomakkeen etuna tdssd tutkimuksessa oli sen joustavuus, mutta haasteena pidet-
tiin sitd, ettd kuinka hyvin ithmiset saadaan motivoitua vastaamaan sdhkodiseen kysely-
lomakkeeseen. Avoimien kysymyksien tavoitteena oli saada laajempia ja yksityiskoh-
taisempia vastauksia, kuin pelkilld vaihtoehtoisilla kysymyksilld. Kysely on kuitenkin
toteutettu niin, ettd sithen vastaaminen ei vie liian pitkdd aikaa sekd kyselylomakkeen
kysymykset muotoiltu siten, ettd niihin ei voi vastata yhdelld sanalla kylla tai ei. Kyse-
lylomakkeen kysymykset pyrin muotoilemaan hyvin selkeiksi, jotta kyselyyn vastaaja
tietdd mitd kysymys tarkoittaa. Varmistin kyselylomakkeen ymmarrettdvyyden ennen
sen lahettdmistd kaikille vastaajille siten, ettd pyysin sithen ensin mielipidettd yhdelta

vastaajista.

Tutkimusmenetelmdn valinta

Valitsin tutkimusmenetelméksi laadullisen kyselyn, jonka tarkoituksena oli saada sdh-
koisesti kattavat kirjalliset vastaukset kysymyksiin. Kysely ldhetettiin sdhkoisesti Ha-
meenlinnan kaupungin liitkuntapalveluiden seuroissa tydskenteleville toimihenkilgille.
Kyselyn tavoitteena oli kartoittaa, miten he kokivat verkostossa toimimisen, ja miten
verkostojohtajan toiminta nikyi verkostoissa, seké sitd onko kyselyyn vastaajilla valmi-
utta itsellddn ottaa verkostojohtajan roolia ja millainen tdmi rooli olisi onnistuneessa

verkostoyhteistyOssa.

Tassd tutkimuksessa aineisto kerdttiin sdhkodisen kyselylomakkeen avulla, jossa oli
avoimia kysymyksid. Avoimien kysymyksien tarkoituksena oli saada tarkat, omin sa-
noin kuvatut vastaukset. Kysymykset oli muotoiltu selkeésti ja siten, ettd vastauksissa
valtyttdisiin vadrinymmarryksiltd. Jokainen kysymys oli ytimekés ja ei siséltdnyt use-
ampaa kysymystd, jotta vastaukset oli helpompi analysoida, kun tiedettiin mihin vastaa-

ja vastaa.
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Kyselyyn valittiin ja muotoiltiin selkedt, riittdvdn suppeat ja huolella mééritellyt tutki-
muskysymykset. Kysymyksilld ei haluttu ohjailla vastaajia, vaan tarkoituksena saada

mahdollisimman avoin ja rehellinen vastaus.

Kyselylomakkeen vastaajien valinta

Kyselylomakkeeseen vastanneiden valinta voidaan tehdd kahdella erilaisella tavalla,
joko satunnaisesti tai ei-satunnaisesti. Valinnan voi tehdéd joko yksinkertaisella satun-
naisotannalla, systemaattisella otannalla, ositetulla otannalla tai ryvisotannalla. Yksin-
kertaisessa satunnaisotannassa valinta perusjoukosta tapahtuu tiysin sattumanvaraisesti.
Systemaattisella eli tasavilisesséd otannalla tarkoitetaan pelkistettyd versiota yksinkertai-
sesta satunnaisotannasta. Tdssd kyselylomakkeeseen vastaajat valitaan valitun listan
perusteella poimintavilin avulla. Ositetussa otannassa pyritddn varmistamaan, ettd otos
on mahdollisimman edustava tutkimuksen kannalta merkittdvien ryhmien kannalta. Ry-
visotantaa kdytetddn useimmiten, kun tehddin laajaa tutkimusta ja tarkoituksena on

mahdollisimman pienet otantakustannukset. ( KvantiMOTV 2003.)

Tutkimus tehtiin Himeenlinnan kaupungin liikuntapalveluille ja kyselylomakkeen vas-
taajiksi on valittu seurat, jotka toimivat Himeenlinnan kaupungin alueella. Otanta on
tehty sattumanvaraisesti seurojen kesken, koska kaikkia seuroja ei ole mahdollista ottaa
tutkimukseen mukaan niin suuren maardn vuoksi. Seuroja ei ole siis valittu lajien, seu-
ran koon tai sen toiminnan perusteella, vaan nimenomaan tavoitteena saada kyselyyn
vastaajia hyvin erilaisilta seuroilta, jotta tulokset olisivat mahdollisimman onnistuneet,
kun vastaajia on eri ryhmistd. Tdman kyselyn kannalta ei ollut merkitystd missa seuras-

sa kyselyyn vastaaja toimii.

Kyselyiden toteutus

Kysely toteutettiin kevadlld 2018. Kyselylomake ldhetettiin viikolla 15 H&dmeenlinnan

kaupungin toimesta seuroille sekd Hiameenlinnan kaupunki ldhetti muistutusviestin vas-

taamisesta vielda myohemmin. Kyselyyn vastasi vain muutama, joten jatkoin itse kyse-
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lyn ldhettdmistd laajemmalle vastaajajoukolle viikoilla 18-19. Léhetin itse sdhkopostitse
kyselyd seuran toimijoille riippumatta heiddn asemastaan. Eli laajensin kyselyn ldhetys-
td useammalle seuran toimijalle, kun aiemmin kysely oli ldhetetty vain yhdelle seuran
toimijalle. Sdhkopostin ldhettdmisen lisdksi, olin puhelimitse yhteydessé vield ihmisiin,
keiltd toivoin saavan vastauksen kyselyyni. Vastauksia kyselyyn sain 27 kpl, joka oli
riittivd madrd. Kyselyssd ei kysytty vastaajalta muuta taustatietoa, kuin oma asema or-

ganisaatiossa, koska tdssd tutkimuksessa ei ndhty muita tietoja olennaisina.

Tutkimuksen reliaabelius ja validius

Reliaabeliutta ja validiutta kdytetddn puhuttaessa tutkimuksen luotettavuudesta tiedon
tuottajana. Niilld arvioidaan tutkimuksen tasoa ja johtopditosten pétevyyttd. Reliaabe-
liudella tarkoitetaan tutkimuksen toistettavuutta. Talld tarkoitetaan sitd, ettd tutkimustyo
on tehtdvé siten, ettd jos se toistettaisiin saataisiin silti sama lopputulos. Reliaabeliuden
tarkastelulla pyritdédn juurikin siithen, ettd véltetddn satunnaisia virheitd. Tallaisia virhei-
td voisi olla muun muassa kdannosvirheet. Validiutta pidetddn huomattavasti tarkedm-
pédnd laadun kriteerind. Validius tarkastelee sitd, onko tutkimuksessa tutkittu sitd, miti

on ollut tarkoituskin tutkia, ja johtopadtosten luotettavuutta. (Pasi Saukkonen.)

Validius varmistettiin sdhkopostikyselyssd huolellisella suunnittelulla ja kysymysten
muotoilussa. Abstraktit késitteet pyrittiln  muotoilemaan mahdollisimman yksin-
kertaiseen muotoon. Kysymykset muotoilin helposti ymmarrettdviksi ja pyrin véltta-
madn vadrinymmarryksid. Pyysin kyselyyn vastanneita olemaan minuun yhteydessa
episelvissi tilanteissa. Lahetin my0s kyselyn koevastattavaksi ennen todellisen kyselyn
toteuttamista. S&dhkopostikyselyn reliaabelius sen sijaan on osin kyseenalainen, silld
kyselyyn vastanneiden madrd voidaan ndhdi pienend (27kpl) .Tamai ei kuitenkaan tut-
kimuksen kannalta muodostunut ongelmaksi ja etuna ndhtiin saadut vastaukset, jotka
olivat monisanaisia ja hyvinkin kattavia. Vastaajajoukon erilaisuus nédhtiin my0s timén

tutkimuksen vahvuutena eli vastaajia saatiin hyvin eri seuroista ja eri toimijoista.

Kyselylomakkeen validius varmistettiin myos hyvilld sekd huolellisella suunnittelulla.

Kysymyksia laadittiin miettien tarkoin kohdejoukkoa kenelle kysely ldhetetddn ja pyrin
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tarkoin miettimédén kyselyn ymmarrettivyyttd. Kyselylomakkeeseen vastanneiden valin-
ta tehtiin siten, ettd saavutettaisiin mahdollisimman hyvd asiantuntemus. Mielestini
tissd onnistuttiin, koska vastaajia saatiin eri seuroista, eri taustoista seki eri tehtdvista.
Kyselyssi ei pyydetty taustatietona, kun vain oma asema organisaatiossa, mutta useam-
pi kyselyyn vastaaja kertoi minkd seuran toimija on, josta kédvi ilmi, ettd eri seuroista
tuli vastaajia kyselyyn. Kyselylomakkeen mukana l&hetettiin saatekirje, jossa oli pohjaa
kyselylle ja se edesauttoi ymmartaméaan syvemmin kyselyd. Kyselyn haasteena oli saada
tarpeeksi vastaajia kyselylyyn, mutta vastaukset, jota kyselyyn saatiin oli hyvin laajoja
ja pohdiskelevia, joten suht suppeasta vastaajien ryhmaistd saatiin litteroinnin jilkeen

hyvinkin kiitettdvésti aineistoa.
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5. TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1. Kyselyyn vastanneiden nédkemys verkostoyhteistyosta

Ensimmiinen kysymys kyselyssd oli kysymys omasta asemasta verkostossa. Tdmén
kysymyksen kautta saatiin todettua, ettd vastaajat olivat hyvin eri toimijoita eri seurois-
ta, silld moni oli myds maininnut seuransa tdhin vastatessa. Vastaajaryhma koostui pu-
heenjohtajista, hallituksen jésenistd, koordinaattoreista, toiminnanjohtajista, kehittdjista,
valmentajista, myyntipééllikdistd, toimitusjohtajista, omistajista, huoltopééllikoistd seka
joukkueenjohtajista. Tassd tutkimuksessa uskottiin, ettd vastaukset ovat helpommin
yleistettdvissd, jos vastaajaryhmd on moninainen ja ei koostu pelkdstddn esimerkiksi
seurojen johdosta. Kuitenkaan tdssd tutkimuksessa ei otettu sithen kantaa vastaavatko
samassa tehtdvissd toimivat samoin, vaan kaikkien vastauksia kasiteltiin kokonaisuute-

na.

Kyselyn vastaajilta kysyttiin toisena, ettd minkalaisiin verkostoihin he kuuluvat. Valta-
osa vastaajista koki kuuluvansa erilaisiin verkostoihin ja osasi nimetd ne. Kyselyssa
esiin nousseita verkostoja olivat muun muassa yhdistyksen kautta erilaiset viralliset ja-
senyydet, eri lajien muodostamat verkostot, yleiseen toimintaan liittyvét verkostot, yh-
teydet yrityksiin, oman lajin liitto, muiden seurojen yhteyshenkild, seuran vastuuhenki-
16iden muodostamat verkostot, oman joukkueen hallinto, seuran jasenverkostot, harras-
tajien verkostot, Himeenlinnan liikuntayhteison muodostama verkosto sekd toiminnan

tuottajien verkosto.

Yhden vastaajan vastauksessa korostui monipuolisuus seké erilaiset verkostot. Hian vas-
tasi: "lajiliittoon, muihin seuroihin yhteyshenkilond, kaupungin liikuntapalveluihin,
jonkin verran yhteyksid yrityksiin”. Toisen vastaajan vastaus oli: ”Omistamani yrityksen
kautta erilaisiin sponsoreiden vdlisiin yhteistyoverkostoihin sekd yritysten johtajien kes-
kindisiin kumppanuus- ja yhteistyéverkostoihin. Lisdksi erddnlaisena verkostona voi
ndhdd juniorijddkiekon valmentajien yhteistyon ja keskustelut toiminnan parantamisek-
si”. Vastaajat tunnistivat omat verkostonsa ja useilla vastaajilla oli useita verkostoita,

joihin kokee kuuluvansa.
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Vain kaksi vastaajaa eivit kokeneet kuuluvansa mink&énlaisiin litkunta-alan verkostoi-
hin. Toinen vastauksista oli seuraava: ” En kai varsinaisesti kuulu mihinkddn verkos-
toon, vaan teen seuratoimintaa”. Useamman vastaajan vastauksesta kuitenkin ilmeni,
ettd vastaajat eivit koe verkostoihin kuulumista niin tirkeéna, tai saa siitd haluttua hyo-
tyd. My0s osa vastaajista ei ole ajatellut, miten verkostoista saisi etua omaan toimin-
taansa. Useimmat vastaajat kertoivat kuuluvansa oman seuransa verkostoon, mutta vain

harva kertoi eri urheiluseurojen vilisistd verkostoista, joihin kokee kuuluvansa.

Seurojen oma verkostoyhteistyd siis tunnistetaan useiden vastaajien mielestd, mutta
laajempia eri seurojen vilisid verkostoja ei hyodynneti, tai edes tunnisteta. Kuitenkin
yksi vastaaja kertoi, ettd tekee seuransa kautta eri yrityksien kautta yhteisty6td muun

muassa seuransa sponsoreiden kanssa.

Kyselyssd pyydettiin kolmantena vastausta sithen, mitd hyotyd kokee verkostoon tai
verkostoihin kuulumisesta olevan. Vastaajat olivat sitd mieltd, ettd verkostotoimintaa ei
ole tai sitd ei osata hyodyntda riittdvasti. Syitd tdhdn oli muun muassa seurojen hajanai-
suus, resurssien vaje, kuten esimerkiksi aika ja riittivd osaaminen sekd verkostojen ra-
kentamisen puute. Eniten vastauksissa nousi esille tiedon kulku ja sen nopeus. Toimijat
kokevat, etti tieto ei liikkuisi ilman verkostoja yhtd nopeasti, miten se nyt liikkkuu, eika
tieto muutenkaan tavoittaisi kaikkia ihmisid ilman verkostoja. Yhteistyon tekeminen
koetaan helpommaksi, kun on tutut verkostot joiden kanssa toimia ja apua saa vuorotel-
len verkoston eri osapuolilta. Yksi vastaaja vastasi seuraavasti: “Verkostojen avulla
saan paremmin tietoa pddtoksistd ja niiden taustoista.” Tami vastaus kiteyttdd hyvin
suurimman osan vastaajien mielipiteen ja ajatukset. Toinen vastaaja vastasi: “Tiedon
jakaminen, vertaistuki, toiminnan kehittdminen”. Kolmas vastaus oli: "Useimmiten ver-

kostojen kautta on saatavilla tietoa ja palveluita mitd muuten joutuisi etsimdédn”.

Vastauksissa korostui myds yhdesséd péaédtoksien tekeminen ja vastaajat kertoivatkin, ettd
verkostoyhteistyon kautta koko verkosto saisi paremmin ddnensd kuulumaan keskuste-
lemalla. Verkostoyhteistyon kautta uskottiin my0s 10ytyvin uusia, erilaisia ndkokulmia

sekd mielipiteitd, jota ei ehki itse osaisi ndhdd vaihtoehtona tai valita parhaaksi oman
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toiminnan kannalta. Toisilta verkoston osapuolilta voisi ottaa mallia, sekd pysya pa-
remmin ajan tasalla toisten toiminnasta. Seurat haluavat pysyéd toiminnallisesti myds

kilpailukykyisind, ja verkostojen kautta koetaan sen onnistuvan paremmin.

Tutkin my6s mitd ongelmia tai haasteita verkostoyhteistyohon vastaajien mielesta liit-
tyy. Esiin nousi ajan puute, yhteistyon toimivuus, hitaus, tehottomuus, tasavertaisuus,
sitoutuminen sekid viestinnélliset ongelmat. Viestintdd ei ndhdd olevan ollenkaan tai se
el tavoita kaikkia, jolloin esiintyy paljon tietiméattomyyttd, sekd sen kautta seuranneita
vadrinymmarryksidkin. Yksi vastaajista nosti ajanpuutteesta esille esimerkin sdhkopos-
tin paljoudesta. Muutama muukin vastaajista kokee, ettd viestintdkanavissa olisi kehitet-
tdvad ja olisi mielekkdampédd ndhdd kasvotusten, kun hoitaa kaikki asiat sdhkdisesti.
Kuitenkin yksi vastaaja taas toivoisi, ettd viestintd olisi nykyaikaa ja voisi hyodyntéa eri
sdhkoisid kanavia, jolloin viestintd ei olisi niin hidasta, vaan ketterimpad ja ajankdytto
tehokkaampaa. Yksi kyselyyn vastanneista vastasi seuraavasti: “Tiedonkulku, esim Hd-
meenlinnassa kdytossd yhteinen rekisteri, jonne yhdistyksen tiedot on kylld pdivitetty,
silti viestintd puutteellista, kutsuja tapahtumiin ei tule eikd tiedotteita”. Niin tissé, kuin
muissakin vastauksissa huomasi vastausten erilaisuuden ja ristikkdisyyden. Vastaajat

olivat hyvinkin eri mieltd eri vastauksissaan vastatessaan tihian kysymykseen.

Héameenlinnan kaupungin liikuntapalveluiden seurojen vastaajilta nousi esiin epitasa-
arvo. Muutama vastaajista vastasi, ettd kaikki seurat eivit ole tasapuolisessa asemassa
padtoksenteon ndkokulmasta ja yksi vastasikin, ettd verkostoyhteistyossd mennéén iso-
jen ehdoilla. Toinen vastasi, ettd jotkut ihmiset ajattelevat itsestddn liikaa, eivétké tajua,
ettd kaikki ihmiset ovat samassa veneessd. Vastaajien mielestd olisi tdrkedd, ettd kaikki
verkoston osapuolet olisivat samalla viivalla ja kaikkia kuultaisiin pdétoksenteossa. Yh-
teisen edun tavoittelu sekd yhteisten pelisddntéjen noudattaminen korostuu. Téhédn ha-
luttaisiin muutosta ja kehitysta, jotta kaikki kokisivat olevansa yhtd merkittavid verkos-
tolle. Johtamiselta vaadittaisiin tdssd huomiota ja tdsmennystd verkoston toiminnassa.

Osallisuus verkostoissa voisi kasvaa, jos epitasa-arvo saataisiin poistettua.

Useampi vastaaja kokee verkostoyhteistyon vield hajanaiseksi ja kehnoksi, seké haluaisi

kehittdd sitd toimivampaan suuntaan. Vastaajat nostivat esille myos verkostojen jésenten
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sitoutumattomuuden sekd aikataulujen sovittamisen. Melkein kaikki tiedostavat ja tun-
nistavat verkostoyhteistyon ongelmat, mutta kokevat ratkaisut niihin olevan tyoldita
sekd haastavia toteuttaa. Syyné on, ettd ei tiedosteta, milld tavoin haluttuihin lopputu-
loksiin pddstéisiin, vaan tarvittaisiin suunnanndyttdjaa tai esimerkein ratkaisujentuomis-
ta verkostolle. Verkoston toimijat eivit tiedd kenen tulisi ottaa vastuuta tai johtajuutta

verkoston toiminnan edistdmiseksi.

Yksi vastaaja oli sitd mieltd, ettd minkddnlaisia isompia ongelmia ei ole verkostoyhteis-
tyOn toiminnassa seuroissa. Toisen kyselyyn vastanneen vastaus oli, ettd hidn ei née
haasteita tai ongelmia, koska Himeenlinnan kaupungin liikuntapalveluiden verkostoi-
tuminen on niin minimaalista. Ndissdkin vastauksissa kuitenkin korostui se, ettd verkos-

toitumista ei osata tunnistaa, tai kuvitella siitd saatua hyotyd verkoston toiminnalle.

5.2. Verkostojohtajan rooli Himeenlinnan kaupungin liikuntapalveluissa

Vastaajat tunnistavat verkostoissaan erilaista johtajuutta. Yksi vastaajista kuvasi johta-
juutta viralliseksi, julkiseen rooliin liittyvéksi sekd epdviralliseksi osaamiseen seké ko-
kemukseen liittyvéksi ja Hidmeenlinnan kaupungin liikuntapdillikké koettiin primus-
moottoriksi. Liikuntapééllikolle annettiin paljon vastuuta ja myos haastetta, jotta liikun-
tapalveluiden verkostot olisivat toimivia ja onnistuneita. Moni koki, ettd johtajuus on
muuttunut ajan mydtd, ja ei ole endd samanlaista kuin ennen. Johtajuus nédhdain téarke-
aksi kyselyyn vastanneiden vastauksissa, mutta eri tilanteissa esiintyy hyvinkin erilaista
johtajuutta ja yksi vastaajista kertoikin tunnistavansa omissa verkostoissaan erilaisia
johtamistyylejd. Yhdessd vastauksessa korostettiin “myyrin ty6td” eli pohjaa, jota muu
kun verkostonjohto tekee, ja se koettiin edellytyksend onnistuneelle verkostoyhteistyon
johtamiselle. Toinen vastaus kuului seuraavasti: "Verkostomallissa vastuu ei ole keskit-

tynyttd ja toimintamalli on usein Laissez-faire-tyyppistd”.

Useampi vastaaja oli jattinyt kokonaan vastaamatta tihdn kysymykseen, vaikka jat-
koivatkin vastaamista seuraaviin kysymyksiin. Tdma voi tarkoittaa, etti tdtd asiaa ei ole
pohdittu tai sithen ei vaan osata antaa vastausta. Kuitenkin yksi vastaaja uskoo, etti jo-

kaisesta verkostosta voidaan nimetd vastuuhenkild ottamaan verkostojohtajan roolia.
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Toinen vastaaja tunnistaa, ettd johtajuus verkostoissa on oman navan tuijottelua eli ei
yhteisen edun tavoittelua. Kolmas vastaaja kaipaisi esimerkiksi kokouksiin enemmén
jamakkyyttd, kun nyt kokouksia jirjestetddn ilman kokousesityksid, puheenjohtajia ja

sihteereita.

Seuraavan kysymyksen avulla tutkin, mitka asiat ovat tirkeitd verkostojen johtamisessa.
Vastaukseksi saatiin muun muassa avoimuus, tiedon kulku, kuunteleminen, aktiivisuus,
kommunikointi, luotettavuus sekd onnistunut yhteistyd. Tiedon kulun pitdd toimia jo-
kaiselta taholta toiselle sekd ylhdiltd alas kuin toiseenkin suuntaan. Pitdd osata olla
avoin, keskustella perustellen sekd omata tilannetajua huomioiden erilaisuuden. Verkos-
ton johtamisessa vastaajien mielestd oli tirkedd myos lankojen pitiminen kisissd seka
laaja yhteistyd. Yhdessd vastauksessa tuli hyvin esille useamman vastaajan vastaus:
“Aktiivinen yhteistyon ylldpito ja jdsenten tunteminen ja heiddn yksilollisten tarpeiden

’

tunteminen, jotta yhteison yhteiset voimavarat saadaan hyodynnettyd.’

Tehtdvien jakaminen, sekd jdmékka ja tdsméllinen valvonta olisi hyvéksi, jotta sovitut
asiat tulisi hoidettua. Verkostoyhteistyon johtamisessa tulisi huomioida kaikkia, ilman
oman navan tuijottamista. Apua tulisi uskaltaa pyytdi, koska apua tunnistetaan 16yty-
van. Kuitenkin haasteena voi olla, ettd ilman palkkaa ei 10ydetd vapaaehtoisia tyonteki-
joitd. Yksi vastaus oli: “Johtamisessa tirkeintd on olla tasapuolinen ja rehellinen sekd
asiat pitdd hoitaa. Apukdsid pitdd pyytdd, jos kokee ettd on liitkaa hommaa. Apua kylld
loytyy”. Toinen vastaus: “Ihmisten tasa-arvoinen kohtelu ja yhteisten sddntojen ja arvo-

jen mukainen toiminta ja sen valvominen”.

Kyselyssd pyydettiin vastausta sithen, miten oman verkoston verkostojohtaja toteuttaa
vuorovaikutusta. Onnistunut verkostojohtajan vuorovaikutus vaatii aktiivisuutta. Suurin
osa vastaajista kokee verkostojohtajansa vuorovaikutuksen toteutuneen hyviksi tai va-
hintddn kohtalaiseksi. Vuorovaikutus toimii puhelimitse, sdhkdpostitse sekd kasvotus-
ten. Yksi vastaajista kertoo vuorovaikutuksen olevan positiivista, ja samalla heréttele-
vin passiivia verkoston jdsenid. Muutama vastaaja kuitenkin kokee, ettd vuorovaikutus
on vain asioiden tai pdatdsten ilmoittamista, eiké itselld ole mahdollisuutta padsti vai-

kuttamaan asioihin. Yhden kyselyyn vastanneen vastaus oli seuraava: “Vaihtelevasti.
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Usein kokoontumiset menevdt vain pdditettyjen asioiden kertomiseen/toteamiseen”. Mui-
ta vastauksia oli: “vdlttivdsti”, "vdililld on haasteita avoimuudessa”, "liian suppeasti”,
“toimii mielestdni hyvin”, “onnettomasti jakelee sdihkopostia. Toiminta hyvin kankeaa
ja epdsuoraa. Suorempia toimintatapoja on olemassa” , "erittdin hyvin, pommittaa sdh-
koposteilla ja viesteilld”, “kdsittddkseni keskusteluyhteys on hyvd” sekd “pddosin to-

teutetaan hyvin”. Tamd kysymys jakoi vastaajat selkedsti kahtia. Toiset olivat hyvin

tyytyvéisid, kun taas toiset 10ysivit paljon epédkohtia.

Kysyin kyselyyn vastanneilta, onko heilld itselldédn valmiutta ottaa johtajan roolia niissa
verkostoissa joihin kuuluvat. Noin puolet vastaajista vastasi myonteisesti ja puolet kiel-
teisesti. Osa vastaajista kokee jo toimivansa verkostojohtajan roolissa, kun taas osa mie-
lelldén toimisi verkostojohtajan roolissa. Suurin syy miksi osa vastaajista ei omaa val-
miutta ottaa johtajan roolia, on resurssien vaje. Tarvittavia resursseja olisi riittdva osaa-
minen ja ammattitaito, aika sekd ajankdyton hallinta ja raha. Vastaajista osa kokivat,
ettd heilld on péityo toisaalla ja siksi tdhdn verkostoon panostaminen ei ole mahdollista.
Yksi vastaajista haluaa olla vain ”mukana”, mutta ei ottaa sen suurempaa roolia verkos-
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toissa. Muutamat vastaukset olivat seuraavanlaisia: “on”, “kylld mikdli resursseja tulee
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tarvittava mddrd”, "ei, koska lajimme on ns. pieni laji”, “ei endd”, “tilanteen vaaties-

sa” sekd "kylld, olen jo yhden verkoston johtaja”.

Jos vastaajat kuitenkin olisivat verkostojohtajan roolissa heilld korostuisi omassa toi-
minnassaan usean vastaajan mielestd avoimuus, aktiivisuus, ripeys, keskustelu, osallis-
taminen, tasapuolisuus seki laaja-alaisuus. Yksi vastaajista kokee, ettd kutsuminen osal-
listumaan verkostoyhteistyohon seka aktiivisuudesta palkitseminen positiivisilla kom-
menteilla edesauttaisi johtajuutta. Toinen vastaaja haluaisi my0s linkittdd enemmén eri
tekijoitd yhteen, ja kokisi siitd saatavan hyodyn. Kolmas vastaajista kuitenkin huomaut-
ti, ettd myds negatiivisten asioiden kanssa toivottaisiin ymmarrystd, sekd ettd oltaisiin

lasna tilanteessa.

Yksi kyselyn vastaus oli: "Pyrkisin verkoston johtamisessa loytimddn aitoja jdsenten
vdlisid yhtymdkohtia ja yhteisid tavoitetiloja sekd saamaan yhteison avoimeksi, toisiaan

tukevaksi yhteisoksi, jossa annetaan ja vastavuoroisesti saadaan itse. Odottamalla vain
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saavansa hyotyd ilman, ettd antaa oman panoksensa, ei verkostosta saa irti mitddn.
Luottamuksen ja avoimuuden rakentaminen on erittdin tdrkedd.” Téama vastaus tarkoit-
taa, ettd ollaan kuitenkin hyvin tietoisia mitd verkostotoiminta vaatii ja miten sitd halut-
taisiin edistdd. Yhteistyon merkitys korostuu tissé vastauksessa, ja tiedostetaan se, ettéd
jokaisen verkoston toimijan on annettava oma panoksensa verkoston toimintaan. Luot-

tamuksen ja avoimuuden merkitys ndhdddn téarkedna tekijind vahvistamassa verkostoa.

Kyselyn avulla tutkittiin, voiko verkostoa johtaa useampi taho, ja jos voi niin miten.
Vastaajat vastasivat monia samoja asioita my0s Kysyttdessd, mitd ominaisuuksia nikee
olevan onnistuneella verkostojohtajalla. Kuitenkin esille nousi vield uutena asiana roh-
keus, toisten innoittaja, oman mielipiteen omaava, pelisilmd, jarjestelmaéllisyys sekéa
monipuolinen kokemus ja osaaminen. Verkostojohtajan halutaan kannustavan muita
omalla tekemisellddn ja vahvistavan seké kasvattavan verkostoitaan. Asioita pitdd myos
tapahtua eiké riitd, ettd niistd vain keskustellaan ja suunnitellaan vaan toteutus on tér-
keintd. Verkostoissa tarvitaan myds johtajalta joustavuutta ja yksittdisten ithmisten eri
osaamisalueiden hyodyntdmistd. Yhden vastaajan vastaus oli seuraava: "Kylld voi- uu-
sien viestintd & tydskentelyvilineiden aktiivinen kdytto, roolien selkeytys ja yhdessd

sopiminen”. Toisen vastaajan mielestd “Kylld se olisi kdyden vetoa eri suuntiin”.

Vain harva vastaajista oli sitd mieltéd, ettd verkostoja ei voi johtaa useampi taho, kun
muiden vastaajien mielestd se olisi mahdollista. Kuitenkin jos johtajuus on useamman
kuin yhden tahon roolina, niin se vaatii toimiakseen yhteista strategiaa, selkedd tyonja-
koa, vastuualueiden maarittimisté, roolien jakoa. Verkostossa voi olla erityyppisid asi-
oita, joihin kaikkiin tarvitaan eri osa-alueen asiantuntija. Tiivis ja onnistunut yhteistyo
on avain onnistuneeseen useamman johtajan toteuttamaan verkostoyhteistyohon. Kom-
munikoinnin tulee olla avointa, yhteisten tavoitteiden tavoittelua sekd saumatonta. Koko
verkoston, kuin myos sen johtajien tulee puhaltaa yhteen hiileen ja jakaa vastuut. Yksi
vastaajista vastasi, ettd ”Yhteiset yhteistyo- ja viestintdalustat, toiminnan dokumentointi
ja avoimuus”. Roolien selkeytystd, sujuvaa mutkatonta yhteistyotd sekd vastuun jakoa

toivotaan verkostojohtajilta, varsinkin jos verkostossa on useita verkostojohtajia.

Muutoksia koetaan olleen paljon verkostoissa ja niiden toiminnassa. Esimerkiksi koe-
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taan, ettd eri viestintdkanavat ovat lisddntyneet, mutta silti viestintd on useamman mie-
lestd vihentynyt sekd heikontunut. Myds ihmisten vaihtuvuus on vaikuttanut verkostoi-
den toimintaan, mutta sithen koetaan saavan heti helpotusta kun ithmiset tutustuvat toi-
siinsa. Muutama vastaaja kokee muutoksen ollut pelkdstidén positiivista ja nostaa nuor-
ten osaamisen ja aktiivisuuden vastauksissaan esille. Yksi vastaaja vastasi seuraavasti:
Muutos on ollut positiivista, mukaan on tullut erinomaisia nuoria, jotka ovat sisdltineet
asian ytimen, olen tyytyvdinen.” Ja toinen vastaaja vastasi: = Nykynuoret osaa parem-
min kommunikoida”. Kolmas vastaaja tuki vastauksellaan edellisen vastaajan vastausta:

“"Muutos on ollut positiivista, mukaan on tullut erinomaisia nuoria, jotka ovat sisdltd-

neet asian ytimen. Olen tyytyvdinen”.

Yksi vastaajista kokee, ettd verkostonsa ovat laajentuneet useampaan kertaan ja nikee
sen pelkidstddn hyvéna asiana. Toinen vastaaja kokee verkostoissa toimimisen sujuvam-
pana, kun toimijat ovat kerenneet tutustua paremmin toisiinsa. Tassd kuitenkin on myds
kdantdpuolena toimijoiden vaihtuvuus. Vuorovaikutuksen ndhdiin olevan nykyédin pal-

jon kehittyneempéd ja toimivampaa.

Kysyin vastaajilta, miten he kehittiisivat verkostojohtajan toimintaa omissa verkostois-
saan. Kouluttaminen sekd sdanndlliset tapaamiset olisi usean vastaajan mielestd toivot-
tavaa. Yksi vastaajista ehdotti huippuverkostojohtaja-tutkintoa, kun on olemassa huip-
puvalmentaja-tutkintokin. Lisdksi pitdisi pdéstd pois ajatuksesta, ettd tehddén niin kuin
on aina tehty, eli pitdisi uskaltaa kokeilla uusiakin vaihtoehtoja ja ratkaisuja. Myds joh-
tajan roolia ja toimia tulisi tarkkailla sekd uskaltaa puuttua toimintaan tilanteen vaaties-
sa. Muutama vastaaja ei osannut sanoa, milld keinoin verkostojohtajan roolia voisi ke-

hittda.

Tulevaisuuden verkostojohtajalla pitiisi olla kaukokatseisuutta eiké keskittyd vain tdhin
hetkeen. Yhden vastaajien vastaus oli seuraavanlainen: “Jatkuva onnistunut vuorovai-
kutus sekd sen kokoaikainen kehittdminen. Kritiikinsietokykyd, itsevarmuutta, avointa
vuorovaikutusta, laajaa verkoston tuntemista, yhteistyéosaamista, tavoitteidenasettelu-
kykyd, pddtoksentekokykyd, jdrjestelmdllisyyttd, priorisointia, markkinointitaitoja”.

Toinen vastaus oli: "Johtajan ndkyvyys ja asiantuntijuuden syventiminen, satunnaiset
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tapaamiset silloin tdlloin ei riitd”. Kolmas vastasi, ettd ” Aikataulutus, yhteisten ta-

paamisten lisddminen, toiminnan ja pddtostenteon avoimuus”.

Yksi vastaaja toivoo myds, ettd johtajaa ja hdnen toimeaan myds tarkkaillaan sekd ol-
laan valmiita tarvittaessa tekemidin my0s muutoksia johtamiseen ja johtajuuteen. Ver-
koston toimijoilta tarvitaan kykya tarkkailla ja seurata verkoston toimintaa ja olla val-

miita muutoksiin.

Vastaajilla oli positiivinen ajatus siitd, ettd aika tulee ndyttimaidn mitd tulevaisuudessa
tarvitaan onnistuneelta verkostojohtajalta. Muutamalla vastaajalla oli kova luotto nuo-
riin tulevaisuuden tekijoihin. Nuoret ovat menossa heiddn mielestddn hyvéén, oikeaan
suuntaan laaja-alaisessa ymmarryksessd. Digitaalisuus néhtiin vield lisddntyvénd, ja
tulevaisuudessa verkossa lisddntyy toiminta. Muutosvalmiutta vaaditaan my0s jatku-
vasti muutoksen alla olevassa ymparistossd. Kaikkein tarkeimmaiksi nostettiin kuitenkin
vastauksissa erilaisten ihmisten vélinen yhteistyd ja jokaisen oma osaaminen ja sen yh-

distaminen.

Yhden vastaus oli seuraava: “Ymmdrtddkseni eri jdrjestojen yhteydenpito, jdrjestoyh-
teistyo kaipaa piristystd”, kun toisen vastaus kuului taas seuraavasti: ” Pitdd olla kau-
kokatseisuutta, ettd ndkee tulevaisuuteen”, ja kolmannen vastaus: ” Kritiikinsietokykyd,
itsevarmuutta, avointa vuorovaikutusta, laajaa verkoston tuntemista, yhteistyéosaamis-
ta, tavoitteidenasettelukykyd, pddtoksentekokykyd, jdrjestelmdllisyyttd, priorisointia,
markkinointitaitoja”, neljannen vastaus: "Kykyd toimia erilaisten ihmisten kanssa sekd
hoitaa hommansa loppuun asti ja pyytdd apua jos tarvitsee”. Vaatimuksia on ndin ollen
useita ja siitd voikin paételld, ettd verkostojohtajan tdytyy onnistuakseen olla moniosaa-
ja. Verkostojohtajan tulee pitdé jatkuvasti ylli omaa osaamistaan, kehittdé sitd tarvitta-

vien koulutusten avulla sekd omata myds muutosvalmiutta ja ripeyttd tietyissa asioissa.

Kaikissa kyselyn kysymyksien vastauksissa néhtiin vastaajaryhmdssd yhtildisyyksia,
mutta osan kysymyksien osalta vastaajat olivat hyvinkin erimieltd, toisen mielestd asia
toimii ja toisen mielestd ei. Kuitenkaan silld mikd asema organisaatiossa vastaajalla on,

el tdssd tutkimuksessa néhty olevan vaikutusta. Hienoa oli huomata, ettd vastaajat tun-
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nistavat kehittimiskohteita ja tekoja niiden saavuttamiseksi sekd, miten useamman vas-

taajan useammassa vastauksessa korostui yhteistyon merkitys.

Samanlaisia rooleja, mitd teoriassa tuli esille, ei kyselyyn vastaajat samoin tunnistaneet.
Kyselyssd tunnistettiin enemmaénkin roolin sisdltdvid ominaisuuksia, mutta valmista

roolia onnistuneelle verkostojohtajalle ei osattu kertoa.
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6. JOHTOPAATOKSET

Tutkimukseni tavoitteena oli ymmartidd verkostoitumista, tutkia verkostojohtajan roolia
onnistuneessa verkostoyhteistyOssd sekd sitd, miten verkostojohtajan roolia olisi mah-
dollista kehittdd. Tarkastelussa oli Himeenlinnan kaupungin liitkuntapalvelut tapaustut-
kimuksena, jonka tavoitteena oli 10ytdé ratkaisu sithen, miten kehitetddn verkostojohta-
jan roolia, jotta saavutetaan mahdollisimman toivottu sekd haluttu kokonaisuus. Ha-
meenlinnan kaupungin liikuntapalveluiden toimijoille toteutettiin sdhkdinen kyselylo-
make. Tarkastelin verkostoitumista verkoston toimivuuden ndkokulmasta, huomioiden
kuitenkin koko verkoston toiminta. Tutkimukseni kautta pyrittiin 10ytiméén uusia kei-
noja, sekd mahdollisia kehittdmiskohteita onnistuneelle verkostojohtajan toiminnalle.
Keskeistd tutkimuksessa oli huomioida verkostojen erilaisuus, sekéd niiden toimintaym-

péristdjen vaikutus verkostoon seké sen toimintaan.

Tutkimuksen padongelmat esitettiin seuraavien tutkimuskysymyksien muodossa: Mitd
erilaisia rooleja verkostojohtajalla on? Miten Hdmeenlinnan kaupungin liikuntapalve-
luiden verkostojohtajan rooleja voisi kehittdid, jotta saavutetaan mahdollisimman hyvd

ja toimiva kokonaisuus?

Tutkimukseni osoittaa, ettd verkostot muodostuvat hyvinkin erilaisista toimijoista, ja
verkoston on huomioitava sen sisdisen toiminnan lisdksi, sen muu ympaéristd muodosta-
essaan verkostoa. Verkostolla ja sen toiminnalla haetaan etua, joka mahdollistuu edulli-
semmin, kuin ilman verkostoa, tai ei olisi mahdollista ilman verkostotoimintaa. Esimer-
kiksi resurssien rajallisuuteen verkoston ndhdddn olevan ratkaisuna. Verkosto tarvitsee
toimiakseen verkostojohtajan tai verkostojohtajia, sekd oikeanlaista verkostonjohtajuut-
ta, jotta sen toiminta on sujuvaa ja oikeissa tilanteissa osataan toimia oikein, sekd on

olemassa jokin suunnanndyttdja, tai tuki verkoston toimijoille.

Tutkimukseni perusteella verkostojohtajan tyossé kohdataan erilaisia odotuksia, toimin-
taa, sekd sen tuloksellisuutta kohtaan. Johtaminen todetaan olevan monialaista, joka
ndkyy esimerkiksi siind, ettd johtajuuteen vaikuttaa usea tekijé, joita ovat organisaatio,

padtoksenteko, toimijat sekd johtajan erilaiset verkostot. Johtajan omalla motivaatiolla,
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sekd omilla tavoitteella on vaikutusta verkoston toimintaan, ja sithen kuinka sitd johde-
taan. Toimintaympariston muutoksilla, palveluiden kéyttdjien vaatimuksilla, kehittdmis-
tavoitteilla, sekéd lisddntyneelld verkostomaisuudella on vaikutuksia innovatiivisuuden
odotuksiin. Verkostolta odotetaan hyvin suuria etuja ja hyotyjd. Uudistuvissa toimin-

taympyroissd korostuu keino ja taito rakentaa uutta, ja olla mahdollistamassa sité.

Julkisen johtajuuden kehitysohjelmat pyrkivit laajentamaan osaamista, joiden kautta
luodaan arvoa, niin verkostoiden sisélld, ettd myos ulkopuolella. On otettava huomioon,
ettd ndma taidot vastaavat johtamiskoulutusta ja ovat valttdmattomid koulutuksen puut-
teiden, sekd mahdollisuuksien parantamisen arvioimiseksi. Jatkuva oppiminen, seka

kehittyminen on ensiarvoisen tiarkedd, jotta kilpailukyky sdilyy.

Verkostojohtamisessa tunnistetaan paljon erilaisia haasteita, joita pyritddn verkostotoi-
minnassa valttiméin sekd minimoimaan. Monimutkaiset ongelmat ja resurssien keski-
ndinen riippuvuus korostavat perinteisten organisaatiomuotojen puutteellisuutta ja uusia
johtamismuotoja. Johtajuus on tunnistettu kriittiseksi tekijéksi yhteistyon tehokkuudessa
sekd parannettaessa yhteistoiminnan kykya. On todettua, ettd ykkoshaasteena on johta-

minen rajojen yli.

Verkoston johtajuudessa korostuu suhteet, sitoutuminen sekd luottamus ja yhteen kie-
toutuminen. Verkostoissa tunnistetaan johtajuutta myos muualla kuin vain johtajiksi
nimetyilld toimijoilla. Koko verkosto osallistuu verkostonjohtamisen kokonaisuuteen.
Verkostojohtajan teot ei ole vain vaikuttamista verkostoon, vaan kokemista, eldmisti ja
olemista. Johtajuus voi esiintyd esimerkiksi liikehdinténd, ohjailuna seké néppérind liik-
keind. On kuitenkin huomioitava, ettd kaikki ei ole kontrolloitavissa tai ennustettavissa
ja riskejdkin on oltava valmis ottamaan sekd on oltava valmis myds pettymyksiin ja

sithen, ettd ei tavoita sitd mitd on asetettu verkostossa tavoitteeksi.

Siind suhteessa kuin verkoston rakenteita on mahdollista mitata, analysoida, ymmartaa
ja muokata, on verkostoa mahdollista johtaa. Ei ole varmaa, ettd verkostot menestyvit,
joten siksi tarvitaan verkostojohtamista sekd ohjaamista. Madrddmistd ja kadskemistd

tulee vélttda verkostojohtajan tehtidvéssd. Verkostojohtajat voivat kuitenkin koordinoida
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sekd ohjata verkostoja monin eri keinoin. Paatoksenteko pitiisi tapahtua koko verkoston
toimijoiden kesken, eiki olla vain verkostojohtajan tekemistd. Muu verkosto voi ndhda
verkoston ongelmakentidn verkostojohtajaa laajemmin. Onnistunut verkostojohtaja osaa
hyodyntédéd koko verkoston toimijoiden asiantuntemusta seké tietotaitoa. Asioiden toteut-
taminen on kuitenkin verkostojohtajan vastuulla. Verkostojohtaja parantaa verkoston
toimintaa edistdmailld, sekd mahdollistamalla sitouttamisen ja luottamuksen syntya ver-

kostossa.

Tutkimukseni tuloksena on, ettd jos haluttuihin tavoitteisiin halutaan paistd, tarvitaan
uudenlaista, innovatiivista toimintaa sekd osaamista koko verkostolta 1dpi verkostotoi-
minnan, seké jatkuvaa kouluttautumista ja osaamisen kehittdmistd. Talld tavoin verkos-
tojohtajan ja verkoston jdsenten vélinen yhteistyd paranee ja on toimivampaa sekéd sen
kautta vahvistetaan sekd varmistutaan verkoston jdsenten jatkuva osaaminen sekd muu-
tosvalmius. Yhteistyon merkitys on yksi tdrkeimmistd asioista verkostoitumisessa.
Verkostojohtajan tavoitteena verkostossa on aktivoida toimijoita sekd resursseja, aloit-
taa uusia vuorovaikutusketjuja, rakentaa tietoisesti liittoumia, tarvittaessa muuttaa toi-

mijoiden asemaa, sddntdjd ja normeja.

Tassd tutkimuksessa tutkittiin verkostojohtajan erilaisia rooleja, ja niitd tunnistettiinkin
useita. Kuitenkin huomioitiin verkostojen erilaisuus ja se, ettd kaikkia erilaisia rooleja ei
voida listata. Erilaisia verkostojohtajan rooleja ovat tutkimukseni mukaan esimerkiksi
ideointi, hankkija, puolestapuhuja, sovittelija sekd siséltorooli. Roolit mahdollistavat
vaikuttamisen verkoston resursseihin, sekd toimintoithin. Néissdkin eri rooleissa koros-
tuu johtaja-seuraaja roolit. Rooleihin on sovelluttava verkoston vaiheiden mukaisesti.

Esimerkiksi ideointivaiheen rooli voi erota suunnittelijavaiheen roolista eri verkostoissa.

Verkostojohtajan ndhddidn omaavan vaikuttamisen rooli, eli johtajan on ymmaérrettiva
millaisia johtamiskeinoja hédnelld on, ja miten niitd voi onnistuneesti kiyttdd verkosto-
yhteistyon ohjaamiseen. Tutkijat uskovat, ettd johtajan roolit rakentuvat useimmiten
tilanteista riippuen. Kuitenkin on mahdollista, ettd 10ytyy my0s geneerisempié rooleja-
kin. Jarvensivun ja Mdllerin ndkemys pohjautuu vahvasti Minzbergin roolijaotteluun.

Siind johtamistehtdvit tapahtuvat vuorovaikutus-, informaatio ja padtoksentekorooleis-
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sa. On olemassa ilmeisid yhteisid verkostojohtajan rooliin liittyvid, jotka sisdltdvét seu-

raavat tehtivét; aktivointi, viitekehystdminen, mobilisointi sekd koostaminen.

Verkostolle pyritddn luomaan sopiva ympadristd, ja pyritddn parantamaan edellytyksia
verkoston suotuisalle ja tuottavalle vuorovaikutukselle. Verkostojohtajan tulee 16ytda
sopiva tapa yhdistdd eri toimijat ja heiddn osaamiset. Jirvensivun ja Mdllerin mukaan
verkostojohtamisessa korostuu neljd vaihetta; suunnittelua, organisointia, johtamista
sekd kontrollointia. He kuitenkin tiedostavat, ettd eri kirjallisuuksissa on voitu korostaa
erilaisia vaiheita, mutta padajatus on edelleen sama, vain késitteitd on voitu korvata eri

sanoilla.

Kaikki mitd verkostoissa tapahtuu, ei vélttimatta ole tietoisen johtamisen tai koordinaa-
tion seurausta, eikd syyté. Jos verkostossa ja sen toiminnassa ilmenee ongelmia tai haas-
teita, verkostojohtaja ei ole yksin vastuussa siitd sekd héin tarvitsee koko verkoston tuen
onnistuakseen toiminnassa. Verkostoilla on usein alue, johon he keskittyvit toiminnas-
saan. Verkostojohtajan roolissa korostuu taito luoda monialaista yhteistyotd. Verkosto-
johtajan tehtdvdnd on edistdd verkoston sisdistd avoimuutta sdilyttden samalla moni-
muotoisuus, jotta sdilytetddn verkoston erilaiset nikemykset ja tietoperustat sekd anne-
taan niille tilaa. Luotettavuuden, yhteistyon ja vuorovaikutussuhteiden ylldpito on osa

verkostojohtajan roolia.

Tassd tutkielmassa tunnistettiin useita verkostojohtajan rooleja sekd toimia, ja useita
tekijoitd, joilla on positiivisia vaikutuksia verkostotoiminnalle. Todettiin silti my®0s, ettd
kaikkia verkostojohtajan rooleja on mahdoton listata, ja rooli voi poiketa hyvinkin pal-
jon riippuen milld alalla, tai missd ymparistossd verkosto toimii, tai mitkd ovat verkos-
ton asetetut tavoitteet sekd paddmairit, joihin halutaan pédéstd. Tarkedd on kuitenkin, ettd
verkostojohtaja sisdistdd oman roolinsa, ja sen roolin kautta edistdd verkoston toimintaa
sekd tuloksia. On my6s huomioitava, ettd rooleja voi syntyd myos verkostoitumisen
aikana, ja roolit voivat muuttua verkoston toiminnan aikana. Verkoston toiminnan seu-
raamisen tdrkeys korostuu yhé tirkedimmaksi. Vaikka verkostojohtajan roolissa epéon-
nistuisi, on se ndhtdvd vahvuutena, ja oltava valmis nopeisiin muutoksiin ja ratkomaan

ongelmat.
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Tarkastelussa tdssd tutkimuksessa oli Himeenlinnan kaupungin liikuntapalvelut, ja teh-
tdvand oli selvittdd, miten verkostojohtajan roolia tulee tulevaisuudessa kehittdd, jotta
saavutetaan mahdollisimman toivottu lopputulos. Laadullisen tutkimuksen avulla tutkit-
tiin Hameenlinnan kaupungin liitkuntapalveluiden toimijoiden mielipiteitd verkostoyh-
teistyOstd, ja niiden johtamisesta, seki sitd, milld toimin haluttuihin lopputuloksiin péés-
tdédn. Sdhkoisen kyselyn tavoitteena oli 10ytdd ratkaisu sithen, millainen on onnistuneen

verkostojohtajan rooli, sekd mitd verkostojohtajalta vaaditaan.

Tutkimus osoittaa, ettd Hameenlinnan litkuntapalveluiden toiminnassa seki toteuttami-
sessa on kehitettdvdd sekd parannettavaa verkostoitumisen ja verkostojohtajan roolin
kannalta, kyselyn analysoinnin perusteella. Erilaisia verkostoja ja verkostojohtajuutta on
tunnistettavissa, ja vastaajillakin on valmiutta ottaa verkostojohtajan roolia. Osa vastaa-
jista kokeekin jo toimineensa verkostojohtajan roolissa. Verkostojohtajan rooli néhtiin

tarkedna tulosten ja tavoitteiden saavuttamisessa.

Suurimpia ongelmakohtia tunnistettiin muun muassa resurssien vajeessa, sekd epétasa-
arvossa. Yhtend suurena ongelmana tunnistettiin my0s se, ettd osa kokee, ettd toimitaan
isojen seurojen ehdoilla, eli pienemmilld seuroilla ei ole samanlaista mahdollisuutta
pédstd osallistumaan tai vaikuttamaan asioihin. Tiedon kulussa on tutkimuksen mukaan
my0s parannettavaa. Tieto ei kulje nopeasti, eiké se saavuta kaikkia yhtdaikaisesti. Tasta
seurauksena voi aiheutua vadrinymmarryksid, sekd huhupuheita. Tiedon kulkuun 16y-
dettiin vastaajien joukosta useita ratkaisuja, mutta siti ei koeta onnistuneeksi toteuttaa.
Paitoksentekoon pitdisi kaikilla olla mahdollisuus osallistua, seké tiedon tulisi tavoittaa

kaikki, esimerkiksi seuran koosta riippumatta.

Seurojen toimijat ovat kiinnostuneita, sekd halukkaita kehittdmddn toimintaansa, ja
valmiita tekemidn t6itd sen eteen, jotta seurat verkostoituisivat onnistuneemmin ja ha-
luttuihin lopputuloksiin pdédstddan. Kaikki vastaajat ymmartavit yhteistyon merkityksen
sekd sen tdarkeyden. Mielenkiintoista on kuitenkin se, ettd toimijat toimivat padosin toi-
sessa “leipatydssd”, joten milld ratkaisuin esimerkiksi resurssien vaje saataisiin poistet-

tua, kun verkostoissa toimiminen vie aikaa, eikd mahdollista oman tyon hylkdamista.
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Katse on kuitenkin useammalla vastaajista tutkimuksen mukaan tulevassa. Verkostoyh-
teistyon piristimiseen sekd vahvistamiseen, somen hyddyntdmiseen sekd muutoskykyyn
on kaikkiin suuri luotto ja usko. Tutkimuksen kautta 16ytyi useita ratkaisukeinoja sekéa
asioita, joita tulisi vahvistaa verkostoyhteisty0ssd. Vastaajien asenne oli myos positiivi-

nen uudistuksia, kehityksid ja muutoksia kohtaan ja muutoksille néhtiin tarvetta.

Tutkimuksen mukaan verkostojohtajalla tulisi olla rohkeutta olla avoin, onnistua hyo-
dyntdmddn sekd sovittamaan erilaisten ihmisten eri vahvuus- ja osaamisalueita, pitéisi
omata aktiivisuutta sekd aloitteellisuutta, riittdva asiantuntemus, toimia toisten innoitta-
jana, osata ajoissa reagoida muutokseen, sekéd verkoston vahvistamisen ja kasvattamisen

taito.

Verkostojohtajan roolia voidaan kehittdd uusilla erilaisilla toimintatavoilla, aktiivisem-
malla tiedon jakamisella, kouluttautumisella seké uskalluksella kokeilla isompia ympy-
roitd, uskaltamalla jakaa vastuuta koko verkostolle, johtajuuden nékyvyydelld seké asi-
antuntemuksella, pysyd ajan hermoilla eli muuttua jatkuvasti, sddntdjd sekd jaméakkyyt-
td, toiden delegointia muulle verkostolle, jotta aikaa jda itse johtajuudelle sekd ohjauk-

selle.

Myos verkostojohtajaa tutkimuksen mukaan pitdisi tarkkailla, seurata hinen toimiaan ja
vaikutuksiaan verkostolle, sekd olla valmis tekeméddn my0ds verkostojohtajalle muutok-
sia tilanteen tullen. Sitouttaminen on verkoston toimivuudelle merkittdvadi. Mitd enem-
man ithmiset ovat sitoutuneita verkostoon, siti enemmaén luottamusta ja kiinnostusta
koetaan olevan verkoston toiminnassa. Verkostotoiminnalla saavutetaan tuloksia ja ta-
voitteita, mitd ilman verkostoa voisi jadda saavuttamatta, tai niiden saavuttaminen voisi

olla hitaampaa.

Tutkimus osoittaa, ettd Himeenlinnan kaupungin liikuntapalvelut tarvitsevat uutta ver-
kostoitumisen mallia sekd verkosto tarvitsee verkostojohtajan, tai verkostojohtajia oh-
jaamaan verkoston toimijoiden toimintaa. Verkostot koetaan hyviksi ja hyddyllisiksi,

mutta télla hetkelld niitd ei osata hyodyntdd, ja osa niitd ei tunnista ollenkaan omassa
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seuratoiminnassaan. Taméan tutkimuksen avulla 16ydettiin useita ratkaisuja, miten onnis-
tutaan verkostojohtajan roolissa huomioiden, ettd verkostojohtaja ei yksin ole vastuussa

koko verkoston toiminnasta, vaan yhteistyd on koko verkoston avaintekija.

Onnistuneelta verkostojohtajalta vaaditaan useita erilaisia piirteitd, mutta tarkeintd on
kuitenkin taito osata huomioida koko verkosto, sekd hyddyntdd sen voimavaroja tasai-
sesti. Asioiden loppuun saattaminen on tirkedd, seké se, ettd osataan pyytdd apua tilan-

teen tullessa. Verkostojohtajalta vaaditaan muutosvalmiutta ja riskien ottoa.

Seuraavassa taulukossa on yhteenvetona esimerkkejd saaduista tuloksista toiseen tutki-
muskysymykseen siitd, miten verkostojohtajan rooleja voisi kehittdd teorian pohjalta,

sekd Hameenlinnan kaupungin liikuntapalveluissa.

Taulukko 3. Yhteenveto verkostojohtajan roolin kehittimisesta.

Miten verkostojohtajan

rooleja voi kehittaia?

Teoria

Hameenlinnan kaupungin

liikuntapalvelut

Yhteistyo Luottamus, sitoutuminen, | Avoin dialogi, yhteiset ta-
avoin vuorovaikutus. paamiset, viestinta.
Resurssit Saatavilla olevat, niiden Ajankaytto, riittdvét doku-

jakaminen, uniikkien re-

surssit.

mentaatiot.

Verkosto-osaaminen

Ymmarrys verkostosta ja
sen toiminnasta, tavoittei-

den asettaminen.

Sosiaalisen median sekd sosi-

aalisten taitojenhallinta.

Asema ja roolit

Tunnistaa, ja ottaa johta-

jan tai seuraajan rooli.

Valmiutta ottaa tarvittava

rooli.

Kumppanuussuhde Luottamus, sitoutuminen, | Tiedonkulku, tasa-arvoinen
vuorovaikutustaidot. yhteisty6. Huomioida myds
pienet toimijat.
Johtaminen Ohjaavaa, vaikuttamista, Nakyvyys, aktivointi, jamak-
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suunnanndyttdmisti. Ero

organisaation johtamiseen.

kyys, jaettu johtajuus, jérjes-

telméllisyys, priorisointi,

kuunteleminen.
Muutosvalmius Tarvittavat valmiudet. Trendien mukana pysyminen.
Poisoppisen kehittiminen | Ei tehdé ajatuksella ’néin
ja uusiutumiskyky. kuin on aina tehty”. Valmis
myos johtajaa koskeviin
muutoksiin.
Paatoksenteko Ohjaamista ja vaikuttamis- | Avoimuus, kyky tehdé paa-

ta. Paédtoksentekokyky.

toksia.

Tulevaisuuden ndkokulma

Tunnistaa oma sekd mui-
den roolit verkostossa.
Verkoston ja siihen liitty-
vian johtajuuden osaami-

sen lisddminen.

Uudistuva johtajuus, kauko-
katseisuus, avun pyytdminen,
asioiden loppuun asti viemi-

nen, kyky muovautua.




77

LAHDELUETTELO

Agranoff, Robert & Michael McGuire (2001). Big questions in public networks man-
agement research. Journal of Public Administration Research and Theory 11: 3,

295-326.

Aira, Marja (2005). Laadullisen tutkimuksen arvionti. Duodecim 2005:121, 1073-77.

Becker Kip & Helene Norbe (2014). Social Network Reputation Management: An In-
ternational Study. Journal of Promotion Management 20: 4, 436-451.

Burke John J. & Beth E. Tumbleson (2016). Learning management systems: Communi-

cating, Collaboration and Citing. Library Technology Reports 52: 2, 28-33.

Ford, David, Lars-Erik Gadde, Hakan Hakansson & Ivan Snehota (2003). Managing
business relationships. Second edition. John Wiley & Sons Ltd, The Atrium,
Southern Gate, England.

Gadde, Lars-Erk, Lars Huemer and Hakan Hakansson (2003). Strategizing in industrial
networks. Industrial Marketing Management 32: 5, 357-364.

Getha-Taylor, Heather & Ricardo S. Morse (2013). Collaborative leadership develop-
ment for local government officials: Exploring competencies and program im-

pact. Public Administration Quarterly 37: 1, 72—103.

Crosby, Barbara C & John M. Bryson (2010). Integrative leadership and the creation
and maintenance of cross-sector collaborations. Leadership Quarterly 21: 2,

211-230.

Hakanen, Matti, Upi Heinonen & Petri Sipild (2007). Verkostojen strategiat: Menesty
yhteisty0ssd. Helsinki: Edita Publishing Oy.



78

Heikkinen, Marko T., Tuija Mainela, Johanna Still & Jaana Téhtinen (2007). Roles for
managing in mobile service development nets. Industrial Marketing Manage-

ment. 36:7, 909-925.

Joenmaiki, Paivi. Himeenlinnan kaupunki. Liikuntapaallikko.

Jung, Kyujin & Minsun Song (2015.) Quality & Quantity: Linking emergency man-
agement networks to disaster resilience: bonding and bridging strategy in hierar-
chical or horizontal collaboration networks. International Journal of Methodolo-

gy 49: 4, 1465-1483.

Jarvinen, Pekka T., Jukka Rantala & Petri Ruotsalainen (2014). Johda suoritusta. Talen-
tum Media Oy.

Jarvensivu, Timo, Katri Nykidnen & Rika Rajala (2010). Verkostojohtamisen opas: Ver-
kostotydskentely sosiaali- ja terveysalalla: Muutosvoimaa vanhustyon osaami-

seen -hankkeen julkaisu. Saatavissa 30.12.2010 http://verkostojohtaminen.fi.

Jarvensivu, Timo & Kristian Moller (2008). Metatheory of network management: A
Contincency perspective. Helsingin kauppakorkeakoulu. Helsinki school of

economics W-448.

Elinkeino-, liitkenne- ja ympaéristokeskus (2013). Ely-keskukset. Saatavissa 26.2.2016:
https://www.ely-keskus.fi/web/ely/ely-keskukset.

Kalliomaa, Sami & Sami Kettunen (2010). Luottamus esimiestydssd. Talentum Media

Oy.

Klijn, Erik-Hans. (2008). Governance and governance networks in Europe: An assess-
ment of ten years of research on the theme. Public Management Review 10: 4,

505-525.



79

Korjus, Tapio (2018). Himeen Sanomat: Liikunnalla kuntiin elinvoimaa. Saatavissa

20.8.2018 www.hameensanomat.fi/uutiset/liikunnalla-kuntiin-elinvoimaa.

Kuntaliitto. Liikuntapalvelut. Saatavissa 8.12.2016: www.kuntaliitto.fi.

Kuusela, Sari 2013. Esimiehen vuorovaikutustaidot. Helsinki: Talentum Media Oy.

KvantiMOTYV (2003). Otantamenetelmét. Saatavissa 2.9.2003:

http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/otos/otantamenetelmat.html.

Lambright, Kristina, Pamela Mischen & Graig Laramee (2010). Building Trust in Pub-
lic and Nonprofit Networks: Personal, Dyadic, and Third —Party Influences. The

American Review of Public Administration 40: 1, 64-82.

Liikuntalaki (2015). Saatavissa: https://urhes. fi/liikuntalaki /.

McGuire, Michael & Chris Silvia (2009). Does leadership in network matter? Public

Performance & Management review 33:1, 34-62.

McGuire, Michael & Robert Agranoff (2011). The limitations of public management
networks. Public administration 89: 2, 265-284.

Muutosta liikkeelld. Saatavissa: https://www.muutostaliikkeella.fi/litkunta-kunnan-

hyvinvointikertomuksessa.

Niiranen, Vuokko (2016). Uudistuvat verkostot ja yhteistyorakenteet johtamisessa. Te-
oksessa: Inhimillinen ja tehokas sosiaali- ja terveysjohtaminen. Toim. Antti Sy-

vdjarvi & Ville Pietildinen. Tampere: Tampere University Press. S. 297-318.

Niiranen, Vuokko (2017). Moniammatillisten verkostojen johtaminen. Teoksessa: Sosi-
aali- ja terveysjohtaminen. Toim. Sari Rissanen & Johanna Lammintakanen. s.

129-146.U3. uudistettu painos. Helsinki: Sanoma Pro Oy.



80

O’Leayry, Rosemary, Catherine M. Gerard & Yujin Choi (2012). The Skill Set of the
Successful Collaboration. Public Administration Review vol 72:570-583.

Ollus Martin, Ranta Jukka & Pekka Yla-Anttila (1998). Yritysverkostot: kilpailua tie-

dolla, nopeudella ja joustavuudella. Helsinki: Taloustieto A.

Ollus, Martin, Jukka Ranta & Pekka Yla-Anttila (1998). Verkostojen vallankumous:

Miten johtaa verkostoyritystd? Helsinki: Taloustieto B.

Pittaway, Robetson, Munir, Denyer & Neely 2004). Networking and Innovation: A Sys-
tematic Review of the Evidence. International Journal of Management Review,

5/6, 137-168.

Puustinen, Aliisa (2017). Voiko verkostoa johtaa? Tapaustutkimus sosiaali- ja tervey-
denhuollon  yhteistoiminta-alueen  hallinnan  yhteenkietoutuneesta  lu-
onteesta. Publications of the University of Eastern Finland. Dissertations in So-

cial Sciences and Business Studies, 149. Kuopio: Itd-Suomen yliopisto.

Raatikainen, Ilkka & Johanna Ahopelto (1994). Verkostoajattelusta verkostotoimintaan.
Kuopio: Kuopion yliopiston julkaisuja E. Yhteiskuntatieteet 21.

Saukkonen, Pasi. Tutkielmanteon tukisivut:

http://www.mv.helsinki.fi/home/psaukkon/tutkielma/index.html

Sjolander-Lindqvist, Annelie, Maria Johansson & Camilla Sandstrom (2015). Individual
and collective responses to large carnivore management: the roles of trust, repre-

sentation, knowledge spheres, communication and leadership. Wildlife Biology

21: 175-185.

Sotarauta, Markku (1999). Kaupunkiseutujen kilpailukyky ja johtaminen tietoyhteis-

kunnassa. Seindjoki: Suomen kuntaliitto.



81

Tuomi, Jouni & Anneli Sarajarvi (2018). Laadullinen tutkimus ja sisdllonanalyysi. Kus-

tannusosakeyhtio Tammi.

Vesalainen, Jukka (2004). Katetta Kumppanuudelle: Hy6ty ja sen jakaminen asiakas-

toimittaja-suhteessa. Tampere: Teknologiainfi Teknova Oy.

Vilkka, Hanna (2007). Tutki ja mittaa: Maaréllisen tutkimuksen perusteet.

Vornanen, Riitta (1995). Organisaatioiden vilisen yhteistyon tutkiminen . Kuopio:

Kuopion yliopiston julkaisuja E. Yhteiskuntatieteet 24.

Ysa, Tamyko, Vicenta Sierra & Marc Esteve (2014). Determinants of network out-

comes: The impact of management strategias. Public Administration 92: 3, 636-

655.



LIITTEET

82

LIITE 1. Tutkimuslupa
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HAMEENLINNAN KAUPUNKI PAATOSPOYTAKIRJA
Sivistys ja hyvinvointi Nro7
Sivistys- ja hyvinvointijohtaja 13.02.2018

Dno HML/106/13.00/2018

Asia:

Padtos:

Opinndyte- ja tutkimusiuvan mydntaminen, Verkostojohtaja ja sen roolit

Tutkimusluvan hakija: Katri Kattainen
Tutkimuksen nimi: Verkostojohtaja ja sen roolit
Taustaorganisaatio: Vaasan yliopisto

Kaikki kaupungin tutkimusluvat mydnnetaan seuraavilla ehdollla;
Tutkimuksiin osallistuminen perustuu vapaaehtoisuuteen ja jokaiselta informantilta on
pyydettava suostumus tutkimukseen osallistumisesta.

Tutkimusluvan mydntamisen ja tietojen luovuttamisen ehtona on, etta tutkimuksen tekija
sitoutuu huolehtimaan tietojen kasittelystd ottaen huomioon henkildtietojen kasittelya
koskevan lainsaadanndn. Tutkimuksen tekijd on velvollinen kayttamaan tietoja luotta-
mukseliisesti ja ainoastaan tdmén tutkimuksen tekemiseksi. Tutkimuksen valmistuttua
tiedot on havitettava asian mukaisella tavalla.

Tutkimuksen tekija sitoutuu luovuttamaan Hameenlinnan kaupungin kehittdmispalveluille
yhden sahkdisen kappaleen valmistuneesta tutkimustydsta. Mydnnetyt tutkimusiuvat ja
valmistuneet tutkimusraportit ovat nahtavissa Hameenlinnan kaupungin www-sivuilla,
Tutkijan tulee kieltaa www-sivuilla julkaiseminen, mikali se vaarantaa tutkimuksen luotta-
muksellisuuden. Hakijan tulee pyydettaessa tulla esittelemaan tutkimustulokset Hameen-
linnan kaupunagille.

Liitteet: Opinnaytetyd- ja tutkimuslupahakemus, tutkimussuunnitelma
Kustannukset: - -
Toimivalta: Hallintos@antod 2. luku, 15 § kohta 15.1

Lisatiedot: likuntapaallikkd Paivi Joenmaki, p. 03-621 2382,
paivi.joenmaki@hameenlinna.fi

Myonnén tutkimusluvan Katri Kattaiselle. Tutkimuslupa myonnetaan edelld mainituilla
yleisilla ehdoilla.

Kaupungin yhdyshenkilond tutkimuksessa on liikkuntapaallikkd Paivi Joenmaki,

p. 03-621 2382

Hameenlinnassa 13.02.2018
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Sivistys- ja hyvinvointijohtaja Paivi Raukko

Otteen oikeaksi todistaa:
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LIITE 2. Kyselylomakkeen saatekirje

Vaasan yliopisto

Johtamisen yksikkd

Verkostojohtajan roolin merkitys onnistuneessa verkostoyhteistydssa
2018

Kyselylomakkeen saatekirje

Arvoisa vastaanottaja

Verkostoyhteistyon tirkeys tunnistetaan hyvin julkisissa organisaatioissa, mutta sen hyodynta-
minen kiytdnndssd ndhdddn haasteena. Verkostoyhteistyolld tavoitellaan parempaa sekd tehok-
kaampaa toimintaa ja tulosta, jota yksin ei saataisi aikaan. Verkostolla tdssd tutkimuksessa tar-
koitetaan kolmen tai useamman itsendisen tahon yhdistelmas, jotka tyoskentelevit yhdessa ei
pelkdstddn oman, vaan myo0s yhteisen edun eteen. Verkostot ovat perustettu tarkoituksella ja

niilld on samansuuntaiset tavoitteet.

Olen Vaasan yliopiston viidennen vuoden opiskelija. Pddaineeni on julkisjohtaminen ja oheinen
kysely on osa tulevaa Pro gradu -tyGténi, jossa pyrin selvittdmadn verkostojohtajan roolia onnis-
tuneessa verkostoyhteistyossd Hameenlinnan kaupungin liikuntapalveluissa. Téalld kyselylla
pyrin saamaan vastauksia, miten Himeenlinnan kaupungin liikuntapalveluiden verkostoyhteis-
ty0 olisi toimivampaa, sekd millainen olisi onnistunut verkostojohtajan rooli. Pyydén ystavalli-

sesti vastaamaan oheiseen verkostojohtajan roolia selvittdivaan kyselyyn.

Antamanne tiedot tullaan kisitteleméédn ehdottoman luottamuksellisesti, eikd mitddn yksittdisia
vastauksia tulla nostamaan esiin aineistosta. Kiitdn jo etukédteen vaivanndostinne ja toivon, ettd
teiltd litkenisi aikaa paneutua kysymysten vastaamiseen. Vastausaikaa teilld on sunnuntaihin
13.5.2018 asti, jolloin toivoisin viimeistddn saavani teiddn vastaukset oheisen linkin kautta

https://eforms.uwasa.fi/lomakkeet/5106/lomake.html

Tyoni ohjaajana toimii Himeenlinnan kaupungilta Liikuntapééllikko Péivi Joenméki ja Vaasan
Yliopistolta Yliopistonlehtori Kirsi Lehto.

Jos haluatte kyselyyn liittyvaa lisdtietoja, vastaan niihin mielellani;
Katri Kattainen

katri.kattainen@student.uwasa.fi

Puh. 050 404 7672
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LIITE 3. Kyselylomake

KYSELYLOMAKE

Pyydén sinua vastaamaan seuraaviin 15 avoimeen kysymykseen perusteluineen. Kiinni-
tdthdn huomiota vastaamisessa siihen, ettd keskityt Himeenlinnan liikuntapalveluiden
kautta kuulumiisi verkostoihin ja niiden toimintaan, etkd hyddynni vastauksissasi muita
verkostoja.

1. Oma asemasi organisaatiossa

2. Millaisiin verkostoihin kuulut? Kerro lyhyesti.

3. Mité hyotyéd verkostoihin kuulumisesta on?

4. Mitd ongelmia tai haasteita verkostotoimintaan mielestési liittyy?

5. Tunnistatko niissd verkostoissa, joithin koet kuuluvasi minkilaista johtajuutta?
6. Millaista johtajuutta verkostot, joithin kuulut tarvitsevat sinun mielestési?

7. Miké on arviosi/mielipiteesi pro-gradun teoria osuuteni esiin tulleista vuorovaikutus-,
informaatio ja padtoksentekorooleista? Miten tunnistat niitd rooleja verkostoissasi?

8. Onko sinulla valmiutta ottaa johtajan roolia niissd verkostoissa joihin kuulut?

9. Miten kuvailisit omaa tapaasi johtaa verkostoja

10. Mitd ominaisuuksia ndet onnistuneella verkostojohtajalla?

11. Voiko verkostoa johtaa useampi taho, jos voi, niin milld keinoilla?

12. Millaisella yhteisty6lld verkoston johtaminen sujuu useamman tahon toteuttamana?

13. Jos verkostoissa joihin kuulut olet kokenut muutosta vuosien aikana, millaista tdma
muutos on ollut?

14. Miten verkostojohtajan toimintaa tulisi kehittdd niissé verkostoissa joissa toimit?

15. Millaista osaamista tulevaisuuden verkostojohtaja tarvitsee?

Kiitos vastauksesta!



